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INTRODUCCION
El ser humano en la actualidad esta en constante relacion con diversos
medios de informacion, ya sean escritos, sonoros o visuales, que le permiten tener
. un panorama de la percepcion y trato del ser humano a nivel mundial; debido a esto
~ sUs expectativas crecen y la demanda de atencion por parte de su grupo de trabajo
o familia, su bienestar bio-psico-social se incrementan.

Debido a esto surge la necesidad de construir una sociedad que brinde
elementos a sus integrantes para cubrir sus expectativas y demandas, esta es una
de las razones de peso que justifican la participacién del psicélogo en diferentes
niicleos sociales, {docente, terapéutico, familiar, organizacional e industrial).

El psicdlogo como profesional, cuenta con grandes elementos que le
permiten detectar dichas necesidades y priorizar sus demandas.

Sin embargo en el presente investigacion no se pretende detectar ni
priorizar necesidades, sino dar seguimiento y proponer aiternativas de mejora para
un proceso ya establecido. Con esto podemos darnos cuenta que la labor de un
psicdlogo puede ser tan amplia como su participacién multidisciplinaria se lo
permita.

En una de las grandes d|V|slones de la psicologia, la rama industrial, el

profesional debe consclentlzarse e que en Ia economla actual el objetivo no es

incrementar las utllldades smo el :ercad es decnr tener una mayor ‘captacion de

clientes, basandonos en=la prem se mcrementa el mercado las
tiidades vienen por anadldura Con5|deramos queé’las: empresas: deben tener

tomar en cuenta esta fi losofla y aplncarla tanto a ’corto comoa Iargo plazo



-No debemos perder de vista que los flujos de informacién y el contacto
directo o el mayor acceso a otro tipo de servicios no nacionales han hecho al cliente
mas critico; y por lo mismo exige mejor precio, mas calidad y servicio de excelencia.

Es por esto, que para ser competitivas las grandes empresas mexicanas
necesitan desarrollar grandes e impactantes filosofias de cambio; ya que no solo
bastara otorgar al cliente productos de calidad, sino que deberan ser competitivos
en precio y brindar un buen servicio. Esto ultimo cobra mayor importancia cuando
hablamos de grandes cadenas de autoservicio en donde los clientes acuden a
adquirir productos de primera necesidad y por lo mismo se requiere ademas de
tener un control absoluto de los articulos que se exhibiran para su venta, una
estricta disciplina en cuanto a la atencion y trato que se le brinde a cada uno de sus
clientes.

A lo largo del presente trabajo podremos ver que asi como en su
momento aparecieron técnicas y practicas dirigidas a la produccion para lograr
reducir costos y elevar productividad, en los Ultimos afios han surgido técnicas y
practicas para proporcionar a la gerencia o equipo directivo, una orientacion al
cliente y finalmente, desarrollar clientes satisfechos.

Por todo lo anterior, y considerando que la investigacion sera realizada
con personal de una de Ias tres primeras gadenas de autoservicio en nuestro pals,
presentamos uho,&é los fbrdyectos que se han puesto en marcha para lograr la
transformaéiéh._' v L

Dich:o: p‘rq‘y»ectvo ha ter_iido varias etapas de desarrollo, de hecho, las

conclusiones 'qige ’dé'aqUi”sé,thengan formaran parte de una nueva etapa, ya que



serviran como base para su enriquecimiento; realizando las correcciones o
desarrollando los complementos necesarios que garanticen el cumplimiento del
objetivo "Servir al Cliente"

Dentro de su primera etapa debio responderse a la pregunta ¢Dénde
estamos y qué somos? y posteriormente contar con los elementos para responder
¢A donde deberemos estar y que deberemos ser?.

Al responder estas preguntas, el mismo analisis podra llevarnos a la
conclusion de que la clave es tener personal capacitado y comprometido con la
empresa, por lo que como parte esencial del proyecto se implementara un sistema
de pago especialmente disefiado con Ia finalidad de elevar la productividad de los
empleados del area que se clasifico como prioritaria (cajas); es decir, la que segun
las encuestas de mercado realizadas eran la clave para satisfacer las expectativas
de los clientes cada vez que acudian a realizar sus compras en las diferentes
sucursales.

El sistema de pago disefiado bajq la base de remuneracion variable,
esta acompariado de un completo manual de capacitacion que dara al personal los
elementos necesarios para cumplir de manera correcta, oportuna y siguiendo una
linea institucional con las responsabilidades del puesto.

En realidad, el objetivo principal de esta investigacién es poder

determinar si cambiando la estructura de pago, capacitacién y adiestramiento se
logra incrementar"l_a‘pfddu¢(ividad y el compromiso de los empleados; lo que
llevaria a lograr.un mej‘or estandar de servicio y mayor captacién de clientes. Esto

Gltimo no sera medido“de forma’ estadistica, sin embargo, de acuerdo al analisis



realizado en los capitulos que se presentan, resulta una premisa légica de! proceso

general.
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CAPITULO I. MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD

1.1 Productividad
1.1.1 Diversas definiciones de trabajo

Para hablar de productividad, tema central de esta investigacién, es
necesario hablar de trabajo, por lo que a continuacion presentamos diversas
definiciones:

Etimologicamente la palabra trabajo deriva de “tripalium": instrumento de
tortura - textualmente significa: "tres palos".

“Labor", proviene del griego "labeo": tambalearse o vacilar bajo un gran
peso (Reyes Ponce, Agustin,1987/33).

Por lo que podemos comentar que la palabra trabajo esta
estrechamente relacionada con actividades desagradables, hechas por obligacion a
consecuencia de un castigo establecido.

Existen otras definiciones también presentadas por Reyes Ponce:

- "Es toda explanacion del espiritu en cuanto a actividad, sean sus fines
meramente tedricos o practicos”. (Bataglia; citado por Reyes Ponce)

Desde un punto de vista econémico:

- "Es una actividad Gtil que tiene un fin distinto a ella misma" (G.Guzzetti;

Ibidem)
Vistas de un fin Gtir, (J. Leclerca;

Ibidem) *

' Desde el punto de vista juridico:
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- "Es una actividad personal, prestada mediante contrato, por cuenta y
bajo direccion ajenas, en condiciones de dependencia y subordinacion”. (S. Pérez
éotija; Ibidem)

- "Es la obra que se realiza por cuenta y bajo dependencia ajenas, o
todo servicio que se presta en iguales condiciones”. (G.Guzzetti; Ibidem)

Entre las de sentido socialista:

- "Es un proceso entre la naturaleza y el hombre, en el que éste realiza,
regula y controla mediante su propia accidén su intercambio de materias con la
naturaleza” (K. Marx; Ibidem).

- "Cualquier actividad sociaimente Gtil" (B. Da Gangi; Ibidetn)

Basado en todas las definiciones anteriormente presentadas, Reyes
Ponce concluye:

"Trabajo es la actividad humana aplicada a fa produccidn de bienes o
servicios, y por ello, realizada con sujecién a normas de eficiencia" (Reyes Ponce,
Agustin, 1987/33).

Segtin estas definiciones, el trabajo es la prestacion de un servicio,
dirigido a obtener un beneficio, sin embargo, para conseguirlo es preciso pertenecer
a un grupo, ya que en la mayoria de ellas, se habla de que debe ser sujeto a reglas,
direccion u ofdenes, y ‘para que esto sea posible se necesita la interrelacion minima
de dos bersohés. :

Ft‘a“ryotro lado es importante destacar que esta interrelacion tiene la
caracteris;ica:de‘ser forzadé o al menos, la persona que presta el servicio tiene

pdca posibilidad de elegir a sus dirigentes, lo cual puede provocar descontento o
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inconformidad, o bien, se puede pensar en apatia y mecanisismo como
consecuencia.
1.1.2 Elton Mayo, Argyris y McGregor,
Primeras expectativas sobre el factor humano en la industria.

La apatia en el trabajo ha sido motivo de preocupacién desde hace 40
afios aproximadamente, cuando Elton Mayo inicia importantes experimentos e
investigaciones para detectar sus causas.

Una de ellas tuvo lugar en una empresa que contaba con alrededor de
30 mil empleados, cuyo ramo era textil. _

En una de las etapas se decidié utilizar la fluminacién de la fabrica como

_délé fabrica en donde laboraba un

variable independiente, es decir; a una s

grupo de mujeres (ésta contaba con las mismas caracteristicas de ofros talleres de

la empresa) se le incrementoia’intensidad de fa iluminacion. Como resultado,
notaron mayor interés por parte.de las trabajadoras hacia las labores cotidianas en

relacion a otros talleres.

Sin embargo; 'se’ determind que la iluminacién nada tenia que ver con

esto, ya que-al disminuir, nqevarhéhte la intensidad de la luz, el interés persistia.

'En ‘otra’ etapa, Mayo decidio tomar como variable los descansos del

personal, p { ) e'"héblé con todas las empleadas y se les dijo que cada una
podria eiegir el momento y el tiempo de duracién de sus descansos. La respuesta a
este hecho fué un incremento notable en la productividad y la consolidacion del

grupo ‘de trabajo, incluso, en el grupo existia una emple’ada"que:éra'conocida por
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"revoltosa" o "agitadora", quien se convirti6 en dirigente, proponiendo mejoras en el
proceso de produccion a sus compaiieras.

’ El resultado fue un incremento notorio de la productividad, las mismas
empleadas se fijaban objetivos que les permitiera incrementar constantemente la
produccion, si una compafiera faltaba, entre ellas, de manera espontanea se
rapartian el trabajo, de tal manera que no se descuidara la produccion.

Ante estos resultados Elton Mayo concluyo:

- El incremento del rendimiento se debia mucho mas al mejoramiento de
la moral y el entusiasmo de los trabajadores, y solo secundariamente a las demas
modificaciones efectuadas a la iluminacién, ritmos de trabajo y formas de pago, etc.

- Los individuos que se reinen para mejorar un trabajo en comun, no
siguen actuando igual que lo hacen cuando trabajan solos, sino que constituyen una
nueva realidad, que es el grupo, en cuyo seno se desarrollan numerosas y
complejas relaciones, totalmente, nuevas, que ademas se influyen mutuamente.

- Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de
comportamiento, sin tratar de asociarlos de algun modo en la elaboracién de las
decisiones, se crea en ellos conflictos, inhibiciones, y aun a veces se favorece y
hasta se les inclina a formas de deslealtad con la empresa ya que juzgan que una
actitud meramente pasiva, no va de acuerdo con su dignidad humana.

. Entre las cualidades que se requieren en los jefes, sobre todo en los
de nivel intermedio, es primordial la de "saber olr", por lo tanto debe fomentarse que

los trabajadores tengan libertad para exponer sus puntos de vista en todo aquello
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que concierne a su trabajo. El sélo hecho de que los inferiores puedan expresar sus
idgas, méjofa su colaboracion, y asi, su rendimiento.

Este tipo de experimentos han sentado precedentes, ya que son la base
para la realizacion de muchos otros analisis, como los que han sido realizados por
Chris Argyris, quien habla de que los instructores son incongruentes ante lo que
promueven o solicitan a sus empleados y los que ellos mismos hacen en realidad o
bien al preocuparse por la calidad de vida en el trabajo y el desarrollo del personal.
(Dessler, Gary, 1991/14).

También Douglas McGregor, quien, al preocuparse por el desempefio
laboral, estructurd una teoria de la motivacién la cual sera revisada en el capitulo
que se refiere a la motivacion.

1.1.3 Clasificacién de Trabajo

Debido a2 la amplitud del tema "trabajo" ha sido necesaria su
clasificacién o bien su delimitacion, de tal manera que [as soluciones o
aportaciones puedan ser especificas para cada subdivision, por lo que
consideramos conveniente mencionarfos.

Trabajo manual: es aquel en el que predominan las actividades

corporales.

Trabajo oficinesco: es aquel er;i':él que se ;reiélrizah actividades que tienen
por objeto auxiliar o controlar trabajos dir‘ectos.‘ E

El trabajo de direccion o éiam.inistfativoz es aquel que tiene por objeto
planear, organizar y mandar o coﬁtrblér el trabajo de otras personas para aumentar

su eficacia.
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El trabajo de convencimiento: es aquel que tiene por fin principal lograrlo
en determinadas personas o grupos hacia uno de los fines de la empresa.

Sin embargo, a pesar de la necesidad de la clasificacion, consideramos
que en la época actual estas definiciones resultan limitativas, ya que sea cual fuere
el tipo de trabajo que se desemperie, es el servicio lo que permitira impactar a los
clientes, por lo que para lograr ser competitivos, ya sea como grupo o de manera
individual debemos desempefiar nuestras labores con una mezcla de las tres, por
ejemplo; una secretaria eficiente, que normalmente podria ser descrita su labor
como "trabajo oficinesco”, también debe saber tomar decisiones en caso de
presentarse algun problema menor en ausencia del jefe, o bien, coordinar algunas
personas, tales como, mensajeros, archivistas, capturistas, etc., para agilizar el
trabajo y cumplir con los objetivos fijados.

Lo anterior es ampliamente comentado por Joan Ginebra y Rafael Arana
en su libro Direccion por Servicio; "la gente compra “funciones" y no "productos” ;
no compra un automavil, sino todo aquelle que puede hacer con el automévil..."

Con todo esto, resulta preocupante que existan definiciones de trabajo
asociadas al desagrado, al lucro o a ofrecer productos. Es necesario pensar en el
servicio que el cliente espera, por lo que surge una pregunta; ";quién debe dar el
servicio?, la respuesta Unica es "el ser humano".

- -El"ser humano, -como miembro activo de la sociedad en la que se
desenvuelve.'@iéne Una serie de necesidades o factores que lo incitan a elevar su
nivel intelectﬁéi.’ :CUit:L\ifa],A econémico, etc, Es por esto que como lo presenta Elton

Mayo en éus~jc6nclusiones, si se quiere mantener un grupo unido, capaz y
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productivo, es necesario tener presente que se esta trabajando con un ser humano, ’
el cual requiere de reconocimiento, para elevar su eficiencia y compromlso lo que'
redundara en productividad.

1.1.4 ¢ Qué es productividad?

Se ha mencionado ya la palabra "productividad”, “para:.su fhaydr'

comprension comencemos por definir "producto";
pi

"Caudal obtenido de algo vendido o redltuado"

enciclopédico de la lengua castellana, 3a. edicién, tomo I, edltonal Codex SA,
Buenos Aires, 1972).

Es decir, lo que se obtiene como resultado ﬁn'al de un proceso -
transcurso de lo que va sucediendo. Conjunto de las fases sucesivas de un
fenémeno natural o de una operacién artificial -(ibidem).

Con esto podemos decir que no puede haber producto sin proceso, ni
proceso sin producto. Sin embargo, lo importante no es obtener un producto como

~ fal, sino un producto de calidad que responda a las necesidades del chente para el

va dmgldo ;

decir, todo aquello que es necesarlo para que se de el proceso producto en si

"outputs"; Esquematlzandolo podria quedar de la stgunente maner
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Proceso

- Capital " ..
~Mano dé obm

- Equipo

: {-Hermamientas " oo
Necesidad de - Materias primas :> 7 ‘l“""okd,ucto
producto output;”
- Capacitacion - i el
- Adiestramiento

-Tiempo

- o Mnputs”

-ete,

Y para pader hablar de productividad, deben presentarse las siguientes

alternativas:

"El proceso de productividad no

que la medida de la eficiencia con la qu
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De acuerdo con diversos estudios que se han realizado, como los ya
mencionados de Elton Mayo, todo parece indicar que uno de los insumos de mayor
importancia es el ser humano, ya que es éste quien lograra obtener un producto
que realmente llegue a cubrir [as expectativas del cliente.

Al respecto Frederick W. Taylor comenté - "asi como existe la mejor
maquina para un trabajador, también hay mejores maneras para que las personas
realicen sus tareas" (Davis y Newstron, 1990/12).

1.1.5 Teoria de Frederick W. Taylor

El interés de Frederick Taylor por el ser humano en el trabajo se ve
reflejado a principios de siglo, cuando en 1911 aparece su primera obra, ya que
debido a la primera guerra mundial, se incremento e! interés por las condiciones
humanas en el trabajo. Se funda la National Personnel Association (Ibidem), la cual
se preocupaba para mejorar las condiciones de trabajo para el ser humano en el
comercio y la industria.

Por los estudios que realizd, Taylor fue llamado "padre de Ila
administracion cientifica”. "La opinion de Taylor era que la prosperidad del
trabajador individual, estaba unida inexorablemente a la de la firma para la cual
trabajaba. Asi las técnicas que comentaban la eficiencia de la firma también la
harian mas exitosa, aumentando asi el bienestar de la fuerza de trabajo y
reduciendo la posibilidad de conflictos entre la administracién y los trabajadores"”
(Davies D.R. y Shackleton V.J., 1982/13).

Sin embargo esta teoria se basaba en el estudio del trabajador como

ente individual y aislado, argumentaba que los principales factores que afectaban
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el rendimiento eran: la fatiga, las condiciones ambientales subestandar y los
métodos incorrectos para ejecutar el trabajo.

Y como una alternativa de solucion proponia el estudio de tiempos y
movimientos; es decir, estudiar y analizar todos aquellos pasos que se necesitan
seguir para que un proceso se cumpla, de tal manera que se conozcan a detalle y
se puedan hacer recomendaciones para su mejora.

A pesar de los esfuerzos realizados, esta teoria perdio fuerza, puesto
que al enfocarse Unicamente a mejorar las condiciones en las que laboraba el ser
humano, eficientando tiempos y delimitando procedimientos se caia en la rutina, lo
que provocaba la pérdida de interés por parte de los trabajadores, reduciendo
seriamente la satisfaccion en el trabajo.

Por otro lado, uno de los puntos positivos que aporto esta teoria es la
estructura de la "autoridad piramidal y centralizada" (Davies D.R. y Shackleton V.J.,
Op. Cit.), la cual se basa en la delimitacion del "tramo de control", es decir, definir
de manera clara y precisa la cabeza que dirige un grupo de trabajo y los
subordinados que estaran a su cargo, este tipo de estructura tenia como objetivo
principal lograr la eficiencia por medio del control del trabajo, una planeacion
efectiva, tener una unidad clara de mando, responsabilidades claramente
entendidas, etc. Dicha estructura aun persiste en algunas empresas.

También se menciona al dinero como principal motivador y que segin
Taylor y los seguidores de esta teoria, el trabajo es desagradable para el ser
humano y que el dinero era lo que los impulsaba a trabajar, ya que este era el fin

principal.
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La teoria de la administracién cientifica propone esclarecer todos los
elementos que permitieran realizar rapida y correctamente el trabajo,
posteriormente condiciona su realizacidn a una remuneracién atractiva, pero en
ningiin momento se toma en cuenta la capacidad intelectual, creativa y
motivacional del ser humano ya que se le consideraba perezoso, falto de iniciativa’
y poco dispuesto a aceptar responsabilidades (Davies D.R. y Shackleton V.J., Op.
Cit.).

Esta teoria perdid fuerza con la aparicion de nuevos estudios que
retomaban al ser humano como eje central de la productividad.

1.1.6 Estudios de Argyris

Basandose en los antecedentes de las teorias anteriores sobre la
productividad, Argyris, en los afios cincuenta manifiesta su inquietud sobre la
“autorrealizacion" o "autoactualizacion" del ser humano como parte de la economia
o la industria, es decir, su preocupacion surge a raiz del conformismo que se
presenta en los trabajadores de esa época.

Entendiendo por conformismo a la “"dependencia de las normas
establecidas por los demas, sin un pensamiento independiente" (Davis y
Newstrom, 1990/12).

Argyris postulaba que el hombre en la industria debia ser tratado como
adulto, dejar que expresara sus ideas, que aportara soluciones e incluso
conclusiones de los procesos realizados, pero los dirigentes, ya sea de grandes
organizaciones o de pequefios grupos, esperaban Gnicamente que se respetaran

las normas, practicas y procedimientos establecidos sin dar oportunidad de
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cuestionarfas. Esta incongruencia entre las expectativas y la realidad ilevé a Argyris
a habtar sobre la "Teoria basica del conformismo”;

"Un andlisis de las propiedades basicas de los seres humanos
relativamente maduros y las organizaciones formales, nos lleva a la conclusién de
que existe una incongruencia inherente entre la autorrealizacion de cada uno. Esta
incongruencia fundamental crea una situacion de conflicto, frustracion, y fracaso de
los participantes” (Argyris, C.,1957/4).

Con esto podemos entender que el trabajador de esa época debia
renunciar a hacer propuestas o criticas sobre los procedimientos si deseaba
pertenecer a la organizacion, lo que provocd un importante estancamiento en la
evolucion de ia administracion de empresas y ademds frustracion en los
empleados, lo que dio como resultado empresas improductivas.

Sin embargo, esto ya habia sido estudiado arios atras por Elton Mayo
(cfr, capitulo |, inciso 1.1.2), con lo que nos remitimos nuevamente a la conclusion
numero 3 de su experimento:

"Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de
comportamiento sin tratar de asociarlos de algun modo en la elaboracién de las
decisiones, se crean en ellas conflictos, inhibiciones, y aun a veces se favorece, y
hasta se les inclina a formas de deslealtad con la empresa, ya que juzgan que una
actitud meramente pasiva no va de acuerdo con su dignidad humana".

Seguin comenta Argyris, la gravedad de este estilo de administracion es
que aun cuando la organizacion reaccione ante el conformismo y dé la pauta a los

empleados para aportar soluciones o sugerencias, éstos continltan con una actitud
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pasiva, la cual es calificada en término de inutilidad aprendida (Davis y
Newstrom,19980/12), es decir, una vez que se ha adquirido ese patrén de conducta
dentro de la organizacion no se podra cambiar, seguiran siendo dependientes.

Como se puede observar estos estudios permitieron aclarar diversas
problematicas que se presentaban en la administracién de empresas, sin embargo,
no proponen alternativas de solucion.

1.2 Motivacién

- Fuerza que lleva hacia la accion - definicion operacional que puede
ser abstraida de varias lecturas sobre el tema, ya que existen infinidad de
definiciones aplicables a diversos aspectos y ramas de la psicologia.

La motivacion es un tema tan antiglio como la aparicion de la vida
sobre la faz de la tierra, ya que como comentan algunos autores que de no haber
existido "una fuerza que lleva hacia la accién", cémo podemos explicamos la
aparicion del fenguaje, el uso de herramientas, la formacién de grupos sociales;
incluso podriamos mencionar también la aparicion de principios morales, reglas
sociales, etc.

Sin embargo, existen algunos tedricos que se han preocupado por dar
definiciones formales sobre el tema, que van de los complejo a lo simple:

"Motivo.- es todo aquello que obliga a la persona a actuar de
determinada forma o por lo menos que da origen a una propension a un
comportamiento especifico”. "Este impulso a la accion puede ser provocado por un

estimulo externo (que proviene del ambiente) y que puede también ser generado
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intemamente en los procesos de raciocinio de un individuo" (Chiavenato, Idalberto,
1988/8).

La razén por la que se menciona que las definiciones van de lo
complejo a lo simple, es porque no se puede hablar de motivacion sin hablar de
motivo, y este Ultimo esta estrechamente ligado a la necesidad o impulso. Como ya
se ha mencionado, estas necesidades pueden ser tanto intrinsecas como
extrinsecas.

Una necesidad, no importa el tpo, es lo que hace que el
comportamiento sea dirigido, sostenido y con energia.

Necesidad intrinseca.- es todo aquello que nos impulsa a la conducta y
que proviene del organismo, o bien, de procesos fisiologicos y del pensamiento del
individuo (Kast F. E., Rosenzweig J. E., 1988/24).

Necesidad extrinseca.- cualquier estimulo que provenga del medio
ambiente y de las relaciones interpersonales (Ibidem).

Las necesidades varian tanto en forma cuantitativa como cualitativa de
un individuo a otro por lo que el comportamiento es (inico en cada ser humano. Por
la misma razén, los valores sociales, las habilidades y capacidades de cada
individuo aunque se desarrolien en ambientes similares también varian. Por si esto
no fuera lo bastante complicado las habilidades, capacidades, valores y actitudes
varian aun en el mismo individuo de acuerdo con el tiempo en el que viva.

Sin embargo, a pesar de tantas variaciones, la motivaciéon es un
proceso que sigue un patron establecido de manera regular, esquematizado podria

quedar de la siguiente manera:
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Estimulo

. ) ‘
Intrinseco :> Necesidad :> Meta

Extrinseco

ik |

Leavit manifiesta: "Una necesidad rompe el estado de equilibrio del

organismo causando un estade de tension, insatisfaccion, incomodidad y
desequilibrio. Este estado conduce al individuo a un comportamiento o accion
capaz de descargar la tension o de librarto de la falta de comodidad y de equilibrio".
Sin embargo, dado que el individuo tiene diversos estimulos de manera
constante, una vez que se llega al estado de equilibrio esta recibiendo estimulos
que le generan nuevas necesidades por lo que el ciclo nunca se rompe.
Traspasando lo antes expuesto al tema de la motivaciéon en el trabajo

podriamos esquematizar el proceso motivacional de la siguiente manera:
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Ambito de ln nrgﬂniz'lcldn' am hienle / metas y valores / tecnologia /
cslmclum/ pmcesos mlmlnistmlwos. -

im portanci
potencinde:lo
(ncc.ciiidudt.'{.
Cincom ()dldad

pornidad - - - i EERERN
capacidad -
~Recanacimicnio >
Hahitidad ;
*Tecnaloghy .

Recom pensas :
Intrinsecas , e
Extrinsecas - N {

4 TINANA Satisfceion ]
. s A "Percépeionde” 3

v T igualdad en, 8
recompensas - -

 Peteeptidnde la;
funcion
Esterentipos
Expectlativas de } : f
sotros AT ! ; e
Explicias -~ L NG s

Im plicitus ! b 4

Probabilidad que
se pereibe o

1 yesTiterzo desen|
2)desempe
‘recom pens

(Kast F. E,, Rosenzwelg J. E., 1988/24)
S 1.2.1 Teoria Herzberg

’ 4También por la década de los cincuenta el sefior Frederick Herzberg
realizaba estudios sobre el enriquecimiento laboral en los cuales dice que para
poder aumentar la satisfaccion y el rendimiento humano es necesario entender que
enfoque se puede adaptar al tipo de organizacién, en su articulo "El Viejo
Sabelotodo”, comenta:.”yo distingo actualmente cuatro enfoques claros:

« El eriquecimiento laboral ortodoxo
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. »  Los sistemas sociotécnicos
_» La administracion participativa

« La democracia |ndustr|al

Cada uno tiene una base tedrica o F losofica diferente y, por tanto,
conduce a diferentes actividades con metas diferentes..." (Herzberg, Frederick,
publicado por la biblioteca dé Haward /38). -

Sobre el enriqﬁecirﬁiento Iaboral ortodoxo nos comenta: "Los
motivadores son los factores que satlsfacen la necesidad que el individuo tiene de
crecimiento psrcologlco. ﬁ,especnalmente realizacion, reconocimiento,
responsabilidad, avance y oporfumdad"

Por otro lado exnsten los factores de higiene que son Ias condlc(ones del

trabajo el estilo de llderazgo : Ias polltlcas que rigen la estructura organizacional e

incluso el chma laboral
Cuando ‘se ,puede da una buena combmactén entre los motivadores

ne_,se, podra mejorar el rendimiento de los
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"Tanta mayor aptitud tengan los empleados para desempefiar una tarea,
tanto mas podra motivarseles para que la desempefien bien". (Herzberg, Op. Cit.)

Sin embargo, en la época actual, en que los cambios de la tecnologia
son tan acelerados la actualizacion y capacitacion de los empleados es fundamental
para lograr mantener su motivacion.

También se da Ia relacion entre aptitud y oportunidad, lo cual se refiere
a que es necesaric que el empleado tenga oportunidades para realizar trabajos
creativos en los cuales pueda demostrar e incluso enriquecer sus aptitudes, ya que
de lo contrario estas se van perdiendo o quedando obsoletas y el empleado sentira
un estancamiento perdiendo el interés y por o tanto Ja motivacion.

Una importante observacion que ' Herzberg manifiesta- es que

desgraciadamente en las orgamzaclones se preocupan miicho .por. mantener los

factores de higiene, como remuneraclones dadas por T esfuerzos o blen. la

detallada delimitacion de funciones'y la(_e'as, y con esto lo que se'provoca es limitar

el desarrallo del empleado. El propone que. se incrementen: las oportunidades de

desarrolfar el trabajo creativo*ér{dond’e‘ el‘empleadoen_nqu ca:las habilidades

demande capacutamon al respecto

Estamos de acuerdo con'|
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que se puede incrementar la rotacién, lo que implica fuertes gastos en liquidaciones
y contrataciones.

Insistimos que al cambiar las tareas y permitir la creatividad del
empleado los motivadores surgiran de forma automatica, sin embargo estos
variaran de acuerdo a cada individuo y al momento en el que se encuentra.

Como parte fundamental de la motivacién en el trabajo esta la
retroalimentacion. Todo intercambio de ideas, opiniones y sugerercias que se le
puedan dar al empleado para enriquecer su trabajo, haciéndolo de manera objetiva,
es decir, dar esos comentarios en la misma proporcion e intensidad cuando éste
haya cometido un error o realizado una labor correcta y asertiva. Este tipo de
retroalimentacion, recomienda Herzberg, debe ser realizada tanto por los superiores
como por los clientes, ya sean ajenos a la compaiiia © miembros de ésta. Ya quela
comunicacion entre cIiente-proveedoHe permitird detectar las necesidades del
cliente y lograr satisfacerlas, de esta manera obtener él mismo la satisfaccién por la
correcta elaboracion de sus labores.

No debemos dejar de lado la importancia del sentido de autonomia que
demanda el empleado, la oportunidad de programar o priorizar sus actividades, le

da sensacion de control y crea en este una mayor responsabilidad y compromiso.

Lbys“'siéten'ia_“ ocioecondmicos proponen. que uno de los principales

factores de la insatisfaccion laboral es la dificultad de relacionarse, es decir, a falta
de comunicacién entre los'miembras de un grupo de trabajo. Lo cual ademas de la
estructufé’cron I voca 'd@e no’ se de . la retroalimentacion y el

enriquecimiento de ideas.
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Por lo que se propone que se fomente el trabajo en equipo y el rol de
funciones, de tal manera que todos los integrantes del pequefio grupo conozcan las
funciones que deben realizarse y al mismo tiempo fomenten y desarroflen sus
habilidades.

"Aqui el objetivo principal es elaborar un sistema social a fin de facilitar
tanto la realizacion de la tarea como la satisfaccion social del empleado en su
trabajo". (Herzberg, Op. Cit.)

La gran desventaja que puede presentar este enfoque es que el
individuo debe adaptarse a los lineamientos establecidos por el grupo para la
realizacion de un proceso, lo que permitira desarrollarse de manera efectiva dentro
de él; con lo que se corre el riesgo de perder grandes habilidades individuales.

Sin embargo, este tipo de administracion ya fue probada en grandes y
destacadas empresa teniendo éxito, Cabe mencionar que el caso que fue estudiado
se refiere a una empresa de produccién en serie por lo que se sabe que las tareas
eran rutinarias y dificimente podrian ser modificados los procesos, tanto en
estructura como en. periodos de tiempo, por lo que el provocar la cohesion de

grupos 'y el intercambio de experiencias en las diferentes etapas del proceso

produjo la satisfaccion de los empleados.
La administracion participativa busca elevarel réndimiento y satisfaccion

de los empleado a través de fomentar su-participacion en la‘toma de decisiones

parala realizacion de las tareas, con.esto el compromiso para su correcta y
oportuna realizacion sera mayor.

;’
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La experiencia de algunas empresas al asumir este tipo de
administracion ha sido positiva, en una de ellas (Donnelly Mirrors) los empleados
fbrmaron parte de la toma de decisiones de los factores de higiene que les
otorgarian y ellos propusieron que se les diera una compensacién por su
productividad, la cual seria pagada por el ahorro en materiales e insumos que ellos
mejorarian, asi como por la eficientacion de los procesos de produccién. Esto llevo
a los empleados a comprometerse, ya que la propuesta era suya y debian
demostrar que era posible llevar este tipo de incremento de ingreso a la realidad de
su organizacion.

Es importante sefalar que la propuesta es que los empleados formen
parte importante en la toma de decisiones, pero no son ellés quienes establecen los
lineamientos en su totalidad.

Sin embargo, el mismo Herzberg sefiala las limitantes de este enfoque
cuando dice: "la diferencia entre la participacion y el enriquecimiento es gutil. El
hecho de consultar no proporciona a un subordinado la oportunidad de alcanzar la
realizacién personal que pueda reconacer como propia, y le niega la oportunidad de
desarroliarse al grado de que podria convertirse en un ejecutivo”. (Herzberg, Op.
Cit)

También debemos referimos a la democracia industrial, en donde
democracia puede ser entendida como el derecho a-tomar parte en las decisiones

de una estructura social.
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Los seguidores de este enfoque postulan que si los empieados tienen a
un representante como integrante del grupo que toma las decisiones, entonces
podran comprometerse con éstas.

Esto puede ser entendido como lo que se realiza en la actualidad con
algunas dependencias gubernamentaies:

- Las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene, mismas que deben
estar conformadas por un igual nimero de representantes de los trabajadores por
un lado, y del patron por otro.

Esta comision tiene como funcion el hacer inspecciones periodicas a las
instalaciones de la empresa y determinar si estas cumplen o no con los
requerimientos basicos para garantizar la seguridad de los trabajadores.

Al finalizar cada inspeccion, c_iebe realizarse un documento en donde se
enlisten las deficiencias, asi como los compromisos para subsanarlas.

Con esto lo que se busca es que los empleados formen parte de la toma
de decisiones sobre la reparacion o equipamiento de sus areas de trabajo y se
comprometan a tenerla en buen estado.

La gran limitante que presenta este estilo de administracion es que el
cambio o compromiso es a largo plazo, lo que puede provocar desmotivacion en los
participantes, incluso en algunas ocasiones falta de credibilidad en el proceso.

Segliin Herzberg para que se de el desarrollo organizacional  es
necesario que exista una agente de cambio que oriente al grupo de trabajo en el
diagnéstico de los factores que alteran el proceso efectivo de a productlwdad Sm

embargo, este "agente de cambio" solo debe ser consultor el grupo es qwen debe
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tomar las decisiones sobre que estilo de administracién es el que puede funcionar
en su organizacion para elevar la satisfaccion y productividad del empleado.

Asl, Herzberg da solucion a diferentes tipos de estructuras o
administraciones industriales, pero siempre deja en claro que existen dos factores
basicos:

s Factores higiénicos

« Factores motivacionales

En donde podemos considerar a los primeros como los que provienen
del medio ambiente, por ejemplo el sueldo del empleado, y los segundos como
aquellas necesidades propias del empleado, por ejemplo las necesidades de logro o
reconocimientos.

1.2.2 Teoria de Douglas McGregor

Como ya hemos visto existen diversos enfoques sobre la motivacion del
ser humano en la industria, han sido muchas las teorias surgidas de profundos
andlisis, sin embargo, una de las mas usadas en la actualidad es la desarrollada por
el destacado psicélogo conductista Douglas McGregor, quien manifiesta que la
relacion hombre - administracién puede ser visualizada desde dos extremos: la
administracion tradicional, que cataloga como "Teoria X" y la modernista o "Teoria
Y.

McGregor maniﬁesta su desacuerdo sobre la primera, a la cual designa

los sngmentes postulados

o "E ser humano ordnnarlo siente una repugnancia intrinseca hacia el

traba;o y lo evntara suempre que pueda. Debido a esta repugnancia, la mayor parte
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de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,
dirigidas y aun amenazadas con castigos, para que desarrollen el esfuerzo
adecuado.

« El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion, y desea mas que nada su
seguridad’ (Reyes Ponce, Agustin,1987/33).

Con este tipo de vision podemos remontarnos a las definiciones de
trabajo (cfr, capitulo |, inciso 1.1.1), en donde se corrobora el desagrado y
obligacién con las que se relaciona la palabra trabajo.

Sin embargo, esto puede ser justificado, ya que segun Idalberto
Chiavenato, esta teoria tiene percepciones incorrectas sobre el ser humano:

« "El hombre es primariamente motivado por incentivas econémicos
(salario).

« Como esos incentivos son controlados por la organizacion, el hombre
es un agente pasivo que necesita ser administrado, motivado y controlado por la
organizacion.

« Las emociones humanas son irracionales y no deben intervenir en el
auto - interés del individuo. ,

« Las organizaciones puedehr‘y;'de'bgn ‘'ser planeadas de tal forma que

el sentimiento y las caracteris‘ticﬂa‘ impre\(isibles puedan ser neutralizadas y

controladas.
« El hombre-es ,esé‘nclalmente perezoso y debe ser estimulado por

incentivos externos.
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+ Los objetivos individuales en general, se oponen a los objetivos de la
organizacion, imponiéndose, por lo tanto, un control mas rigido.

« En razdn de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente
incapaz del autocontrol y de la autodisciplina” (Chiavenato, Idalberto, 1988/8).

Dichas percepciones son también censuradas por McGregor, ya que
manifiesta que de ser esto realidad, el hombre tendria que actuar de manera
pasiva, aceptando la demagogia, lo que lo llevaria a ser irresponsable y poco
comprometido y aunque se le coaccionara con politicas estrictas, horarios inflexibles
y variadas remuneraciones, no se lograria elevar la productividad de las empresas.

Lo que se podria considerar como contraparte de la teoria de la
administracién tradicional es la “teoria y", a cual postula lo siguiente:

» "“El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo, es tan natural
como el juego y el descanso.

« El control externo y la amenaza de castigo, no son los tnicos medios
de encausar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion.

o El ser humano ordinario, si esta colocado en circunstancias
adecuadas, se habitta no solo a aceptar, sino aun a buscar nuevas
responsabilidades.

e lLa capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la
imaginacion y la fuerza creadora para resolver los pequenos problemas de la
organizacion, es caracteristica de grandes sectores, no solo de pequefios grupos.

« En la vida industrial actual, las potencialidades del ser humano solo

se utilizan en muy pequefia parte” (Reyes Ponce, Agustin,1987/33).
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Si comparamos los postulados de ambas teorias, nos podremos dar
cuenta de la fuerte contraposicion que existe, los primeros son absolutamente
derrotistas, garantizan la caida de la administracién, a partir de la desmotivacion
absoluta de los empleados, y la segunda es muy optimista, sin embargo, nos
presenta los resultados que pueden presentarse ante una adecuada motivacion de
los empleados, pero en realidad no fundamenta que pasos deben seguirse para
llegar a ella.

Lo relevante de la segunda teoria es que se basa en "lo natural" del ser
humano, es decir, para que el hombre este motivado a realizar esfuerzos, es
necesario que él tome la decision, tanto de desarrollar el trabajo, como de la
manera y procedimiento que debera seguir. El ser humano debe realizar sus tareas
de uha forma tan natural y espontanea como podria desarrollar cualquier deporte.

Es por eso que la “teoria X" es rechazada, ya que las conductas y
actitudes negativas que manifiesta el trabajador son causadas por la postura
organizacional.

Por lo que podemos concluir que "las personas tienen motivacion
basica, potencial de - desarrollo, patrones de comportamiento adecuados y
capacitados para asumiyr‘ plénas responsabilidades” (McGregor, Douglas, 1957/27).

Asi, la orgaﬁizécién es responsable de las actitudes que presenten sus
empleados, ya que debe preocuparse por:

» Brindar oportunidades de desarrollo

e Apoyar al empleado en el desarrollo de nuevos proyectos,

fomentando en é! la creatividad.
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« Dar orientacién y retroalimentacion a los empleados.

En este punto, y ya como propuesta, Douglas McGregor, recomienda la
administracion por objetivos, eliminando los controles y las restricciones. Este tipo
de administracion tiene su fundamento en los valores humanos, tal y como lo
podemos observar en las siguientes alternativas de liderazgo, propuestas por el
autor:

“a) Descentralizacién y delegacién.

Son los medios eficientes para liberar a las personas del excesivo
control de algunas organizaciones tradicicnales, permitiéndoles cierto grado de
libertad para dirigir sus tareas, asumir responsabilidades y satisfacer sus
"necesidades egoistas".

b) Ampliacién del cargo y mayor significado del trabajo

La reorganizacién y la ampliacidn del cargo traen cierta innovacion,
entusiasman hacia la aceptacion de la responsabilidad en base de la organizacion,
ademas de proporcionar oportunidades de satisfaccion de las necesidades sociales
y egoistas.

c) Participacion y administracion consultiva

Bajo ciertas condiciones, entusiasman a las personas a dirigir sus

energias creadoras en dnreccnon a los objetlvos de la orgamzacnon permitiéndoles

alguna pamCIpaCIOn en Ias decnsl, res que les afectan y proporcionan significativas

oportunidades para la sattsfaccuo ias necesldades sociales y personales.

d) Autoevaluaclon del déserﬁpeﬁo
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El establecimiento por parte de los individuos de sus propias "metas” u
"objetivos” y con una autoevaluacion anual o semestral de su desempefio. El
superior inmediato juega un importante pape! en el liderazgo de este proceso, ya
que este método exige mas competencia por parte del administrador... al individuo
se le entusiasma para que tome una responsabilidad mayor en planear y evaluar su
propia contribucion a los objetivos de la organizacion y los consecuentes efectos
sobre las necesidades personales y de autorrealizacion son bastante sensibles"
(Chiavenato, Idalberto,1988/8).

Para que este tipo de administracién de los resultados esperados (tener
gente motivada, comprometida y elevar la productividad) es necesario que se vigile
aplicar la teoria de administracion por objetivos, tomando en cuenta la naturaleza
humana y los conceptos de la "teoria Y", de lo contrario se podrian obtener
resultados desalentadores y yzy:z;ér be’rii- el circulo vicioso y desmotivado de la "teoria
" P

’ 13 Escala de valores

A lo largo de;' la historia de la humanidad han existido diversas
preocupaciones fundamentales en la industria. Por un lado tenemos la gran
preccupacion por lo econémico, por la utilidad del negocio, y por otro lado el factor
humano. Tal vez la gran dificultad de las diversas posturas es su radidalismo, yar

hi

que si se interesan por lo econdmico, descuidan el fac ano, pueden lograrse

grandes cambios en las organizaciones, pero si se descuidan las finanzas, ,se"c::orre,

el riesgo de perder una importante fuenfé de trabajo, ya que.por mrai"s_qu'e‘- exista
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motivacion en un empleado, si no cuenta con los insumos necesarios para paner en
marcha sus proyectos, no podra existir progreso en la organizacicn.

El equilibrio entre economia y factor humano puede ser la clave en las
organizaciones actuales para lograr el éxito. Este equilibrio esta dado por los
motivos de las organizaciones, estos motivos son producto de la convivencia social,
y dado que la sociedad se conforma de individuos deberemos analizar los motivos o
bien, la jerarquia de éstos para el individuo. Sin olvidar que para este punto
deberemos entender como sinénimos las siguientes palabras; motive, necesidad y
valor.

1.3.1 Teoria de Maslow

Como ya se menciond al inicio del presente capitulo, las necesidades
varfan de una sociedad a otra, de un individuo a otro, y aun mas, de un instante a
otro para un mismo individuo, sin embargo, aunque las necesidades sean tan
variables, existe una clasificacion de éstas.

Es decir, las necesidades pueden variar en magnitud, pero su
naturaleza es la misma para cualquier ser humano, de la nacionalidad, sexo, edad,
religion o nivel econdmico que sea.

Abraham Maslow, en su andlisis de la motivacion jerarquizé las
necesidades, clasificandolas en dos grupos; las de orden superior y las de orden
inferior, A medida que las segundas van quedando satisfechas, hacen su aparicién

las segundas.
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Autorrealizacion y Satisfacdén

» Alcanzar el potencial dentro de uno mismo
* Creatividad

*Mdaximo desarrollo

* Autoexpresion

Superiores Estima y Status

*Respeto a si misimo
*Respeto de otros
sodales y de Periencda
*Asodiaciones con otros
sPertenecia a grupos
eDar y recibir amistad y afecto
Protecdon y
*Contra peligros. amenazas y privacioncs.
nferiores Neccshdades fisicas hasicas
«Hambre *Ciclo de actividad - sucrio

. *Actividad sexual
Sed sEvacuacion

"Las necesidades de los niveles inferiores nunca se satisfacen
completamente, recurren periddicamente y si se restringe su satisfaccion durante
determinado lapso se convierten en factores extremadamente potentes como
motivadores" (Kast F. E., Rosenzweig J. E.,1988/24).

Dentro de esta jerarquia existen niveles, como podemos observar en la
ilustracion anterior.

En condiciones normales de trabajo, las necesidades de primer nivel
son aceptablemente cubiertas, por lo que rara vez hacen su aparicion como
motivadores, s6lo en los casos en que por realizar algin proyecto impostergable se
ha dejado de dormir por una o dos noches, o bien, no se pudo tomar la hora de
comida.

Por lo que respecta a las necesidades del segundo nivel {Proteccion y

Seguridad), se ven cubjertas en el momento en que el empleado sabe que cuenta
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con un ingreso seguro, el cual le permitira cubrir las necesidades del primer nivel en
dias subsecuentes, ademas, cuenta con seguros que le garantizan una rapida
satisfaccion de las necesidades de proteccién, en caso de padecer alguna
enfermedad. Existen pensiones que le garantizan el poder cubrir ambos niveles de
necesidades en un futuro.

Por lo que podemos decir que las necesidades de orden inferior quedan
cubiertas una vez que el individuo ingresa a algiin empleo, partiendo de la premisa
que su salario debe garantizar el poder adquisitivo de la canasta basica.

Una vez que son satisfechas las necesidades fisicas basicas y las de
seguridad, el empleado comienza a inquietarse por la aceptacion dentro del grupo
de trabajo, esto implica el socializar con sus compaiieros, por lo que algunos
dirigentes empresariales defienden la postura de que este tipo de necesidades (de
orden superior), deben ser satisfechas fuera de las areas y horarios de trabajo, sin
embargo, si pensamos que un individuo normalmente permanece 16 horas en
estado de vigilia, de los cuales 2.30 son utilizadas para el arreglo persona! y
traslado casa - oficina - casa, mas 8hrs. de una jornada normal de trabajo, podemos
decir que casi el 50% de tiempo que permanece despierto lo dedica a cuestiones de
trabajo. Es por esto que el ser humano debe cubrir muchas de sus necesidades
sociales en su trabajo (Davis y Newstron,1990/12).

Cuando el trabajador siente que ya forma parte del grupo o equipo de
trabajo, habra cubierto el tercer nivel de jerarquia, por lo que ahora tendra la
necesidad de ser estimado y reconocido por si mismo y por sus comparieros.

Desea realizar trabajos sobresalientes, que su esfuerzo se reconozca y se divulgue
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para adquirir stafus.- Al encontrarse en este punto, el empleado buscara crecer,
hacer uso de ese sta!u;s para ascender en el organigrama y lograr la
autorrealizacidn.

No olvidemos que las necesidades son recurrentes, y que una vez que
han sido satisfechas surgen nuevas. Por lo que nosotros podemos resumir, que la
jerarquia de las necesidades de Maslow pueden ilustrarse también como se

presenta en la siguiente figura:

2,

Proteccién y

Seguridad \ 3,

Sociales'y de
Pertenencia, )

Lo . T3

Necesidades fisicas - . R o ) Y 4.
bisicas : i : o

Estima y -
slats

Autorrcnllzuclén s -
‘ Sunsﬁcc:én : ————

Recurrente;
.Constantes

satisfacer las de orden inferior?

Al alcanzar la autorreahzacmn en al - amblto laboral el'individuo

encuentra su lrabajo mas atracuvo y representa para él un mayor desaflo, por lo
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que pretende desarraliar nuevos proyectos, procedimientos, etc., que vuelven a
colocarlo en el tercer y cuarto nivel de la jerarquia (Davis y Newstron, Op.Cit.).

No debemos perder de vista que estamos hablando de seres humanos
cambiantes e inmersos en una sociedad por lo que para algunos el maximo nivel de
la jerarquia carece de importancia y reducen sus necesidades, tal vez hasta un
segundo o tercer nivel.

Por dltimo, sobre este punto, debemos recordar que la principal
postulacion de esta teoria es que los empleados se sienten mucho mas motivados
por lo que buscan en la organizacion, que por lo que ya lograron.

1.3.2 Maslow vs. Helzberg

Ambas teorias, aunque distintas en su contenido, son ampliamente
similares en su estructura, y esta diferencia surge segin nuestro andlisis, en su
naturaleza. Abraham Maslow realiza sus estudios tomando como base al individuo
como ser sacial, y Helzberg por su parte, realiza este analisis tomando como base
un ambiente mas delimitado, el ambito laboral, sin embargo los escalafones

marcades por ambos tienen la misma priorizacién de los motivos.
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Modelo de la Jerarquia
de necesidades segun
Maslow

'Modelo Motivacion -
Higiene de Helzberg

Trabajo mismo

Autorrealizacion y g Pc'}

s satisfacclon g | |Logro

u t v | Posibilides de

p ? v ?_. Responsabitidad

e el

r Estima y S. A Ascensos

i status Reconodcimiento

o Liosicion

r

e .

s Sociales y de : Relaciones con los

Pertenencia + | con los companeros. con
F | |subordinados.
a g |Calidad de la Supervision .
c T
. ! e - - .

I Proteccién y 0 ' n | Politica administrativa de la

n Seguridad rl | ompafa.

{: € ¢ |Seguridad en cl empleo

p S 0 | condiciones de trabajo

1 s

o

r Necesidades Pago

g fisicas basicas

(Davis y Newstron, Op. Cit)

Ambos manifiestan, que cuando una necesidad ya ha sido satisfecha,
se creara una nueva, solo que ésta sera de otro nivel dentro de la jerarquia, por
otro fado, un factor muy importante que vale la pena destacar es el hecho de que
un trabajador no puede ser motivado por los logros obtenidos, sino por los que se

espera que tenga.
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Hemos querido realizar esta comparacion dado que sera muy Util en el
analisis del Sistema de Incentivos propuesto para la presente investigacion, el cual

sera descrito y analizado en el capitulo tres de este trabajo.
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CAPITULO II. EL SERVICIO AL CLIENTE Y
LA REMUNERACION AL EMPLEADO

2.1 El servicio al cliente

En la economia actual el objetivo no es incrementar las utilidades, sino
el mercado; ya que se sabe que incrementando el mercado las utilidades vienen por
afadidura, y es de suma importancia considerar que esta filosofia debe enfocarse
tanto a corto como a largo plazo.

Por ofro lado los flujos de informacion y el contacto directo o el mayor
acceso a otro tipo de servicios no nacionales han hecho al cliente mas critico; y por
lo mismo exige mejor precio, mas calidad y servicio de excelencia.

Es por esto que Jas grandes empresas mexicanas necesitan desarrollar
grandes e impactantes filosofias de cambio; ya que no solo bastara otorgar al
cliente productos de calidad, sino que deberan ser competitivos en precio y brindar
un buen servicio. esto Ultimo cobra mayor importancia cuando hablamos de grandes
cadenas de autoservicio en donde ios clientes acuden a adquirir productos de
primera necesidad y por lo mismo se requiere ademas de tener un control absoluto
de los articulos que se exhibiran para su venta, una estricta disciplina en cuanto ala
atencion y trato que se le brinde a cada uno de sus clientes.

Lo antenor es claramente visualizado por el C. P. Luis R. Picazo M.,

esde el punto de vista de la competenma en‘el campo de los

negocios, es deflnmvo que en el cercano futuro seran los conocimientos y no la

mano de obra barata asl como'la |nformacnon y no las materias primas, las que en
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conjunto generen ventajas competitivas" (Picazo M.L., Martinez V.F., México
1991/31).

Asi que no hay lugar a dudas, es imprescindible pensar en desarrollar
una ingenieria de servicios; entendiéndose ésto como un estilo organizacional
orientado a crear clientes satisfechos como la base fundamental para la
competitividad, sin embargo ia pregunta central es: ¢ cémo lograrlo ?

Existen varios caminos, uno de ellos es la Planeacién Estratégica, el
cual tiene como objetivo principal integrar en los mismos objetivos tanto al equipo
gerencial como al operativo de la empresa para identificar areas de oportunidad y
tener ventajas competitivas frente a la competencia.

Sin embargo, se debe tener cuidado, ya que dicho enfoque mal
manejado, puede equivaler a emprender acciones constantes para ganarle al
competidor, simplemente por que hay que ganarie, como ejemplo tenemos que
cuando una empresa lanza una campafa publicitaria haciendo alguna promocion
en contra de la inflacion, sus competidores inmediatamente reaccionan con algo
similar, se dedican a enfrentar (nicamente publicidad contra publicidad, la fuerza
de ventas contra la fuerza de ventas, la capacidad de produccion contra la
capacidad de produccion o bien en precios contra precios, olvidandose del cliente
y sus expectativas.

Por supuesto que superar a la competencia mediante una campaia
promacional novedosa y creativa, no es aigo que deba evitarse, la problematica
radica en centrar la formulacion de las estrategias en ganar a la competencia,

simplemente por ganar, aln cuando esta guerra conlleve al desgaste que desvia el
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analisis de ventajas competitivas reales que tengan un sentido e impacto diferente;
es decir, llevar a cabo la administracién de la mercadotecnia que consiste en un
analisis de mercado, planeacion de estrategias e implementacion de las mismas,
para que todo esto sea realizable es necesario contar con un equipo
interdisciplinario en el que deberdn participar todos los miembros de la
organizacion desempefiande puntual y acertivamente su labor, de tal manera que el
ciclo de servicio no se rompa entre proveedores y clientes internos.

¢ Qué sucederia si este grupo de personas no estuviera integrado como
un equipo; es decir, que no tuvieran objetivos en comln?... simplemente todo un
proyecto de servicio se convertiria solo en un gasto impactante en las finanzas
internas de la empresa, y lo que es alin mas grave, se veria deteriorada la imagen
de la misma ante el cliente. {reiterando con esto la importancia de la planeacion
gstratégica).

Ahora bien, la administracion de mercadotecnia lleva a cabo tareas
tendientes a lograr Ips niveles adecuados de demanda en diversos mercados,
basandose en ciﬁyc}o conceptos fundamentales:

. Produccton sostiene que los consumidores preferirdn los productos

dlspombles y que cuestan menos; de ahi que la admmlstracxon debe concentrarse

en manejar Ia eﬁmencla dela produccion y dlstnbucwn

. Produc!o sostlene que Ios consumldores prefenran los articulos que

ofrezcan la mejor calldad rend mlent y

"Este concepto de producto d o‘ una mlopla mercadolégica, es

decir, Ios fabrlcantes estan tan entustasmados con su producto que pierden de vista
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las necesidades del plblico” este punto puede provocar el fracaso de la venta
(Ginebra J., Arana R., México 1992/20).

= Venta: sostiene que los consumidores no adquiriran en suficiente
volumen los productos de la empresa a menos que esta realice un gran esfuerzo de
promocién.

« Mercadotecnia: establece que la clave para alcanzar las metas de la
organizacion, consiste en identificar las necesidades y deseos del mercado meta,
para asi proporcionarle las satisfacciones con mayor eficiencia que los
competidores.

Sobre los Ultimos conceptos revisados es de suma importancia
diferenciar que el concepto de venta se centra en las necesidades del comerciante;
el de mercadotecn’ga’e,rrl“rel consumidor. al primero le preocupa la necesidad de

convertir en_ dinero . su: productO' al segundo, atender a las necesidades del

consumldor medlante eI producto y la gama de cosas relacionadas con la creacion,

dlstrlbumon y consumo del mismo.

. Mercadotecma social: sostiene que la tarea de la organizacitn

consnste en |dent|f jcar las necesidades, deseos e intereses de los mercados meta;

para proporclonarles las satisfacciones con mayor eficiencia que los competidores y
hacerlo de una manera que mantenga o mejore el bienestar de la sociedad y de los
consumldon_'es. ’

En resumén, tanto la venta, la:mercadotecnia y la mercadotecnia social

forman con su'combinacion el equilibrio del triangulo.
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SOCIEDAD
(HIEN DE LA RUMANID AD)

CONS UMIDORDS EMPRESA
{REALIZACION DE NECESIDADES ¥ DESEOS) (UTILIDADES)

(Picazo M.L., Martinez V.F., 1991/31)

La economia de servicio nos hace ver que asi como en su momento
aparecieron técnicas y practicas dirigidas a la produccion para lograr reducir costos
y elevar productividad, es cierto que también en los Ultimos afos han surgido
técnicas y practicas para proporcionar a la gerencia una orientacion al cliente y
finalmente, desarrollar clientes satisfechos.

Por todo lo anterior, y considerando que es una de las tres primeras
cadenas de autoservicio en nuestro pals, la empresa en la que se lleva a cabo la
investigacion ha iniciado su proceso de transformacion respondiendo a la pregunta;
¢donde estamos y qué somos? y una vez aplicados los lineamientos de Planeacion
Estratégica e Ingenieria de Servicios, contar con los elementos para responder ja

donde deberemos estar y que deberemos ser?.
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2.2 Remuneracion Variabie

Empecemos por definir remuneracion variable, para esto analizaremos
en primer término los conceptos de salario y sueldo:

e Salario: "Se paga por hora o por dia, aunque se liquide

semanalmente de ordinario" (Reyes Ponce, Agustin, Mé);ico 1987/33).

« Sueldo: "Se paga por mes o por quincena" (lbidem)

Sin embargo, la diferencia puede ser que radique mas en la clasificacion
que la misma sociedad ha determinado, al primero para los trabajos de menor
jerarquia, que generalmente son de tipo manual o a destajo, y al segundo para
aquellos empleos de tipo administrativo,

Con la finalidad de simplificar y unificar, se ha dado una definicién
globalizada: :

"Toda retnbucnon que percibe el hombre a camblo de un servicio que ha
prestado con su traba;o" (Ibfdem) : k

Por lo tanto y para flnes operacnonales de esta mveshgacron salarlo es

todé’rémuneracuo ec |be un empleado por prestar sus servicios a la
empresa. .

cesario hacer una subdivision de esta definicion,

tiempo que

Ordnnanamente se toma como base una Jomada (muy frecuentemente de 8 hrs ) Sl‘
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el trabajador pone a disposicion del empresario su fuerza de trabajo, gana salario
aungue de hecho no haga nada.

b) El salario por unidad de obra: También llamado por rendimiento, es
aquel en que el trabajo se computa de acuerdo con el numero de unidades
producidas, su forma mas cruda, pero clara, es el destajo. Dentro de él deben
también considerarse los sistemas de incentivos indirectos,

Puede darse una combinacién, como ocurre con muchos incentivos;
garantizando un salario base hasta el rendimiento normal, y pagando incentivo o
prima cuando éste se supere" (Reyes Ponce, Op. Cit.)

Esta combinacion es la que define claramente el programa de incentivos
base de esta investigacion.

Aungque el salario no es el (nico interés del trabajador, en ocasiones ni
siquiera es el principal, con todo, constituye una de las mejores formas de estimular
su cooperacion. Sin embargo, puede ser por el contrario, uno de los elementos que
més estorben a esta cooperacion si no esta bien administrada, recordemos que
Helzberg lo denomina féf:tor de higiene.

’ 8 2.2.1 Beneficios

Erhpec_iémo‘s:‘ por analizar los beneficios de estos programas de

remuneraéy:iér‘ub vanable o incentivos.

. ...2.2.1.1 Beneficios para la empresa

- Ele.'var la productividad de los empleados para dar un mejor servicio al

cliente,
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- Se cumplen en mayor grado los objetivos organizacionales, en cuanto
a captacion y retencion. de clientes, logrando dar un valor agregado al cliente
(menor tiempo de esbera en la linea de cajas).

- La produccion se acerca més a los niveles teéricos sefalados por
departamento ( presupuestos de venta, utilidad, etc.); lograndose un mejor
rendimiento del capital invertido, y reduciéndose también por ello los costos de
produccion.

- Al estimular al trabajador para que desarrolle su esfuerzo normal, se
disminuye lo que Agustin Reyes Ponce define como "El desempleo oculto"...; es
decir, el aprovechamiento incompleto de posibilidades normales de eficiencia de un
trabajador.

- El empleado preocupado por elevar su productividad aportara ideas
para la reduccion de tiempos y movimientos, simplificacion de métodos, etc.; los
que son realmente aprovechados para mejorar el servicio al cliente.

- Al ofrecer atractivos planes de ingresos, la empresa eleva las
posibilidades de adquirir mano de obra calificada y de mejor calidad (una mejor
seleccion de personal).

Al disminuir la posibilidad de supervisar.la intensidad del trabajo, la
supervision puede ser aprovechada en aspectos tales como la calidad del mismo
(mejores estrategias de atencion y servicio, gérahtiiar la seguridad en el trabajo,

mejores estrategias de venta, mejores programas de vcapécitacién. etc.)
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' '2,2.1.2 Beneficios para el empleado
- Los empleados pueden disfrutar en forma equitativa del crecimiento de
la producthldad ya que ésta se ve reflejada en Ia afluencia de clientes, por lo que
pueden reglstrar mayor cantidad de articulos e incrementar sus percepciones

economlcas

a' p’ércép’ci’én del empleado sera mayor, por lo que su nivel de vida

“sera mejor ¥ esto no representa un costo que afecte las utilidades de la empresa ya

que crece pau a mamente con las ventas.

- Exvste mayor estabilidad de los empleados en la empresa y un mayor

compromiso con ella. '

T D'iéﬁos programas de remuneracion requieren de sistemas de control; es
decir, reglas'y‘ procedimientos repetitivos que hacen posible la acumulacion de
datos y la comunicacién dirigida a facilitar la toma de decisiones, en estos sistemas
de control los criterios de desempefio en la ejecucion son fijados por medio de un
plan:. La conducta, es decir las acciones o insumos al sistema sera observada
cuidadosamente, el desempefio real, es decir, los resultados o salidas del sistema,
se comparan con la ‘ejecucidon planeada y se otorgan premios para los
comportamientos o resultados deseados

La relroahmentacron es un factor que no se debe perder de wsta ‘es|

necesario que el empleado conozca los objehvos que debe alcanzar como los va

logrando dla a di

resultados’ flnales e taI manera que pueda correglrlo antes del computo fnal
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Es de suma importancia resaltar que debe existir una congruencia entre
las metas de la empresa y las que persigue cualquier programa de remuneracion
aplicado a algtin departamento de la misma. Estos es por que al disefiar un plan de
remuneracion variable lo que se busca es motivar al personal para alcanzar dichas
metas.

También sera importante que todo sistema de remuneracion sea
sencillo, tanto en su aplicacion como en su calculo; de tal manera que cualquier
trabajador pueda calcular ef incentivo que le corresponde.

2.2.2 Clases de remuneracion

Los planes de remuneracidn variable mas utilizados en la rama industrial
son los que se refieren a la cantidad de produccion, por ser mas directos y precisos;
ya que es en la cantidad de piezas fabricadas donde puede establecer con exactitud
su estandar o ndmero de unidades que den producirse, venderse, empacarse, etc.

Sin vembargo también existen incentivos aplicados por calidad, por

.ahorro o blen mlxtos que combinan en formas diversas los tres anteriores.

Los incentlvos sobre calldad se manejan en cuanto al servicio que cada
empleado |

.contemplan

completo y limpio:

liente:- qué” saluden al cliente viendolo a los  ojos,

preguntando_sr}ehcontro‘tfo‘ci‘ fo que buscaba.
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« Eficiencia: registrar rapida y correctamente, dando un trato adecuado
a los articulos.

» Condiciones del equipo de trabajo: cada uno de los integrantes del
departamento deberd estar al pendiente de que los instrumentos de trabajo y el
equipo funcionen bien, asi como vigilar que se de el mantenimiento de forma
oporttna.

+ Imagen del departamento: cuidar que el departamento este limpio y
libre de objetos o carritos que obstaculicen el acceso, asi como mantener los
exhibidores en orden y limpios.

o Cobertura: Que en todo momento se encuentre alguien que pueda
dar sefvicio directo al cliente (si no tiene clientes, invitarios a pasar).

Donde cada item tiene un peso determinado por el impacto que tenga
sobre el cliente.

En cuanto a los incentivos por cantidad de produccion, se ha establecido
un promedio de articulos marcados por dia, en donde se toma en cuenta la jornada
de trabajo.

Por lo antes expuesto podemos mencionar que en esta investigacion se
utilizaré un programa de remuneracién que contiene dos de los tres tipos de
incentivos:

« - Cantidad de produccion - articulos registrados

. Calidéd - servicio y atencion al cliente
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Para el calcilo de este tipo de incentivos cbrﬁbinadbs, la base es
determinar la importancia respééﬁva”dél los tres factares; esto es, cual se considera
mas importante.

Todos los planes de remuneracion por incentivos, pueden aplicarse en
dos formas fundamentales: Individuales o por grupo. Este uitimo puede tratarse de
un incentivo por seccidn, por departamento o por empresa.

Todo lo mencionado en el presente capitulo ha servido como base para
el disefio e implementacion de un plan de remuneracion variable que se conforma
por incentivos mixtos que se otorgan a nivel individual; el cual fue creado con la
finalidad de lograr un estandar de calidad en el servicio al cliente en toda la cadena.

La cabeza del equipo debe involucrarse para que cualquier programa de
calidad funcione, uno de los requisitos principales es que se evalie de forma
individual a los cajeros (as), por parte del jefe del departamento, posteriormente el
empleado y el gerente de la sucursal deberan firmar tanto la hoja individual como la

hoja de control de pago de los incentivos (Anexo Il y Ill).
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CAkPITVL_llTO .lbll. CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

’ 3.1 ¢Qué es?

~ El adiestramiento tiene como base el entrenamiento, el cual puede ser
-definido como; “Toda clase de ensefianza que se da con fines de preparacidn a
trabajadores y empleados convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para
un puesto u oficio” (Reyes Ponce, Agustin, 1987/32).

Como podemos observar, en la definicion anterior se hace una
diferenciacion entre aptitudes y capacidades. En cuanto a las primeras, podemos
decir que "son un conjunto de condiciones psicobioldgicas necesarias de que un
sujeto dispone para actuar con cierta eficacia en algin campo de la conducta...
Entre las que se pueden mencionar las cognoscitivas, sensoriales y psicomotoras..."
entre otras (Diccionario enciclopédico, 1985/15). Capacidad se defina como; "Poder
realizar un acto fisico o mental, ya sea innato o alcanzable por el aprendizaje”
(lbidem).

- Para fines de esta investigacion diferenciaremos aptitud de capacidad,
por el hecho de que las aptitudes provienen del individuo propiamente, de su
intelecto y su ,rl‘;notripidad_, mientras que las capacidades serdn todo aguello que
aprenda y perféécidne para desempefiar de manera mas eficiente su trabajo.

i VAsirynvismb existen .dos términos sobre los cuales deberemos hacer una

d|ferencoa adlestramlento y capacntacnon, ambos muy usados en la rama laboral,

stempre que se ha a de elevar Ias capacndades de un trabajador, la diferencia es

sumple Ia capacnacion se ref iere. a lo tedrico, cuya duracién en tiempo puede ser
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breve, pero siempre sera sdbi’é algan aspecto especifico, buscando la definicion de
un oficio (trabajos céliﬁ;ﬁé&oé).iy el adiestramiento se refiere a la practica que se
tenga en uné a‘cti'vidéd‘o puesto especifico, el cual es indispensable en toda dlase
de trabajos, atin cUahHo’ée de la capacitacion (los aspectos tedricos), la practica es
fundamental ‘si ‘se quiere que el empleado se desempefie eficientemente,

cometiendo los menos errores posibles.

-Por: ejemplo; estamos capacitando a un panadero cuando le damos a

conocer los ingredientes basicos para hacer bizcochos, le ensefiamos a prender los

hornos, a njé rolas; pero cuando le decimos especificamente como se

hace una dona glaseada'y le' pedimos que practique hasta que le salga esponjada y

del tamano requer lo‘ ‘estamos adiestrando, y este trabajador se podra

desempenar eficientemen mo "ayudante bizcochero".

es gradual;

diferenciada,

perfectamente claro y.a
al final no éonseguiflo.' que lmphcaria fuertes gastos para la empresa y sxempre_

se debe buscar la max:ma rentabllldad del proyecto. -
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Existen algunos factores que deben contemplarse en la realizacion e
imparticién de cualquier prdgrama de capacitacion y/o adiestramiento:

« “Tema especifico o actividad a analizar

. Materiales necesarios para su aplicacion

' Grupo de personas a los que ser4 dirigido
+ Edad
+ Sexo
« Nivef cultural
+ Nivel social
. Escolaridad )
. Puesto -
. Antlguedad

3 Lugar‘en el que se lmparhra

e Qmen debera tmpamrlo

garantice si c;drrec':té‘ oportuna |mpar110|on. aln cuando el autor o mstructor

original-ya no se encuentren en, Ia orgamzacwn "o blen samplemente sea asugnada

esta responsabllldad a otro empleado.

Tamb|en se aconseja entregar‘matenal a los pammpantes con Io mas

relevante, de tal manera que pueda ser consultado en caso de eX|st|r alguna duda
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3.2 Deteccion de necesidades

La parte medular de cualquier programa de capacitacion y
édiestramiento es el detectar las dreas de oportunidad o puntos débiles, lo que
implica que los objetivos no se cumplan parcial o totalmente.

En el capitulo de motivacion hablamos de necesidad como la ausencia
de un satisfactor, en este caso en particular, el satisfactor es el conocimiento o la
adquisicion de habilidades que permiten desemperiar adecuadamente las tareas.

Si la deteccion de estas necesidades no se realiza de manera
adecuada, el proyecto de capacitacion y/o adiestramiento no servird como
satisfactor, de tal manera que la necesidad persistira, y al no satisfacerla el
empleado puede bajar su rendimiento..o lo que seria igualmente grave, puede
realizar conductas alternativas que pueden entorpecer el proceso, y cuando se le
presente la solucién adecuada le sera dificil retomarla, y en este lapso de
aprendizaje de deteriora la proquctividad. lo que afecta la rentabilidad de las

empresas.

Pongamos -como " ejemplo - el - sector que forma parte de esta
investigacion: el area de’cajas de una tienda de autoservicio.

Diversos ‘estudios de mercado realizados para ésta importante cadena

de tiendas de;amvose‘rvklc ve‘iavrdﬁ‘que un factor que afectaba la imagen que el

cliente tenia‘de.st ra el-tiempo de espera en la linea de cajas, por lo que

se considerd ‘que amento.de cajas requeria de un anilisis profundo para

detectar las fallas e imiento de registro de articulos.
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Se realizé un cuadro comparativo en donde por un lado se tiene el deber

ser o situacion esperada, y por otro lado,

el como se flevaba a cabo antes de

realizar el §.1.S. de cajas, mismo que se presenta a continuacién:

Menor tiempo de espera en el area de

cajas.

Largas filas en la linea de cajas.

Solucion a tramites administratives en el
cobro, como autorizacién de pago con

tarjeta de crédito, cheques.

La cajera debe solicitar autorizacion al

supervisor, lo que retarda el proceso y el

Seguridad del cobro

cliente pierde tiempo.

Diferencias entre lo. adquiridbv_y lo

Mal trato y acomodo

'c:dbyradof

Buen trato de la mercan

Amabilidad.

Orden y limpieza, que le garantice:que:
sus productos no se ensucien

maltraten.

Imagen de limpieza, que al salir-de"la

tienda desee regresar a realizar” sus

siguientes compras.

(Manual del S.1.S., de la cadena de tiendas 'de'éUtdsewich)
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"Al elaborar la DNC (deteccion de necesidades de capacitacion), es muy
importante tener presente que la capacitacion es la solucién a los problemas,
cuando sus causas se relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades y
actitudes por parte de los trabajadores, pero cuando los problemas sean de tipo
administrativo o econdémico, es indudable que las soluciones impliquen cambios en
la organizacion de la empresa’ (Pinto Villatoro, Roberto, 1990/32).

3.3 Ejemplificacion de un proceso integral
de capacitacion y adiestramiento.

Como pudo observarse en el cuadro de deteccion de necesidades de la
empresa en cuestion, se determind que el cliente demandaba mayor calidad de
atencion por parte de los cajeros, por lo que se decidié que era indispensable
elaborar un programa de capacitacion y adiestramiento para los cajeros, que son
quienes mantienen una relacion directa con el cliente, en el cual el tema principal es
el servicio que debe proporcionarse, no se incluyen manuales técnicos, es decir, no
se les ensefia a registrar los productos, a llenar un pagaré, etc., dado que esos
conocimientos ya los tenia los empleados. Sin embargo, conscientes de la rotacion
que se tiene en el puesto de cajeros, dada su naturaleza, se ha elaborado un
programa global de capacitacion, donde intervienen muchos factores, y para cada
uno de los mismos se realizd un minucioso analisis de las necesidades de

capacitacion. El ciclo completo puede ser representado con el siguiente esquema:
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Contmtacion: — l'luonulo porila | -
ticnda

1 Presentacion de
‘Jcompaiieius

— {Claves delservicio

T Pliticas.con ¢l ) :
Jjefe inmediato - E

3

|
!

i [Guiﬁé de capacitacién

e e micio ded programa
formal de capacitacion

En la cor_\trétacién se busca que el nuevo empleado tenga claros los
beneficios y compromisos de trabajar en la empresa, que el empleado se sienta
seguro en su nuevo empleo y se comprometa a mantenerlo.

Al momento de realizar el recorrido por la tienda, se busca que el equipo
gerenciall tenga un acercamiento directo con el nuevo empleado ya que al delimitar
responsabilidades sobre el proceso, se determiné que seria el gerente de la
sucursal el responsable de este madulo. Y al mismo tiempo el nuevo empleado
podrad conocer la magnitud de la tienda y la ubicacién de los diferentes
departamentos, para orientar al cliente en caso de que éste pida ayuda, asl como,
tener claramente localizadas las salidas de emergencia en caso de ser necesario su
uso. Esto entre otras cosas permite que el empleado se familiarice con su nuevo

lugar de trabajo y empiece a desarrollar un sentido de pertenencia.
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No menos importante dentro del proceso es el conocer las politicas de la
empresa, en cuanto al servicio que se debe brindar al cliente "claves de servicio".
éstas politicas son proporcionadas al empleado en tarjetas que debera portar como
parte de su uniforme, con lo que se busca que siempre las tenga presentes.

Posteriormente se realiza una presentacion con los compafieros de la
sucursal, en este punto debemos tomar en cuenta que, en promedio, cada tienda
cuenta con 300 empleados, lo que dificuita en cieta forma el proceso de
integracién, es por esto que se busca el acercar al nuevo empleado al grupo de
trabajo, incluyendo todos los departamentos de la tienda. Al mismo tiempo que el
nuevo empleado conoce a sus compaiieros, se le explica la importancia del trabajo
en equipo que debe realizar, ya que el cliente concibe el servicio de una cadena de
autoservicio, no de una sucursal ni de un departamento. ‘

El siguiente paso, es la platica con el jefe inmediato, el cual debera dar a
conocer al empleado, los estandares de operacién y servicio que tendra que tomar
en cuenta para poder desempefiar adecuadamente su trabajo, asi como entablar
una relacion de confianza y respeto, ya que sera él el responsable de su
adiestramiento y desemperio, para lo que debera contemplar los siguientes puntos:

1. Qué es el departamento

2. Como funciona el departamento

3. Las actividades que va a desempefar
4. Los objetivos del departamento
5

. Qué relacidn existe con los otros departamentos
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Una vez que el nuevo integrante ya conoce las funciones del
departamento y a cada uno de sus compafieros de trabajo, sabra qué hacer 0 a
q’uién acudir ante cualquier situacion.

Uno de los puntos criticos en este proceso es el curso de induccién,
dado que es una cadena de 130 sucursales en teda la Republica Mexicana, y que
cuenta con importantes filiales, es importante que el empleado conozca su
estructura, el origen de la misma, el campo de accién, cuantos departamentos y
personas le brindan apoyo desde los corporativos, etc. De esta manera se busca
consolidar un equipo de trabajo de aproximadamente 23,000 personas.

Todo lo anterior sirve como precedente para iniciar el proceso formal de
capacitacion que incluye aspectos tedricos y practicos (Anexo !, Guia de
Capacitacion a Cajeras).

Todo este material es entregado al responsable directo, el jefe
inmediato, de tal manera que le sirva como guia para el correcto curﬁplimiento del
programa (Anexo IV, Manual de Supervision Efectiva).

Cada manual utilizado para cualquier curso de capacitacion y/o
adiestramiento, cuenta con una guia de sesién, en la cual se delimitan los
siguientes puntos:

A quien es dirigido

Objetivo General

Objetivos Particularesk

Contenido por obje(i\)o, ‘es decir, que incisos del manual deberan

revisarse en ese punto.
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Metodologia, en donde se sefiala la técnica que se recomienda para el
estudio de ese punto, buscando tener un mayor impacto entre los participantes, sin
dejar a un lado la libertad del expositor para manejar el material.

Evaluacion, a manera de dindmica se busca concientizar sobre la
importancia del punto.

Duracion, es muy importante que se tenga clara la duracion aproximada
de cada rubro, de tal manera que se programe la sesién de trabajo de la forma mas
adecuada, vigilando tener la atencion de los participantes en todo momento, ya que
si se extiende en demasia el participante puede perder el interés, con lo que se
corre el riesgo de que no asimile el mensaje que se pretende dar. También podria
ocurrir que para algtin punto de suma importancia para los participantes, se designe
poco tiempo, lo que puede generar dudas o confusién entre los participantes, y esto
distraiga su atencion de los subsecuentes puntos que deberan revisarse.

La elaboracion de esta guia de sesion debe ser muy clara y detallada,
de tal manera que cualquier persona que esté al frente del proyecto pueda
entenderla y aplicarla de manera adecuada.

3.4 El Instructor

Sin duda alguna el proceso de deteccién de necesidades es clave para

la elaboracion de un buen programa de capacitacion y/o adiestramiento, el hecl_\o de

que un programa resulte una verdadera inversion para la empresa depende de

dicho analisis.

Sin embargo, el papel del instructor es claile 7p5[a que’! un buen prdyecto

de capacitacion tenga éxito, ya que es necesario_involuckrra'r y comprometer a los
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participantes en el proceso. "El papel que desempeiia el instructor en sus diferentes
enfoques, es decir, como maestro, lider, expositor, mediacior, etc. es la clave del
éxito de todo programa de educacion" (Siliceo Alfonso, 1993/37).

El instructor debe ser un agente de cambio, capaz de involucrar al grupo
en los objetivos del programa creando un ambiente que sirva como automotivador,
para lograrlo debe tener un amplio conocimiento y dominio del tema, ya que de lo
contrario podria causar desconfianza e incredibilidad del programa que se expone.

Un buen instructor debe tener la capacidad de liderazgo, debe manejar
la guia de sesidn de tal manera que no se rompa con la estructura del programa,
pero que garantice el mantener la atencion de los participantes.

Para lograr un buen impacto en la exposicién, es necesatio conocer las
caracteristicas del grupo con el que se va a trabajar, cuidar que las instalaciones
sean apropiadas y cuidar el orden de la exposicidn.

La empresa ha decidido formar instructores, el objetivo es que cada jefe
de departamento capacite a su personal, para lo cual se les asesora y capacita,
dentro del Manual de Supervision Efectiva, creado por el departamento de
capacitacion, se encuentra el modulo de capacitacion (anexo V) en el cual aparece
un esquema que describe claramente los pasos que debe seguir un instructor en

cualquier proceso de capacitacion:
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“Explicar

"

Demostrar

Y

Dejarhacer

Y

Cormregiry afirmar

Y

Practicar

No olvidemos que la omision. de alguno de estos pasos puede Hevar al
fracaso un buen programa de capacitacion, y convertir todo el esfuerzo de un fuerte
gasto de dinero, tiempo, insumos y motivacion del personal involucrade y de la
organizacion.

3.5 Evaluacion

Para cerrar un buen programa de capacitacién es necesario propiciar la
retroalimentacion entre el instructor y los participantes. Para el instructor serd muy
importante saber si las técnicas que ha utilizado son adecuadas, asi como si la
forma de impartir los conceptos fue clara y entendida por los participantes. Para los
participantes, una evaluacion les permitira darse cuenta si fueron comprendidos los
sonceptos fundamentales del curso, de tal manera que puedan llevarios a la

practica en sus tareas diarias.
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Se corre un riesgo muy grande si no se cuenta con un buen método de
evaluacién, ya que por la estructura del instrumento utilizado, en vez de buena
évaluacién sblo se recopilan opiniones que pueden carecer de validez y
confiabilidad. Si esto sucede el programa no podra ser enriquecido corriendo el
riesgo de volverse cbsoleto.

"En este sentido, la evaluacion debe ser ubicada como la fase del
proceso administrativo de la capacitacion que compara lo planeado con los
resultados obtenidos, a fin de medir la eficiencia del sistema, e identificar las causas
que afectan su correcto desarrollo" (Pinto Villatoro, Roberto, 1990/32).

3.5.1 Niveles de Evaluacion

Los especialistas en el tema han dividido el proceso de evaluacién en
dos niveles: la microevaluacion y la macroevaluacion.

La primera se refiere al proceso instruccional en si, es decir al contenido
del curso y el grado de comprension de los conceptos, lo que permite al instructor

realizar'Una comparacion objetiva entre lo esperado y lo realizado.

" Dentro . de una - evaluacion - de este tipo debemos considerar los

siguientes aspectos;

-1} Evaluacion: de eaccion o del impacto.- qué tanto gustd a los

participantes el evento. De este. resultado podrédeddci}rse el grado de motivacion

que se desr‘je_r‘to_en‘los participantes

temas tratados: asf

También en este punto’deberan ser ‘evaluados;los conocimientos adquiridos para
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determinar si fueron comprendidos, lo que indicara que podran ser puestos en
practica.

La macroevaluacién abarca la manera de impartir el curso, de tal
manera que en posteriores eventos se logren omitir aquellos aspectos que puedan
desviar la atencion del grupo o romper con su integracion, etc.

Una de las limitantes que podemos encontrar en la presente
investigacion es que el curso impartido de las cajeras (poblacion que forma la
muestra), solo se utiliza el método de microevaluacion en lo que respecta al rubro
de "Evaluacion del Aprendizaje" (Anexo V), por lo que resulta imposible medir las
variables de impacto de la instruccion o manejo de los manuales en el aula de
trabajo.

3.6 La capacitacion y su entorno legal

En este trabajo no se pretende presentar un profundo analisis sobre los
aspectos legales referentes a la capacitacion y adiestramiento, la finalidad de incluir
este punto, es Unicamente, resaltar la importancia que representa este factor en el
ambiente laboral.

Consideyn;amos que la legalizacion tiene como esencia el que prevalezca

la “armonia - entre’ los . individuos, garantizando las minimas condiciones

el desarrollo individual del hombre, a lo que se refiere el

articulo 153 de la Le; 'Federalvdel Trabajo en su fraccion A:

n»i,v\él‘_'de‘ vida y

de comuin ‘acuerdo,-
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por el patrén y el ’sindipato o0 sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social".

Por lo que se considera una obligacién del patrén el impartir
capacitacion y adiestramiento a sus empleados, sin tomar en cuenta diferencias en
cuanto a jerarquias, sueldos, horarios o cualquier otro factor; es decir por el simple
hecho de pertenecer a la empresa se tiene el derecho de recibir cursos que le
permitan un enriquecimiento profesional y personal.

Existe un organismo centralizador en el cual deben estar inscritas todas
las empresas independientemente de su giro o magnitud, es la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social. También deben estar registrados en este organismo
aquellas empresas, escuelas, talleres, etc. que deseen impartir cursos de
capacitacion brindando apoyo externo a la industria sobre este punto.(Art. 153 de la
L.ey Federal del Trabajo, Fraccion By C).

Desde nuestro particular punto de vista, existe un punto relevante en
este articulo, es el de delimitar los objetivos centrales que debe observar cualguier
programa de capacitacién y adiestramiento:

“La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su avctividad, asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion
de nueva tecnrovlogi‘_a enella;.

el trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva

creacion;.

-111. Prevenir riesgos de trabajo
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IV. Incrementar la productividad; y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador" (Art. 153 de la Ley
Federal del Trabajo, Fraccion F).

De la misma manera que la empresa tiene obligaciones, el empleado
también debe observar los siguientes puntos:

“I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas
actividades que formen parte del proceso de capacitacion o adiestramiento;

Ill. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud
que sean requeridos” (Art. 153 de la Ley Federal del Trabajo, Fraccién H).

Esto puede garantizar que el trabajador asuma la capacitacion con
responsabilidad y se preocupe por adquirir los conocimientos, ya sean teoricos o
practicos, que le permitan elevar sus aptitudes y capacidades; de tal manera que
pueda ascender en la estructura jerarquica de la organizacién a la que pertenece o
en alguna otra, lo que implicaria elevar sus ingresos y por ende su nivel de vida.
Puede ser necesario que para lograr ésto el trabajador adquiera una
especializacion en su ramo, este aspecto también es regulado por este articulo de
la ley, enlistando los requisitos de aquellas personas que funjan como
capacitadores.

“El registro de que trata al articulo 153-C se otorgara a las per§§ﬁas fo' '

instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

l. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a

estan preparados” profesionalmente en la rama J_ndtjstrial o’;actividad e‘n'que‘

impartiran sus conocimientos;
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Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y
Prevision Sacial, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos
tecnologicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir
dicha capacitacion o adiestramiento; y

lll. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algin
credo religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccion IV del
Articulo 3°Constitucional.

El registro concedido en los términos de este articulo podra ser
revocado cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y
alegar lo que a su derecho convenga” (Art. 153 de la Ley Federal del Trabajo,

Fraccion P).
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CAPITULO IV. CALIDAD EN EL SERVICIO

4.1 Diversas aproximaciones al concepto
de calidad en el servicio
4.1.1 Deming

Para hablar de calidad no es necesario ser administrador o un gran
director de empresas, ya que la calidad es aplicada a cualquier ambito de la vida del
ser humano, y aunque este autor por su formacion en ingenieria nos presenta en
diferentes lecturas un analisis enfocado a los procesos productivos, consideramos
importante retomar sus fundamentos enfocandolos al area de servicios, rama a la
que corresponde la cadena de tiendas de autoservicio y los sujetos muestra de esta
investigacion; empecemos por mencionar el siguiente razonamiento "Calidad es
superar las necesidades y expectativas del consumidor a lo largo de la vida del
producto" (ITESM, México 1989/40), esto puede ser interpretado en lenguaje
coloquial como: "Dar liebre por gato" o como ya hemos mencionado con
anterioridad, superar las expectativas del cliente. A través de varios trabajos
realizados para empresas japonesas, Deming concluydé que al mejorarse la calidad
del producto, paralelamente se incrementa la productividad, ya que se reduce la
posibilidad de perder tiempo en subsanar errores evitando el desperdicio de
materiales y mano de obra.

Al :incrementarse la productividad, también crecen en la misma
proporcion las utilidadesﬂ y el posicionamiento en el mercado, tomando en cuenta

que esto es un' proceso ‘a’largo’ plaza. Sifi -embargo, cualquier mejoramiento
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sustancial debe venir de una accion sobre el sistema del cual es responsable a alta
administracion. Mejorar las definiciones de operacion realizadas por Ia
administracién ayuda a la gente a trabajar mas intefigentemente.

Cuando hablamos de alta administracion nos referimos a las personas
que tienen responsabilidad y autoridad para llevar a cabo los catorce pasos que
debe seguir el proceso de calidad, segtn el autor (copiado textuaimente de; ITESM,
Op.Cit.):

"1. Tener el propésito de mejorar consistentemente el producto y
servicio con un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los
negocios. Decidir quién de la alta direccion es responsable de hacerlo.

Para la compafiia que espera permanecer en los negocios hay dos tipos
de problemas:

Ser consistentes en los inmediatos y los del futuro. El propésito significa
aceptar obligaciones como las siguientes:

a) innovar. Colocar recursos a largo plazo.

« Nuevos servicios

« Nuevos materiales que seran requeridos

« Posibles cambios en métodos de produccién

b) Invertir recursos en:

« Investigacion

o - Educacion
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c) mejorar constantemente el disefio del producto y de los servicios.
Esta obligacion nunca termina; el consumidor es la parte mas importante de Ia linea
de produccion.

d) Programar recursos para el mantenimiento del equipo, mobiliario e
instalaciones, nuevas ayudas a produccion, en las oficinas y en ia planta (en este
caso deben mejorarse las condiciones en la linea de cajas, tales como; equipo,
espacio, uniformes en imagen corporativa, etc.).

2. Adoptar la nueva filosofia: nosotros estamos en una nueva era
economica. No podemos vivir mas con los niveles de retrasos, errores, materiales
defectuosos y personas no apropiadas en el trabajo, comiinmente aceptados.

El costo total de producir o arreglar un producto defectuoso, excede al
costo de produccion de uno bueno.

3. No depender mas de la inspeccién masiva; en lugar de esto se debe
tener evidencia estadistica, ya que la calidad se construye, y poder entonces
eliminar las necesidades de inspeccion en masa.

Un 100% de inspeccion es lo mismo que planear para producir defectos,
es reconocer que el proceso no puede hacer las cosas correctamente o que no
tiene sentido hacer en primer término las especificaciones.

4. Poner fin'a la practica de hacer negocios teniendo como base los
precios de la marca (en"é's'tie‘caso. el nombre de la cadena). En su lugar, se debe
depender de medidas si'gniﬁgativas de calidad junto con el precio, Eliminar
proveedores que no céﬁﬁquen con ‘evidencia estadistica de la calidad... (éstos

pueden ser tanto internos como externos).
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Ya no podemos dejar que la competitividad se base sélo en los precios,
menos ahora que se requiere uniformidad y confiabilidad de los productos. No se
ciebe buscar tan solo el proveedor que ofrezca el menor precio, sino considerar
también al de mejor calidad con evidencia estadistica.

5. Descubrir problemas en el sistema y mejorarlo; éste es el trabajo que
Ja administracion debe hacer continuamente (disefio, proveedores de materiales,
mantenimiento, mejora de equipos, entrenamiento, reentrenamiento y supervision),

Esto significa continuar con la reduccion de desperdicios, errores y
mejorando la calidad en cada actividad: abastecimientos, transporte, ingenieria,
métodos, mantenimiento, instrumentos de medicion, ventas, métodos de
distribucion, contabilidad, némina y servicio a clientes.

Las continuas mejoras en la calidad originan continuas mejoras en la
productividad. Se requiere el liderazgo estadistico para el disefio y analisis de
pruebas para diferenciar las causas especiales de las comunes. El proceso que
esta en estado de control estadistico puede ser mejorado solamente por el estudio
del propio proceso.

6. Instituir métodos modernos de entrenamiento en el-trabajo.

Se debe reestructurar totaimente el enfoque del entrenamiento. Un gran
problema ligado al entrenamiento y de la supervision es determinar qué es
aceptable en‘el trabajo y que no.lo es. El estandar, muy a menudo depende si el
supervisor tiene o no problemas por alcanzar su cuota diaria en términos de

cantidad, no de calidad.
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7. Instituir métodos modernos de supervision a los trabajadores de
produccion: se debe cambiar el enfoque de |a responsabilidad del supervisor de la
cantidad a la calidad.

La administracion debe estar preparada para tomar decisiones
inmediatas a proposito de los reportes del supervisor concernientes a barreras
como defectos inherentes, maquinas sin mantenimiento, asi como herramientas y
definiciones operacionales (procedimientos) pobres.

La supervision pertenece al sistema y es responsabilidad de la
administracién.

« Remover barreras que hagan impqaible “qua el trabajador haga su

trabajo con orgullo o

. EI superwsor ebe mformar a la: alta admmlstracmn las condiciones

correcttvas necesanas

H omper. el mledo a fn de que cada quien se exprese sobre lo que
estd bnen Y. lo que no esta blen en el trabajo de manera que cada quien pueda
trabajar efectlvamente para la compafiia (auto-expresion).

. La gente en el trabajo tiene miedo de preguntar mas de tres veces
dentro del tfabajo: “eyn qué aansiste el trabajo, qué es aceptable y qué no. El

supervisor no _tiene . tiempo. de explicar. EI miedo desaparece conforme - la

administracion mejora y los empleados adquieren confianza en ella. "

9. ‘Romper las barreras entre los de‘ rtar La ’gén’tef“de_
|nvest!ga¢:|on duseno. ventas y producclon deben trabaja como un equo para

pronosticar y entender los problemas de produ
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La gente en investigacién, disefio, ingenieria, compra de materiales,
venta, recibo de materiales, debe aprender acerca de los problemas que ocasionan
los materiales y las especificaciones de produccion y ensamble. De otra manera
habra pérdidas en produccién por la necesidad de retrabajos causados por intentos
de usar materiales y especificaciones no adecuadas.

10. Eliminar metas numéricas, posters y slogans para los trabajadores
que no estén acompanados de indicaciones acerca de como hacer el trabajo. No
bastan sélo las exhortaciones.

Lo que se requiere es una guia que la administracién proporcione para
el mejoramiento del trabajo.

La administracién puede publicar posters donde explique a cada quien lo
que ellos (la administracion) estan haciendo para mejorar el sistema y hacer posible
mejorar la calidad y productividad, no solo trabajando mas duro, sino mas
inteligentemente.

11, Eliminar estandares de trabajo que prescriban solamente cantidad y
no calidad. Mencionar lo .que la administracion esta haciendo para mejorar los
sistemas y métodos de trabajo.

Los estandares ‘de trabajo garantizan que la compaitia obtenga una
cantidad especificada de T’arﬁculos defectuosos y desperdicios, por lo tanto no

ocurre la mejora. -+

12::Rémover ylaS‘barreras que impiden que el trabajador tenga derecho

de sentir orgulio p

la ejecucion de su trabajo. Decirle que es un trabajo bien o mal

hecho con base"é'h"d'atos.
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13. lhstituir un \}igoroso programa de educacion y reentrenamiento.

Es neceéérid para la administracion incorporar algunas reglas de la
teoria estadistica Yy sU'éplicacién, se requiere entrenar a las personas a usar la
estadistica en sus tareas (cdmpras, calidad, ventas, etc.).

Este proceso debe repetirse a todos los niveles.

14, Crear una estructura en la alta administracién que impulse dia a dia
fos trece puntos anteriores.

' La alta administracion requerira de la orientacion de un consuitor, pero
éste no puede tomar las obligaciones que a la administracién le competen.

El consultor debera ensediar y formar instructores en fa utilizacién de los
métodos estadisticos. Cada quien en la compaiifa requeriréd de un mapa que lo gule
hacia una constante mejoria en conocimiento y efectividad” (ITESM, Op. Cit.).

Consideramos - importante mencionar que en algunos de los puntos
anteriores encontramos » la frase "estamos en una nueva era >econ6micé", y

debemos tomar en’ cuenta-que los fundamentos fueron escritos al rededor de los

afios cincuenta; sin embargo, estos aun tienen validez practica en nuestro pals 40

arfios después.

sucursal con la fmalldad de que los empleados puedan observarlo y recordario en eI o

momento de desempenar sus Iabores lo: cuai podrla ser un punto a favor en eI R

trabajo que se realiza para me;orar |a cahdad en el servrcw.
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No es suficiente que la alta administracién se comprometa por si misma
por la calidad y la productividad, es necesario que conozcan con que se estan
comprometiendo y que deben hacer para lograr el objetivo, e involucrar al equipo de
trabajo tanto en el proceso en si, como en el seguimiento y mejora del mismo.

Un punto que puede ser considerado en contra del programa que se ha
implementado en esta empresa para incrementar ia productividad de los cajeros es
la conclusion de Deming: "medir la productividad no mejora la productividad”
(ITESM, Op. Cit.), ya que la medicién por si sola no dice como corregir las
desviaciones.

4.1.2 Crosby

Uno de los grandes problemas que se presentan en la administracion de
la calidad es que la gente cree conocer que es, sin embargo, sélo conocen como lo
han aplicado ellos y no como debe aplicarse realmente. Esto lo expresa Crosby en
diversos trabajos y agrega; fa mayoria de los individuos creen que los problemas
son ocasionados por otros. Propone como una aiternativa de solucién, el que cada
individuo sea consciente sobre su problematica y quiera resolverla o muestre un
interés intelectual por mejorar (ibidem).

Para poder detectar la problematica, el autor presenta cinco supuestos
erréneos:

“El primer supuesto erraneo es creer que la calidad significa excelencia,
lujo, brillo o peso. Constantemente la palabra calidad se emplea erréneamente para
indicar el valor relativo de las cosas en frases como "buena o mala calidad’ o

“calidad de vida" (Ibidem).
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De aqui la importancia de definir la calidad, el autor utiliza ef término de
“Calidad = Cumplimiento de requisitos”, es decir para iniciar cualquier proceso es
necesario delimitar que se quiere hacer, como se quiere hacer, cuales seran los
pasos a seguir, delimitar responsabilidades, especificar lugar, equipo y materiales
de trabajo; asi como los horarios y fechas. Teniendo ésto claro sera posible medir la
calidad.

"El segundo supuesto erréneo es el de que la calidad es intangible y por
lo tanto no es medible.

La calidad se mide por el costo de la no calidad, que es el gasto
ocasionado por no cumplir con los requisitos, el costo de hacer las cosas mal. Estos
casos estan divididos en categorias de prevencién, evaluacion (o deteccion) y falla.

El tercer supuesto errbneo es creer que existe una "economia” de la
calidad, porque no se dispone de fondos para implementar un programa. Es
importante destacar que siempre serd mas barato hacer las cosas bien desde la
primera vez. Si se requiere segundad sobre el hecho de que se esta empleando el
proceso mas barato, se debe profundlzar en la certificacion del proceso y la

calificacion del producto.

El cuarto supuestoj;‘efrqne es que todos los problemas de calidad son
originados por la gente de a'l od c ic'm, siendo que normalmente dichos

problemas comienzan en"lé Ianeacaon Yy constantemente involucran

areas de contablhdad lngenlerla informatica; mercadotecma etc.

El quinto supuesto errérieo -es; que la calidad se origina en el

departamento de cahdad,,snendo que |°5., errores se originan en los procesos de
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otras areas especificas. El personal que encabeza un programa de administracién
de la calidad debera medir el cumplimiento con los requisitos por los diversos
medios que cuenta, habra de reportar los resultados claros y objetivos, fomentar
una actitud positiva hacia el mejoramiento de la calidad, pero dejando siempre la
responsabilidad dei proceso a cada area involucrada" (ITESM, Op. Cit).

La administracion de la calidad es una forma sistematica de garantizar
que las actividades se lleven a cabo en la forma que fueron concebidas. Es una
disciplina gerencial que se encarga de prevenir los problemas antes de que estos
ocurran, a través de fa creacion de actitudes y controles que hacen posible la
prevencion,

Como podemos observar uno de los fundamentos principales del autor
es el de que "la calidad no cuesta", siempre es considerado como un gasto cuando
uno de los requisitos no se cumple y se pierde tiempo o materiales, para evitar este
tipo de errores es necesaria la prevencion y si atin asi se presenta alguna anomalia
en el proceso, entonces se debe tomar en cuenta e identificarla como falla
(deteccion de fallas).

Es importante destacar que es recomendable que cualquier proceso de
calidad tenga sus inicios en los niveles superiores, ya que el efecto se producira en

cascada y los procesos podran sufrlr los ajustes necesarios, involucrando poco a

poco al personal de Ios nlveles subsecuentes Este efecto de involucramiento es

dificil de alcanzar por Io\que Crosby muestra ‘catorce pasos para lograr la

administracion de personal (coplado textualmente de ITESM Op. Cit.);

". Comprometerse la dwecc:on a mejorar la calidad.
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Accion: hable con todos los directivos sobre la importancia de mejorar la
calidad, haciendo énfasis en la prevencion de defectos. Prepare una politica de
calidad mencionando que se espera que cada individuo se desempeiie con
exactitud, segln los requisitos. Resalte que el mejoramiento de la calidad es una
manera practica de aumentar las utilidades.

Logros: ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben
comprometerse a participar personalmente en el proceso, promueve una
percepcion mas realista de |a calidad y asegura la cooperacion.

2. Equipo de mejoramiento de calidad (EMC).

Accion: reina a representantes de cada departamento para formar el
equipo de mejoramiento de calidad. Deberan ser quienes puedan hablar en nombre
de su departamento para comprometer a esa operacion a tomar medidas. Oriente
sobre contenido y propoésito del proceso y et papel de cada uno para lograrlo.

Logros: todos los elementos necesarios para hacer el trabajo estan
reunidos en un equipo. En esta fase se puede nombrar jefe del equipo a uno de
ellos.

3. Medicion de la calidad.

Accion: es necesario determinar el estado de la calidad en toda la
compaiila. Deberan establecerse mediciones' especificas de acuerdo a las
actividades de cada area. El estado de la calidad es registrado para mostrar donde -
es posible el mejoramiento, donde Ia accién correctiva y mas tarde para documentar

mejoras reales.
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Logro: formalizar el sistema de medicién de la compafia fortalece las
funciones de inspeccion y prueba asegurando mediciones apropiadas. Hacer que
las operaciones de papeleo y servicio se involucren, prepara el campo para
prevencion efectiva de defectos en donde sea importante, exponer los resultados de
la medicion en graficas muy visibles, sienta las bases para un proceso completo de
mejoramiento de la calidad.

4. Evaluacion del costo de calidad

Accion: Las estimaciones iniciales seguramente no seran muy firmes
(aunque bajas), por lo que ahora, es necesario obtener cifras mas exactas. La
contraloria debera ocuparse de ello, para lo que debera proporcionarsele
informacion detallada acerca de los elementos que constituyen el costo de calidad,
el cual no es una medida absoluta de desempefio, es una indicacion de dénde sera
rentable una accion correctiva para la compaiiia.

Logro: Hacer que la contraloria determine el costo de la calidad, elimina
cualquier sospecha de parcialidad en el calculo. Mas importante aln se implementa
un sistema para medir el desempeiio de ta direccion por calidad.

5. Conciencia de calidad

Accion: es tiempo de comunicar a los empleados las mediciones de lo
que cuesta no-tener calidad. Esto se logra enfrentando a los supervisores a la
orienta‘ciénudevlos empleados; dando elementos visibles de la preocupacion por el
mejoramiento defy I‘aif’cablida_d, a través de material de comunicacidn. No es

“"motivacion ‘répid"a','; se trét_a de compartir y no de manipular a la gente. Este puede
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ser el paso mas importante de todos. El personal administrativo y de servicios
debera ser incluido sin distinciones.

Logro: el beneficio real de la comunicacion es que fomenta en
supervisores y empleados el habito de hablar positivamente acerca de ia calidad,
Impulsa a modificar, o tal vez a aclarar actitudes existentes hacia la calidad. Sienta
las bases para las pasos de “accion correctiva" y "eliminacion de la causa de! error".

6. Accion correctiva

Accién: conforme la gente se anima a hablar de sus problemas, salen a
relucir oportunidades para remediarlos, incluyendo no soélo a los defectos
encontrados por inspeccién, auditoria o autoevaluacion, sino también problemas
menos obvios que reqguieren atencidn. Estos problemas deben ser llevados a las
juntas de supervisién en cada nivel. Aquellos que no pueden ser resueltos pasan al
siguiente nivel de s_upervisién para ser revisados en su reunion periddica.

Logro: los participantes pronto se dan cuenta de que los problemas
traidos a la luz, son enfrenta&os y resueltos regularmente. Se adquiere el habito de
identificar problemas y corregirlos.

7. Establecer un comité ad hoc para el programa de cero defectos.

Accion: se sel:ecc‘;onénb tres. o cuatro miembros del equipo para

investigar el concepto’ de "cero defectos" yv'f()r_més'de implantar el programa. El

gerente de -calidad debe "cero. d':é_fé'_ctos" no es un programa de

motivacién,'Sindcjue"és‘la forma de detectar.en un pfoce’so como se pueden hacer

las cosas bien desde la primera vez.
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Logrd: el mejbramiento llega con cada paso del proceso global. Para
cuando ‘se c_elebre el "dia cero defectos, habra transcurrido un lapso y el
r-nejoramien'to inicial habra disminuido. En este momento, lo sustituye un nuevo
compromiso hacia una meta explicita y resurge el mejoramiento.

8. Entrenamiento de los supervisores.

Accion: antes de implementarse todos estos pasos, debera hacerse una
orientacion formal de todos los niveles gerenciales. Todos los gerentes deberan
entender cada paso lo bastante bien para poderlo explicar a sus subordinados. La
prueba de haberlo entendido es la habilidad para explicario.

Logro: con el tiempo, todos los supervisores se adaptaran al proceso de
mejora y se daran cuenta por si mismos de su valor. Entonces concentraran sus
acciones en el "programa de cero defectos".

9. Accion: el establecimiento del concepto "cero defectos" como el
estandar de desempenio de la comparila habra de hacerse en un dia. En esta forma
todo el muﬁdo lo entienda de la misma manera. Los supervisores deberan explicar

el programa a sus subordinados y efectuar algin cambio en su departamento para

que todos pgedan reconocer que e>s,un dia de "actitud nueva",

un "dia

“Logro: In,s_'titu‘i' r iso para adoptar "cero defectos"

proparciona un'énfasis:y Un reciierdo gue se muy duradero.
;,‘10;' Fijar meta

te -las’ reuniones: con-sus empleados, cada. supervisor

requiere que es‘tablé,ze_énhlas me quie-a ellos les gustaria luchar por alcanzar..Por
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lo general, debera héber‘metaé a 30, 60 y Soldias-. 'fodas habran de ser especificas
y cuantificables,”
+ Logro; esta }fé}ls:‘e"vle ayuda ala gente a aprender a pensar en términos de

loérar metas'y realizar tareés especificas en equipo.

11, Eliminacién de la causa de los errores

Accion: Se les pide a los individuos describir en una pagina cualquier
problema que les impida realizar un trabajo libre de errores. Esto no es un sistema
de sugerencias. Todo lo que tienen que hacer es seifialar el problema y el grupo
funcional apropiado buscara el remedio. Es importante que cualquier problema
mencionado se atienda rapidamente en un plazo de 24 hrs.

Logro: la gente sabe ahora que sus problemas pueden ser escuchados
y consultados. Una vez empleados aprenden a confiar en esa comunicacion, el
proceso puede seguir para siempre.

12. Reconocimiento

Accion: se implantan programas de premiacién para dar reconocimiento
a aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes. Es mejor no
asignar valores relativos -a la ~identificacién de problemas. Los problemas
identificados durante la etapa de élirﬁihacién de la causa de los errores deberan ser

tratado de la misma formé,'fbprqi;é no'son éugei—encias. Los premios no habran de-.

ser en dinero. Lo importante’

‘llos:gor'zirtiﬁl._:aréﬁ 'épéyando el proceso de mejora
aln cuando los |nd|v1duospa ~!c;lp_é}]'6‘ n0 'én,los premios.

” ESTA TESS MO DEGE
SR DE Lh BIBLIGTECA
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13. Encargados de mejorar la calidad.

Accion: los profesionales de la calidad y los jefes de equipo deberan
reunirse ‘con regularidad para discutir y determinar las acciones necesarias para
mejorar al sélido programa de calidad que se esta implantando.

Logro: estos consejos constituyen la mejor fuente de informacion acerca
del estado del proceso de mejora y de iniciativas de accion. También reunen a los
profesionales regularmente.

14. Hacerlo de nuevo.

Accion: un proceso de mejoramiento de calidad tipico fleva de un afio a
dieciocho meses. Para entonces la rotacion de personal y situaciones cambiantes
habran borrado gran parte del esfuerzo educativo. Es necesario por tanto integrar
un nuevo equipo de representantes y volver a empezar. La idea es que el proceso
de mejoramiento de la calidad sea permanente.

Logro: la repeticion perpetla el proceso y por tanto lo convierte en
"parte de la estructura". Si la calidad no esta arraigada en la organizacion, nunca se
alcanzard" (ITESM, Op. Cit.).

No olvidemos que:

"La calidad {a hacemos todos"

."AI cliente se le satisface mediante servicio”

"Bl servicio es e.lr resAuimzén y consecuencia del esfuerzo de todos"

""La' calidad es el cumplimiento de los requisitos”
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"El problema de la administracion de la calidad no esta en lo que la

gente desconoce de ella, radica en aquelio que cree saber” (Ibidem).
4.2- Sistemas integrales de servicio
en una cadena de tiendas de autoservicio

En busca de una estrategia clara y aplicable en la realidad de este
negocio se disefid un esquema que permitiera enfocar los esfuerzos de la
organizacion en el cumplimiento al cliente.

Se sabia de antemano que cada departamento en las tiendas requeria
de un tratamiento muy particular. Por lo tanto se diseiié lo que se llama Sistema
Integral de Servicio (S.I.S.).

Los S.1.S. parten de una identificacion de las necesidades y las
expectativas de los clientes a través de diversos medios como paneles de clientes,
entrevistas ablertas, reportes de comentarios en linea directa (sistema telefonico
para recibir comentarios de clientes respecto al servicio que ofrece esta cadena de
tiendas de autoservicio) y libros de sugerencias. El producto final debe responder a
las siguientes preguntas: '

« ¢ Qué necesita el cliente?

¢ (Cdmo lo necesita?

¢ ¢Cuando lo necesita?

e ;Dondelo necésita?*f i -

Donde Ianecesldad gs' iﬁenfiﬁcada como la:expectativa‘ ;
Tomavn&o' como base las expectativas y necesidades identificadas de los

clientes se determina la estrategia de servicio como el concepto claro de la mision y
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razbn de ser para el cliente, esta estrategia expresa en qué se le va a ayudar,
cdmo, cuédndo y donde.

Una vez que se ha establecido claramente la estrategia de servicio para
el cliente, se debe traducir en aspectos concretos y simples para que sean
comunicables y medibles, al mismo tiempo que reflejen a detalle la misma,
expresada en hechos y con posibilidades de ser cumplidos; estos son los lamados
compromisos de servicio (Ginebra J., Arana R., 1992/20).

Estos compromisos de servicio en la medida que puedan ser
cuantificados serd la base tanto de la evaluacion al cumplimiento en el servicio
como de la eficiencia de los equipos de trabajo y podran ser los elementos claves
para el disefio e implementacion de herramientas de remuneracion variable con un
abierto enfoque al servicio al cliente.

El sistema de servicio tiene como finalidad cumplir de una manera
eficiente y programada (reingenieria de procesos) con los compromisos de servicio
al cliente que la organizacion ha asumido. Estos vistos desde el enfoque interno son
identificados como convenios “cliente-proveedor”.

Cuando se habla de productos se ve clara la necesidad de diseriarlos
especificamente, de acuerdo a las condiciones de ofeta y demanda. Esta
necesidad es tal que muchas empresas de primera linea invierten considerables
sumas en la investigacion para el disefio de nuevos preductos(Ginebra J., Arana R.,
Op. Cit.). Ellos saben.que mantenerse a la vanguardia en sus productos les permite
seguir cumpliendo, con éus compromisos de servicio y mantenerse dentro del

mercado.



Pag. 83

¢Qué sucede cuando hablamos de servicio en una organizacién de
tiendas de autoservicio? Son infinidad de aspectos involucrados en una tienda para
lograr un servicio con calidad y éstos aspectos varfan segun la ubicacién, la época
del ario, y la moda, entre otros. La realidad no se presenta mas facil al hablar de las
areas de apoyo, las cuales tienen clientes en condiciones tan diversas y cambiantes
como otras areas o las mismas tiendas.

Por lo que respecta a las tiendas existe lo que se le llama estandar de
operacion {lineamientos de trabajo y producto establecido por la cadena), este es la
base fundamental del servicio, sin embarge, no dispensa de disefiar en cada caso
un paquete especifico de servicios.

Cuando se habla de los productos que se venden, el drea de compras
debe estar constantemente analizando cuales son los productos y los precios que el
mercado esta demandando en cada regién y/o tienda especifica. Esto no es ;o’t:ra.
cosa mas que lo que se ha mencionado como expectativas de lo§ clientés“(élﬁébr\'é'

J., Arana R., Op. Cit.).
ercado especifico de la tienda y al negocio ;a‘!‘fcual'corresponde."" g
Asimismo'deben hacerlo las 5réé‘s de apoyo ala hora de ofrecer.sus servicios. :

aspectos involucrados en

parte esencial dela éalg'dfad‘ n-él’s

verdad" (Albrecht K., 1980/2). " :
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La»ygxpgvi'iengia deﬁ cliente se da en el piso de venta, inicia con el primer
contacto que tiene’ con la tienda, esto se compone de una serie de situaciones
pasajeras o transitorias y de ellos depende realmente la calidad del servicio. Existen
tres principios fundamentales para tener éxito en cada uno de ellas:

« El"momento de verdad" debe ser esperado por los integrantes de la
empresa, quiza el cliente no lo espera conscientemente, pero seguramente esta
dentro de sus expectativas (estrategia de servicio).

e El sistema debe estar listo para ayudar al cliente .y/o para ayudar a
quien tiene la responsabilidad de atender al mismo (sistema de servicio).

« El personal debe conocer los dos puntos anteriores y cumplirlos con
una total actitud de atencion y servicio (personal).

4.2.1 Ciclo de servicio

Como podemos ver, la organizacion de una tienda no tiene otro sentido
que el de cuhplir con los compromisos de servicio.

Los “momentos de verdad" que se generan en una tienda a través del

proceso de la compra se analizan a detalle identificando cada triunfo y orgullo para

la organizacion, es decir, las condiciones para que el cliente en ese momento

satisfecho, cada una de estas condiciones son parte del lamado

" La'identificacion del ciclo de servicio permitira que toda la operacién se
centre realmente en el cumplimiento satisfactorio de los "momentos de verdad”.

: ‘Ev!f‘ciclo dé ervicio es por tanto fa base fundamental para la medicién y

control “de - ‘calidad ‘en ' ¢l ‘servicio, en medida en que se estandarice con
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especificaciones y parametros objetivos y cylaros, el principal marco de referencia
para medir y controlaf lé calidad en el servicio,

Se debe recordar que el ciclo termina temporalimente, ya que es
reanudado cada vez que el cliente regresa a la tienda, por esto es que se le lama
ciclo, ya que es la manera de asegurar la continuidad y consistencia de calidad en
el servicio.

El estandar de operaciones adquiere asi su verdadero sentido, es la
herramienta que se emplea para asegurar que la operacion realmente esta centrada
en la satisfaccion de los clientes.

Las condiciones que el ciclo marca se convierten en los compromisos de
servicio de las areas de apoyo y el estandar de operacion de la tienda. Si alguna
labor que se realiza dentro de la organizacion no tiene una referencia, ya sea
directa o a través de los clientes internos, al ciclo de servicio del negocio, cabria
hacerse la pregunta; ¢ qué tanto esta contribuyendo ésta labor a la organizacién?.

No existe sistema sin personas (Ginebra J., Arana R., 1992/20), ni el
sistema mas automatizado funciona sin la intervencion de las personas. Por lo que
en esta organizacion se tiene claro que en tiendas y otras areas se requiere en gran
medida de la labor eficiente de los recursoé hL;tmanos.

Los clientes requieren,:de acuerdo a sus necesidades y expectativas

uela preparacién y mantenimiento” del
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comprometido. con la galici_ad__enr_el‘éefvidjo ‘débré'al c‘lie'nte,kla atencién que este
merece. ’ '

Lo .anterior (equiere contar con cultura de- servicio, a pesar de lo
Iiamativo.que ‘e;tq SUena, la verdad es que lograr una cultura de este tipo no es
dificil; la condicién es que todos, partiendo de la Direccién, estén expresamente
comprometidos con el servicio al cliente, el mensaje central es:

St usted sirve al cliente
usted sirve a la empresa
(politica de la cadena)

De esta manera el personal de linea no es el Unico que tiene en sus
manos Ias'reﬁponsabilidades del servicio, ya que todos y cada uno de los
empleados son prestadores de servicio.

‘ Indudablemente el personal de linea (los empleados de piso de venta,
los que estdn en contacto directo con el cliente) tiene esta responsabilidad
inmediata en cada uno de los "momentos de verdad". Esto es un contacto directo, a
través de [a atencion ar_nable al cliente, siendo ésta una de las técnicas mas
conocidas y manejadas por el personal. Es responsabilidad del jefe inmediato que
su personal conozcaiyrrlas\ponga en practica.

Sin err'nﬁarrgoﬂ la atencién amable puede ser infructuosa si no se
acompaﬁar de Iqs‘v'isrigyl'jientié's_cuatro aspectos(Manual del S.1.8., de la cadena).

o Todo >eI personal debe conocer, querer y comprometerse con el

negocio.
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+ Todo el personal debe conocer, cumplir e innovar el sistema de
servicio, es decir, debera cumplir con el esténdar de operacion y entenderlo como el
medio adecuado para servir al cliente, de tal manera que no exista norma o
procedimiento mas importante que el servicio al cliente.

* Todo el personal debe conocer, atender y satisfacer al cliente
teniendo como orientacion general el negocio y como herramienta el sistema de
servicio.

e Los sistemas, personas y recursos que ayudan al personal a dar
servicio al cliente, deben cumplir con calidad (si no lo hacen, la contradiccion de -
exigir y no dar condenan al fracaso). "Nadie da lo que no tiene".

El cumplimiento de estos cuatro aspectos conforman la cultura de
servicio, condicién tltima para alcanzar la calidad en el servicio.

4.3.- El servicio en el departamento de cajas
de una tienda de autoservicio

Una fuente importante de informacion sobre la calidad del servicio que
presta una tienda de autoservicio a sus clientes la constituyen los medios de quejas
y sugerencias. El cliente que se queja proporciona un elemento muy valioso para la
reingenieria de procesos a través de aquellas necesidades que han pasado
desapercibidas o que no se han logrado satisfacer.

El departamento de cajas de una tienda de autoservicio constituye uno
de los contactos mas personalizados con el cliente, asimismo es el Ultimo evento
que el cliente recuerda después de su visita; a través del cual puede tomar la 4

decisién de volver a utilizar el servicio o ir a otra parte.
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Con el fin de convertir este, contacto con: Ios cltentes en una area de

oportunidad de mejora se llevo a cabo una mvestlgacwn "sobre el cobro y

embolsado de mercancia, a traves de la hbreta de quejas y sugerencias (politica
institucional). ‘

La mayor parte de las inconformidades de los clientes se referian
principalmente a los siguientes aspectos:

» Largos periodos de espera en la linea de cajas por el limitado
numero de terminales abiertas. ‘

« Trato poco amable por parte de lo;s cajeros

» Poco cuidado en (a limpieza del area de cajas.

s Malos habitos por parte de los cajeros que hacian mas lento el-
proceso.

Con base en lo anterior se realizo6 una investigacion sobre las causas
internas a la organizacion que'incidieran sobre los aspectos anteriores de servicio al
cliente, encontrando lo siguiente:

* Rotacién excesiva del personal de cajas, lo que repercute en la
imposibilidad de mantener las plantillas completas y el programa de entrenamiento
concluido antes de comenzar a desempefiarse como cajeros.

. Oriéntacién»del sistema de entrenamiento hacia los aspectos técnico
de manejo del equipo de punto de venta y el manejo de efectivo y documentos, sin

enfatizar en los aspectos de servtc«o al cltente

« Plan de. mcentlvos onentado ala velocndad de reglstro y cobro de la

mercancia, a la rapldez en el proces
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Apoyados ‘en “los - aspectos menclonados “se l!éyé» a cabo una

reingenieria del proceso de cobro -y mbo

|dent|f1cat:|on y solucmn satlsfactona de los momentos de erdad" de esta area,

buscando un balance entre los aspectos técnico - admnmstrattvo y los de servicio al
cliente, disefiando paralelamente un plan para involucrar al personal con la mision y
el propdsito del departamento, y hacerlos participes de los resultados de un buen
servicio al cliente a través de un plan integral de retribucién variable.
4.4.- El Sistema Integral de Servicio en el departamento Cajas
de una tienda de autoservicio

Cada uno de los aspectos que conforman este Sistema ha sido
piloteado y ha probado, en fnayor o menor medida, su vialidad y beneficios; sin
embargo el Sistema tiene la caracteristica de generar un proceso de mejora en el

departamento de cajas .y por lo tanto las posibilidades de actualizacion y aﬁhaéidri L

son bienvenidas.

El orden de :Iav sentaclon es también un orden seguido como metodo

en el desarrollo :del’ C|a ‘con la definicion dlara de lo que busca Ia_ :

- empresa como r

Slstema de roles y horanos
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« Sistema de incentivos
» Sistema de capacitacion al personal
4.4.1 La estrategia para el cliente, desde el punto de vista de la cadena
Ofrecer al cliente un facil, rapido, confiable y amable procedimiento de
pago y embolsado de su mercancia,
4.4.2 El compromiso con el cliente, desde el punto de vista de la cadena
» El cliente esperara en linea de cajas menos de 60 segs. para ser
atendido por una cajero (a).
« El cliente encontrara en la cajera (o) una persona amable y
preocupada por su estancia en Ia tienda.
o El cjiente recibira un registro y cobro eficiente de sus productos.
o  El cliente encontrara limpieza en la linea de cajas y un adecuado
trato y empaque de su mercancia,
o 4.4.3 Formato de recomendaciones
Parte del servicio que se otorga a los clientes, es el conocer su
experiencia dentro de la tienda, esto es responsabilidad de cada uno de los-:
miembros de la empresa directa o indirectamente, ya que conocer s;;‘éplﬁién"

permitira corregir las fallas o mejorar los aciertos.

El canal mas directo para conocer la experiencia del cliente,’ es. el (la):
cajero (a), ya que son ellos la-ltima parte del servicio que se.ofrece a los;clientes y -

que en un momento dado pueden hacer cambiar su opinio

alras cosas la experiencia del cliente en [a tienda, ya no solo es el hecho de tener la
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atencion de preguntarle, sino de realmenté ‘pféoci.:parse porque la experiencia haya

sido agradable, pero en caso de no ser asi; el cajero (a) debera mostrar interés para

que esa mala experlencla no repercuta en la decrslon de volver a visitar la tienda.

El formato de recomendacmnes €s una manera de:

« Tomaren cugnta la oplmon de los clientes

+ Hacer que el cliente se sienta atendido

« - Cambiar la mala experiencia de! cliente

o ‘Conacer las fallas dentro de la tienda

« .Conocer los faltantes de mercancia de la tienda.

4.4.4 Sistema de roles y horarios R

Este sistema tiene el objetivo general de ofrecer un servicio oportuno en " -
cajas y contar con turnos mas atractivos para el personal.
Para Iograr este objetlvo se tienen varias opciones:

« - Contar con el nimero apropiado de cajeras en servucm

) Lograr una correcta dlstrlbucmn de cajas ablertas en la Imea

la cual obtuvueron los scgmentes objetlvos
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a-"Un cliente esperara. un” maximo- de 60 segs,” prom.-para’ ser

atendido. ,
. ‘,,QU‘? ‘éehlj‘ggiékt'rre y""c';ob‘re‘su
mericanciavf ‘ B |
' ra étehdér a 30 clientes prom. por hora.

: abla que permlte saber la cantidad de cajas que

deben estar ‘abiertas para que los anteriores objetivos sean cumplidos y esta

conformada de la s guuente manera:
' 1.-” Promedlo de clientes por hora: esta columna se refiere a la afluencia
de cliénfes (éoﬁ unAa desviacion de 25 personas).
' 2.-v-P'romedio de articulos por cliente: de este promedio depende la

velocidad de atencron a los chentes. y por Ip tanto- el numero de cajas que deben

estar en servicio.

cantidad d‘e_arﬁculos or client

ntldad de cajas que se debe tener

en servicio.‘para‘pod entes y. cumpllr los objetivos establecidos.
45 'Pa o de incentivos
tema de |ncent|vos se debe Iograr permanencla

productlwdad y atenclon amable al cliente, ‘el cual debe ser atractivo, alcanzable

”“EQral de facll adm xstrac on y promover las siguientes conductas:
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a. Asistenci‘a‘.‘é“Af faltar” injustificadamente ‘se T castiga parte del

objetlvo dlano de reg stro
4 4.6 EI ciclo de servicio como base
para el entrenamiento

El S 15.de cajas fue disefiado en base a la tabla de requenmlentos deI .

cliente, observéhdo os puntos de mayor prioridad, los cuales se denomlnan como )

" "momentos de verdad"" mcluyendo estrategias para correglrlos;y unto con Ia;

capacitacion dar alternatlvas de soluolon a: Ios empleados .Afcontmuacmn

presentamos el s:gwente ‘cuadro comparatlvo:f,.
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(cuadro incluido en el capitulo lll, 3.2, en sus dos primeras columnas)

ECIBIENDO.

Menor tiempo de
espera en el area de

cajas.

Largas filas enla

linea de cajas.

Una de los compromisos en el S.1.S.
de cajas es "El cliente esperara en la
linea de cajas, menos de 60
segundos para ser atendido por una
cajera" (Anexo Vil, médulo de

espera)

Solucion a trdmites
administrativos en el
cobro, como
autorizacion de pago
con tarjeta de crédito,

cheques.

La cajera debe
solicitar autorizacion
al supervisor, lo que
retarda el proceso y
el cliente pierde

tiempo.

Para este punto se le ha capacitado a
las cajeras, de tal manera que sepan
checar los datos del plastico en los
libros de tarjetas boletinadas, de tal
manera que no se tengan que hacer
cancelaciones, también cuentan con
un manual de politicas gque les
permite decidir sin consultar al
supervisor con respecto a: montos de
cheques permisibles, si deben llevar
una autorizacion especial (Cheques

de caja, algun endoso, etc.) (Anexo

Vil, médulo de cobro).
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Seguridad del cobro.

RE

Diferencias entre lo

adquirido y lo

cobrado.

Cada uno de ios puntos que deben
observarse en el registro, recepcion
de efectivo o vales, entrega de
documentos y cambios, se encuentra

incluido en el S.1.S.(Ibidem).

Buen trato de la
mercancia que

adquiri6.

Mal trato y acomodo

de paquetes.

Dentro de los compromisos que debe
asumir el empleado si desea trabajar
en el area de cajas es "El cliente
encontrara limpieza en la linea de
cajas y adecuado trato y empaque de
su mercancia” (Anexo Vil, médulo de
registro). Este punto también es
considerado en las evaluaciones
correspondientes (Anexo X, apartado

de atencidn y servicio).
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Amabilidad

Indiferencia

"El cliente encontrara en la cajera (o)
una persona amable y preocupada
por su estancia en la tienda",
compromiso establecido enel S.1.S.,
para su cumplimiento se estan
considerando puntos como invitar al
cliente a pasar a las cajas vacias,
saludar amablemente, preguntar
sobre su experiencia, utilizar formato
de recomendaciones (Anexo IX),
entregar el cambio y documentos en
la mano, despedirlo e invitarlo a

volver (Anexo VI, modulo de registro

y despedida).
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Orden y limpieza,
que le garantice que
sus productos no se

ensucien o maltraten.

Check out (donde

se lleva a cabo el
cobro) sucio, en
ocasiones obstruido
por articulos
rezagados por los

clientes.

Este punto es tratado tanto en el
manual de capacitacion como en las
evaluaciones correspondientes,
ademas se les dan los utensilios
necesarios para logrario: franela y
liquidos quita manchas, cestos de

basura, etc.).

imagen de orden y
limpieza, que al salir
de la tienda desee
regresar a realizar
Sus siguientes

compras.

Carmitos que
obstruyen el paso,
desorden con los
empacadores y
desorden al finalizar
el check out (donde
se lleva a cabo el

cobro).

En las evaluaciones correspondientes
se toma en cuenta este punto {Anexo

X, apartado de vialidad y facilidades).
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Si bien es cierto que el manual contiene todos los puntos de andlisis.
debemos considerar que la capacitacién debe impartirse antes de que ef empleado
se encuentre desempediando sus primeras funciones, de lo contrario la imagen gue

se esté brindando al cliente puede no ser la esperada y afectar todo el proceso.
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Capitulo V. Desarrollo

§.1 Metodologia
5.1.1 Planteamiento del problema

¢En qué medida el adiestramiento y los incentivos econdmicos
otorgados a los empleados del departamento de cajas de una cadena de tiendas
de autosepvicio, de la zona sur del Distrito Federal, pueden influir para el
incremento de la productividad?

5.1.2 Planteamiento de hipbtesis

Trabajo

Si se dan adiestramiento e incentivos econémicos por el nimero de
articulos marcados a los empleados de cajas entonces se eleva la productividad
de los mismos.

Alternativa
Si se dan adiestramiento e incentivos economicos por el nimero de

articulos marcados a los empleados de cajas entonces se decrementa la
productividad de los mismos.

Nula

No existe relacion entre el adiestramiento e incentivos econdmicos, por
lo que el comportamiento de 1a productividad no se vera afectado.

Variables

Independientes

Otorgar o no el incentivo y el adiestramiento.
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Dependientes

Incremento de productividad

5.1.3 Conceptos

Productividad.- Es la produccion de bienes o servicios por hora de
trabajo (Davis; Newstron, 1988/11).

Incentivo econémico.- Recompensa econémica que se da ademas del
salario por mayor produccion (lbidem).

Adlestramiento.- Es el entrenamiente impartido por una empresa
determinada a sus empleados para perfeccionar sus habilidades de acuerdo a los
requerimientos del puesto y a las necesidades de la misma.

5.1.4 Objetivos

Objetivo general.-

Analizar la influencia del adiestramiento y los incentivos econémicos
para incrementar la productividad de los empleados del departamento de cajas, en
una cadena de tiendas de autoservicio, durante cuatro quincenas, de acuerdo a las
especificaciones establecidas por la misma.

Objetivos especificos.-

a) Analizar la influencia de los incentivos econémicos en el incremento
de productividad de los empleados de cajas de una cadena de tiendas de

autoservicio.
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b) Analizar la relécién entre el adiestramiento y los incentivos
econoémicos para elevar la productividad de los empleados de cajas en una cadena
de tiendas de autoservicio.

5.1.5 Justificacion

Recientemente ha surgido inquietud por la calidad en el servicio
(Ginebra J.; Arana R., 1992/20). Cada dia la gente critica mas la calidad de los
servicios que continuamente recibe.

Los tiempos han cambiado de una economia de produccion y
comercializacién a una economia de servicio, en la cual las relaciones cobran mas
importanciz-; que los pr_oductds fisicos. La época estd exigiendo un nuevo enfoque
del servicio.

Todas las empresas-tienen el problema de conquistar y mantener el

respaldo. de ‘,s_us'clie__h "Esf'p‘pr esto que el componente servicio se esta

convirtiendo en‘unia podérosa  arma competitiva, que nos lleva a trabajar en la

orgamzacmnes es el de responder efecuva y eflmentemente a los consumidores que
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esperan calidad y servicio como parte de cualquier compra. Es por esto que se
debe desarrollar un sistema para proporcionar al cliente calidad en el servicio, sin
perder de vista las necesidades basicas de ios empleados.

Fara lograr lo anterior es preciso identificar los "momentos de verdad",
que son los eventos precisos en que el cliente entra en contaclo con la empresa,
particularmente con el personal (Ginebra J.; Arana R., Op. Cit.).

Es aqui donde el psicélogo juega un papel muy importante, ya que este
debe buscar cubrir las necesidades de los empleados, analizando los valores y
prioridades de los mismos, asi como desarrollar y disefiar sistemas que colaboren al
cumplimiento de los objetivos de la empresa, como lo es el dar calidad en el servicio
a los clientes.

Por lo que se analizara el resultado de un sistema de incentivos
econdmicos y de la aplicacion de adiestramiento en una cadena de tiendas de
autoservicio, con lo que se busca elevar la productividad de los empleados de cajas
para dar mayor rapidez y mejor atencion al servicio que se proporciona, pues estos
son elementos de calidad en el servicio que el cliente busca al hacer sus compras,
asi como para fomentar la permanencia de los empleados en la cadena de tiendas
de autoservicio, al satisfacer sus necesidades econémicas.

El analisis estara basado en el nimero de artlculos"registradds

diariamente, por cajero(a), ya que al fijarse un objetlvo de regnstro y sobrepasarlo

estaremos elevando la productividad de los empleados y dlsmlnuyendo e tlempO’t
de espera para los clientes, asimismo se tomaran en‘cuentala callﬁcamones

obtenidas por los empleados de cajas despues de haber reclbldo el adlestramlento
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para mejorar la atencidn hacia los clientes de acuerdo a los estandares fijados por
la cadena de tiendas de autoservicio y determinar si existe diferencia al obtener una
mayor o menor calificacion en la evaluacién aplicada.
5.1.6 Procedimiento, Tipo de
investigacion e instrumentos
El proceso de implementacion de cualquier programa, ya sea de
capacitacion, informativo o administrativo, en una empresa que cuenta con cerca de
2‘5“,_000 ‘c_ampleados, es complejo, y debe ser manejado con estricto contro! si se
desea obtener los resultados para los que fue creado. El Sistema Integral de
Servicio ' en Cajas, no fue la excepcion. A continuacion detallaremos su
impiementaqibn: _
VRealizacién del material de capacitacién:

. Se convocaron reumones con mlembros del departamento de cajas

()efes supervnsores ‘ca‘jeros, checapr_ecws), .con. Ya. finalidad de obtener Ia

mfor‘mavclon necesaria sobre las'actividades que cotidianamente realizan en la linea

las areas de 0 rtumd ad, sobre las que se debla trabajar para elevar Ia calldad en

el servncxo Fue asi como se d|seno el manual del S I S. en Ca)as el cual conuene la -
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la informacion que debe conocer toda cajera para brindar un buen servicio, asi
como los estandares institucionales de servicio para toda la cadena de tiendas.

* Se realizd un andlisis de los sueidos, con la finalidad de poder
retener al personal con mayores aptitudes, al mismo tiempo que se lograba
disminuir la rotacién de personal, flegando a la conclusién de que la mejor
estrategia de pago para este caso en particular era la remuneracion variable,
disefdndose un programa (donde se fijo un objetivo de articulos registrados por
cada cajero (a), basado en el dato mas alto de la cadena), que combinado con el
programa de capacitacion quedara estructurado el Sistema de integral servicio.

¢ Una vez autorizado el material, se procedi6é a capacitar a todos los
jefes de departamento de cajas, asi como a los Subgerentes de Recursos
Humanos para que estos pudieran capacitar tanto al personal que ya laboraba con
nosotros como a los ingresos que se vallan presentando quincena a quincena. La
capacitacion es requisito indispensable para ser elegible en el pago de los
incentivos. Con esto se pretende que todo el personal que reciba el incentivo
cuente con los elementos necesarios para realizar adecuadamente sus funciones y
brindar un mejor servicio. De hecho existe una metodologia institucional,
denominada Guia de Capacitacion, éstas detallan los cursos, momentos y
responsables involucrados en la capacitacion por puesto (lo cual se podra analizar
en el Anexo I).

Debido a la importancia de esta metodologia para incrementar la
productividad en las empresas, consideramos de suma importancia el realizar un

analisis que permitiera determinar si los incentivos pagados y la capacitacion
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realmente funcionan como. motivadores. Esta investigacion procedio de la siguiente

manera: .
Se selei:cioné una muestra de tiendas tipo en la cadena, las cuales

‘pertenecen a Ia zona sur de la cludad de México.

Esto con la finalidad de controlar los mismos factores que pudieran
afectar el rendimiento de los empleados, como son:

. Afluencia de clientes

. Numero de cajas abiertas

. Sueldo

Es de suma jmponancia mencionar que las cuatro tiendas participantes
en esta investigaciéh cuentan con las mismas caracteristicas, es decir, los factores
antes mencionados guardari un parametro de similitud. '

o Se obtuviéron reportes del sistema de ndmina con el que cuenta la
empresa, los cuales nos permitian saber el monto de incentivos que obtenia cada
empleado por quincena.(se cuenta "_con informacion acumulada de julio a septiembre

de 1994)

o Se aplicd:u ‘permitiera . conocer - ‘el grado " de

conocimiento y dominio’.de’la’ informacién_ del_manual: de; capacitacion, ‘con-la

recibieron incentivos “en’ el ‘periodo ‘antes :mencionado,- ya .que’.como: se_dijo
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anteriormente es requisito tomar el curso de capacitacion para ser elegible del pago
de incentivo.

« Por dltimo se realizé el analisis estadistico en dos partes, la primera,
por medio de la correlacion de Pearson, tomando en cuenta las siguientes variables
basicas:

Resultado de evaluacién de conocimientos (calificaciones abajo de 8.8 y
por encima de ésta).

Monto de incentivas ganados (para confirmar su aumento o decremento
con base a la capacitacion - calificacion-)

« La segunda, toma en cuenta edad, sexo, escolaridad, estado civil y
antigliedad, para detectar, también, por medio de la correlacion de Pearson si existe
relacion entre la capacitacion y el incentivo diferenciando a los sujetos.

Con base a lo anteriormente expuesto podemos decir que €l tipo de
investigacion con el que trabajamos es:

De acuerdo a su enfoque: correlacional (ya que aunque existe la
varlable mdependlente esta no es manipulada, se basa en la observacion).

Se unel grado de abstraccion: aplicada (la investigacion se enfoca a la

resolucmn de problemas practlcos en una cadena de tiendas de autoservicio).

proceso ‘formal mduchvo (analisis de casos particulares,

habiendo toma sur de' D._F.,j para generalizar los resultados del sistema

de incentivbs K nlldude' céjas en la cadena de tiendas de autoservicio).
':nél‘Uralé‘z‘a de los datos: cuantitativo (se aplican datos

numéricos y estadisticas en el andlisis de datos).
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Segun la concepcion del fenémeno: nomotetico (se establece leyes
generales para la cadena de tiendas de autoservicio, por ser repelitivo).

Segun la orientacion: orientada a conclusiones (ya que se pretende
determinar el impacto de las variables en el fenomeno, sin dar propuestas
concretas).

Segtin la manipulacién de variables: ex post facto (ya que se establecio
hace un afio y medio en la empresa y, se analiza el resultado y administracion del
mismo).

Segun el lugar: investigacion de campo (ya que se encuentra dentro de
una situacion real),

Tipo de muestreo: accidental (ya que se trabajé con los sujetos ya
existentes y el fenémeno ya habia ocurrido).  (Bizquerra Rafael, Esparia, 1989/5)

Definicion de la muestra:

Concepto Totales Porcentaje /
. Total sujetos
No. cajeras (os) universo 253
No. ¢/ incentivo 226 89.3%
Mujeres 157| 69.5%
Hombres 69 30.5%
Casados (as) 19 8.4%
Divorclados (as) 4 1.8%;
Unidn Libre : 1.8%)
Solteros (as) 83.2%
Viudos (as) 4.9%
lJornada completa 27.9%
Medio turno 72.1%
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En este cuadro podemos ver el nimero total de cajeros (as), de las
cuatro tiendas de autoservicic tomadas para la muestra, asi como el nimero y
porcentaje de empleados que obluvieron el incentivo; nimero y porcentaje,
tomando como base el total de sujetos que gano el incentivo, de mujeres, hombres,
casados, divorciados, de los que viven en unidn libre, solteros, viudos y del tipo de
jornada.

Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizaron fos siguientes
instrumentos:

. Examen. de. conocimientos.- para medir el grado de conacimientos

del manual del S. 1.8, (Anexo vill

Slstema Integral de Recursos Humanos.- a través de este sistema de

computo, que‘_regula‘_la mpresa se recolectan los datos, de quien ha

' logrado eli incentivo por tlenda~ ada

“ Pe=con esia herramlenta se procesan Ios datos obtenidos.

. Sof_tware“(‘Excel : para el desarrol(o y andlisis de los datos

obtenidos.



Resultados
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RESULTADOS

I.- Sujetos

No. Calif. Edad Sexo Edo. Nivel ,

Sujetos Civili; Esc. ..
1 11 21F S 3
2 33 24F S 2
3 33 25F 8 2
4 33 21F S 2
5 33 30F S 6
6 44 18 F S 2
7 44 21M S 4
8 19F S 2
9 S 2

sl 5
T Cu 4
: 2
-8
1y
S

NbAWwWw

NS AN o AN RRN RN AN R o R R o

VOO LRNOHNNODNNmOn KON
Amuwmm‘mr\)‘mu&:,nt‘ummm‘_w
M AR Sa RD R o R RS A A Ca A ROR
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No. Calif. Edad Sexo Edo,

Sujetos ¢ - Civil,
37 6.6 24 F S
38 66 21M S
39 6.6 19F S
40 6.6 28F S
41 6.6 25F S
42 66 22M S
43 6.6 34F C
44 66 17 F S
S

s

8

g ;

NoLO<ODOODLDNNOBN
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iljetos- CII'E
79 6.6 26 M
80 6.6 27F
81 66 21M
82 7.7 21F
83 7.7 23F
84 77 19M
85 77 20F
86 7.7 21 F
87 77 19F
88 77 -20F

‘No. ' Calit."Edad:8exo Edo. :Nivel ;
qs“! : o g

Foi VT
112.68
63.80
17.12
65.25
2274
108.15
68.53
66.21
21.00
86.59
122.26
146.42
S 111.69
15091
58.43
71.24
134.10
32,38
-68.72
101.05
83,40
)i 77.42
©. 224,50
- 61.65
254,97
i 2333
136.75
193.18
2 55,26
£ 70,80
" 160.87
L. 8163
.1 59.60
82,91
77893
67.60
3945
4384
9140
12264
5877
74,95

s

RN SANNN SN S aNaANaaNaN AN 2NN o an o]l

lnvvonnnnnntr~rOBOOBOBONONDNBANDRDNNNNBNSNDN NGO
ANAAGONNONWOANNRWNNNANREONNONNEGRNO LN NN aN WS al,
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COLNBOVO®®H® <o)

- Este cuadro, presenta el nimero de sujetos de la muestra, asi ‘como los
datos de cada uno, tales como; calificacion obtenida, edad, sexo, estado civil,
escolaridad, antigliedad (expresado en meses), incentivo ganado y tipo de jornada,
en donde:

F = Femenino 1 = Primaria 1 = Jornada completa

M = Masculino 2 = Secundaria 2 = Medio turno
C = Casado (a) 3 = Comercial o técnica

S = Soltero (a) 4 = Secundaria y Comercial o tec.

V = Viudo (a) § = Preparatoria o vocacional

L = Union libre 6 = Preparatoria y Comercial o tec.

D = Divorciado (a) 7 = Profesional incompleta
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Il. Promedios generales

- Cuadro 1.

CH _Promedios;

Prom. calificacion

Prom. edad

Prom. escolaridad

Prom. antigiedad 16.§
Prom. Incentivo general 83.66)
Prom. Incentive  jornada 125.57
completa

Prom. Incentivo medlo uempo 67.46

En este cuadro podemos observar los promedios de calificacion, edad,

escolaridad, antigliedad e incentivo obtenldo de la muestra estudiada.

Cuadro 2.
Inuumn(u pronudm cn articulos rcuslr.xdos -
Jornada Completa O geraw
‘Medio tiempo -+ . oo 7a05% | :

Este cuadro presenta el porcenlaje de aumento de Ios artlculos 7

marcados con base al objetlvo f Jado por la cadena de tlendas ;
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fll.- Correlacion y Graficas

Cuadro 1. Correlacion de sujetos con calificaciones de 1.1 a 7.7

1.1-7.7 Calif. Incentivo
Media 6.75 84.10
N 154.00 154.00
r tabla 0.1946
r -0.03984

Correlacion de sujetos con calificaciones de 1.1a7.7
-Se muestra la'media y nimero de sujetos.
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.

Incentivo - .

lificacion

(]
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Cuadro 2. Correlacion de sujetos con calificaciones de 8.8 a 10

8.8-10 Calif. Incentivo
Media 897 82.70
N : 72,00 -72.00

r tabla 02319 .
r S i (011998

Correlacnon de sujetos con califi cacmnes de 8 8a 10
Se muestra la medla y numero de’ su;etos )
rtabla > obtenlda por Io tanto no hay relacnon

,"Personal con callflcacion E

300.00

250.00

©200.00

150.00 |-

100,00,

| 50,00
0.00

Incentivo

Céliﬁcgc_i(_i ns
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Cuadro 3. Correlacion de sujetos hombres de 17 a 21 anos de edad

Hombres

17-21 aiios Calif, Incentivo
Media 743 - 7658 .
N 36.00 36.00.
r tabla 0.3246 B

r 10.08563

Correlacién de sujetos hombres de 17-a 21 afios de -~
edad. T R B e
Se muestra la media y ntimero de ‘sujetos, :
rtabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion. . .

* Hombres -
“de 17.:a 21

300.00 —
250.00 [. "~
200.00
150.00)| .
100.00-

50.00
0.00

Incentivo
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Cuadro 4. Correlacion de sujetos hombres de 22 a 26 afios de edad

Hombres

2235 ans Calif. Incentivo

Media 788 9298

N ) 2600 26,00
038090

.r. tabla

Correlacion de’
edad, " =
Se muestra la media.y. umero de sujetos.: - :
T tabla > r obtenida “por. o tantono hay relacién,’

jetos’ hombres de 22 Va“ZYG afios de.

_“Hombres
Y. ‘de 22226

_Incentivo
.

alificacion
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Cuadro 5. Correlacion de sujetos hombres de 27 a 37 aiios de edad

Ilombres
T2737ams. Calif.  Incentivo
Media 7.39 73.22
N 700 - 7.00
r tabla 07067 '

P 024251'"-

- Correlaclon de sujetos hom
edad.
Se muestra la media y numero de su;etos
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion,

s de 27 a 37 afios de

‘Hombres
de 27 a 37

" Incentivo

© 6.6 7.7 8.8 8.8. . 8.8
Calificaciéon - - :
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-Cuadro 6. Correlacion de sujetos hombres en general

[ombres
Calif. Incentivo
Media 1.59 8242
N 69.00 69.00
r tabla ’ 0.2319

P -0.12300

" Correlacion de sujetos hombres en generat,
Se muestra la media y nimero de sujetos.
r'tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacién.

Hombres
General

)

2

2

c

Q .

2 et e 1 e
NN KN @ ® @0 @0
N NN NN o @0 o T
Calificacion
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Cuadro 7. Correlacion de sujetos mujeres de 17 a 21 afios de edad

Mujeres
“T73Tanos . Calif.  Incentivo
Media 740 84.70
N L6900 - . 69.00

Correlacion de suj eres de 17.a 21 afios de
odad, . e

. Se muestra la media'y nimero de sujetos.
r tabla'< r'obtenida;'por lo'tanto hay relacion.

Mujeres
de 17 a 21
250,00 —
"9:200,000)
215000 |1 .
51500 :
S
O
e -
668 N NRKNNKRN®S®S W o o@ ™
Calificacién
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Cuadro 8. Correlacion de sujetos mujeres de 22 a 26 afios de edad

Mujeres
“2236ames . Calff, Incentivo
Media 748 83.81
N - 53.00 53.00
r tabla 02732

Correlacmn de sujetos mujeres de 22226 Vanos de

edad.

'Se muestra la media y nimero de su1etos”‘ T
.r tabla S obtemda por Io tanto no hay refacion.

‘ Incentivo -

Mujeres
de 22 a 26

—f
NNN N @ e 0o
N NN O 0 O O ©
Cahf‘caclon
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Cuadro 9. Correlacion de sujetos mujeres de 27 a 37 aiios de edad

Mujeres

27-37 aitos

Media
N
r tabla
r

Calif, incentivo
7.26 83.82
35.00 35.00
0.3246
0.03176

_ Correlacion de stijetos mujeres de 27 a 37 afios de

edad.

Se muestra la media y numero de sujetos,
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacién.

Incentivo’

Mujeres
de 27 a 37
250.00
200.00 )
150.00 . i
100.00
50.00 -
--0.00
LI N B ©©NNNENR®Q @R
M 0 N N W w N~ N~ © o

0
Calificacion




Cuadro 10. Correlacion de sujetos mujeres en general

Mujeres
Calif. Incentivo
Media 740 84.20
N ) 157.00 157.00
r tabla 0.1946

r _ -0.07944

Correlacion de sujetyos mujeres en deneral,
Se muestra la media y nimero de sujetos.
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay retacion.
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" Incentivo

Mujeres
General
300,00 —
250,00.]
200,00
150.00
“100.00

"50,00.

0.00"/




Cuadro 11. Correlacién de sujetos hombres con

menos de 6 meses de antigiiedad

Hombres
-6 meses Calif. incentiv
o
Media 741 84.50
°N 11,00 11.00
r tabla 0.5760
o 0.13956

Correlacion de sujetos hombres con rmenos de 6
meses de antigliedad.

Se muestra la media y niimero de sujetos.

r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.
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Hombres
menos de 6 meses

ivo
N
(=]
e
o
o

: Incent

© © ~ ~ N ~ ]
q o «w © ~ ~ ~ ~ L

Calificacion




Cuadro 12. Correlacion de sujetos hombres con

menos de 6 meses de antigliedad

Hombres

TGia2im . Calif.  Incentivo
Media 766 7949,
N 47.00° " " 47.00
r tabla :

oams
S e |

E Correlacnon de su1etos Hombres con antngUedad de 6.1

a24 meses
Se muestra’ la medla y numel de su1etos
r tabla >T obtemda por Io tanto no hay relacion.
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. lncen'tlvo

6 a 24'meses




(;uadro 13. Correlacidn de sujetos hombres

con antigiiedad de 24.1 a 48 meses

Hombres
T3Taa8m Calf.  Incentivo
Media 7.50 92.88
N 11.00 11.00
r tabla 0.5760
r T 0.32404

Correlacién de sujetos hombres con antigitedad de
24.1 a 48 meses.. .
Se muestra la media y nimero de sujetos.

" r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.
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Incentivo

250.00

200.00

150.00 | -
100:00 ./
" 50,00
oo L

" Hombres
724 a 48 meses . ’

NN
RN R

* calificacion

.8.8
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Cuadro 14. Correlacién de sujetos mujeres

con menos de 6 meses de antigiiedad

Mujeres
T Tomeses . Calif.  Incentivo
Media 7.84 56,40
N 2500 © © 2500+

r tabla - 0.3809
. . ,

Correlacton de SUjetos mujeres con menos de 6 meses

Se muestra la med'a y numero de sujetos
r tabla >'r obtenida: 'por lo tanto no hay relacnonA

. lncenﬁvo

Mujeres
menos de 6 meses

120.00
100.00
~/80.00
60.00 (.-
“40.00 |~
20.00
0.00

-]
Calificacion "%
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Cuadro 15. Correlacién de sujetos mujeres con

antigliedad de 6.1 a 24 meses

Mujeres
T6lazim  Calf.  Incentivo
Media 7.4 85.00
N 99.00 99.00
S0 94§ HA

r tabla
‘r, i

-0.18340’

Correlacion de sufetos mujeres con antigiledad de 6.1
a 24 meses. DR

Se muestra la media y nimero de sujetos.

r.tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.

Mujeres
6 a 24 meses

300.00
250.00 [
200.00
50.00
00.00
50.00 {
0.00 ¢

o

Incent

-
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Cuadro 16. Correlacion de sujetos mujeres con

antigiiedad de 24.1 a 48 meses

Mutjeres
M ad8m Calif. Incentivo
Media 7.56 93.67.

N, 2300 (2300
- tabla ‘ -

Se muestra la media y. nimero. de su;etos
r tabla >r oblemda por lo tanto no hay relacnon

Incentivo

Mujeres
24 a 48 meses

:~Ca||f|cacvén i ;




Cuadro 17. Correlacion de sujetos mujeres con

antigiiedad mayor a 48.1 meses

Mujeres
T@Tomas  Calif.  Incentivo
Media 7.48 12401
N 10.00 10,00
r tabla 0.6021
r 0.60184

Correlacion de sujetos mujeres con antigiiedad mayor
a 48.1 meses.

Se muestra la media y niimero de sujetos.

r tabla con diferencia minima a r obtenida, por lo tanto
hay refacion.
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" Incentivo

200.00
150,00

100.00 .
750.00

~0.00

55

Mujeres
48 meses 0 mas




Cuadro 18. Correlacion de sujetos hombres casados

! lombres
T Casdos . Calif.  Incentivo
Media 7.39 65.74
N 7.00 7.00
r tabla 0.7067
r 034557

Correlacion de sujetos hombres casados.
Se muestra la media y nimero de sujetos.
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.
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Incentivo

Hombres

120,00
100.00

@
4
o
-

60.00

&
o
=3
o

- 20.00

0.00

44 8.8

77 8.8

Calfficacion

.68 66




Cuadro 19. Correlacion de sujetos hombres divorciados

fombres
Divorciados .~ Calif. - Incentivo

Media ST T4

Correlac:on de sujetos hombres dworcnados
Se muestra fa medla 'y.nimero de sujetos.
T tabla <r obtenlda por lo tanlo hay relacion.
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_Incentivo

..80.00

'40.00

Hombres
Divorciados

100.00

60.00

20,00 -
0.00

: 6._6 . y PR
L *. Calficacion
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Cuadro 20. Correlacion de sujetos hombres que viven en unién libre

Hombres
“Union Libre. Calif.  Incentivo
Media 715 130.72
N 2,00 2.00
r tabla 0.99692

r 100

Correlaclon de su;etos hombres que v:ven en umon
libre.

Se muestra la media y numero de su1etos

r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relacion.

Hombres
Union Libre

T

- Califiéaéién ‘,




Cuadro 21. Correlacion de sujetos hombres solteros

Hombres

" Sollees . Calif.  Incentivo
Media 7.58 82.88
N 54.00 54.00
r tabla 0.2732

r 0.1124

Correlacion de sujetos hombres solteros.
Se muestra la'media y nimero de sujetos.
riabla>r obtgn_ida. por lo tanto no hay relacién.
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Hombres
Solteros
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Cuadro 22, Correlacion de sujetos hombres viudos

Hombres
T Viudos . Calif.  Incentivo
Media 8.28 85.30
N . 400 400
r tabla 08783 .

P 0502
Correlacion de sujetos hombres vitidos. - -
Se muestra la media y numero de sujetos.
r.tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacién.

Hombres
Viudos

12000
-100,00 |- ¢
80.00 I
§0.00
©-40.00 |
20.00 |

"Incentivo

77 7.7 : 10
Calificacion
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Cuadro 23. Correlacion de sujetos mujeres casadas

Mujeres
“Casadas . Cal, Incentivo
Media 162 82.42
N 12,00 12.00

r tabla - 0.5529
SR 021663

Correlacion de sujetos mujeres casadas. -
Se muestra la media y:nimero de sujetos.
r tabla > r.obtenida, por lo tanto no hay relacién.

200,00
£ 15000
E’ 100.00 :
£ 50,00 : J
0.0 - - :
PR T T SR S TS -
1. @ o © «© w©.

" Mujeres
.. Casadas_

O .
; Calificacion
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Cuadro 24. Correlacion de sujetos mujeres solteras

Mujeres
TSoleras  Calif, Incentivo
Media 7.39 - 8573
N R © o 134.00 134.00

r tabla 0, 194(31

r- : -006[45

Correlacnon de su;etos mUJere solteras;:.
Se muestra la media‘ 'y nimero de su;etos. o
r tabla >r obtemda por Io tanto no hay re|ac:on. ;

. Mujeres -

:. . Solteras:
300.00
250.00[— i
2 200.00 E
£ 150.00 R
g 100.00 et o o e =
<£ 5000~ A TR R T i
0.00 : ‘ ~N oW o oo oo
~ K e K ie 20—
SRR B B v A I A < o = e )

Calfficacion .




Cuadro 25. Correlacion de sujetos mujeres viudas

Mujeres
T Viuds - Calif, Incentivo
Media - 187 " 5088
N 7.00 7.00

rtabla’ T - 0.7067
SIS .84857

Correlacto de su;etos mu;eres viudas.
Se muestra Ta media’ y ntimero de sujetos.

r tabla <r obtenlda por lo tanto hay relacién.
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Mujeres
Viudas

80,00
26000
. : 40 00
2 zo 00

~o00L
66
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Cuadro 26. Correlacion de sujetos con jornada completa,

y con una antigiledad de 6 a 24 meses

Jornada

Completa
de 6 a 24 meses Calif. . Incentivo
Media 7.29 121.68
N 3400 3400
rabla 032460

r '-0.‘05'8'15"2' :

Correlacnon de su1etos con jornada completa y con”

. una antigliedad de 6 a 24 meses.
- Se muestra la media y. numero de sujetos.

r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.

lnéentnvo

300.00
250.00
200.00
150.00

100,007 "

50,00

0,00 Lt

Jornada com pleta
de 6 a 24 meses
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Cuadro 27. Correlacion de sujetos con jornada completa,

¥ con una antigiledad de 24.1 a 48 meses

Jornada
Completa
de24.1 adg Calif. Incentivo
. meses L
Media 780 . 11587
N = b 21,00 - 52100
2

“r.tabla
o f,,: g

'0.13961 L

Correlacnén de su;etos con jornada completa y con
una antlguedad de24.1 3 48 meses.

Se muestra la medla y nimero de su;etos

Ter tabla > r obtenlda por Io tanto no hay relacién,

*.Incentivo

250.00

Jornada completa
de 24 a 48 meses

200,00

150.00
“100,00

50,00
.0.00
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Cuadro 28. Correlacion de sujetos con jornada completa,

y con una antigiiedad de 48.1 meses en adelante

Jornada
Completa
48 m. en Calif. Incentivo
adelante
Media 7.54 “149.46

N S 00 700
rtabla . X0 0.7067 -
r : 0;89257*

: Correlaclon de sujetos con Jornada completa y con
una antigiiedad de 48.1 meses en adelante
Se muestra la media y numero de sujetos.
rtabla < r.obtenida, por lo tanto hay relacién.

- Incentivo

Jornada completa
48 meses en adelante

200,00 — 1

15000 /_ .

100 00 :

50.00

.0.00 .
R X 6.6 6.6 7.7 8.8 8.8 8.8

Calificacion
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Cuadro 29, Correlacién de sujetos con medio turno de trabajo,

Yy con una antigiiedad de menos de 6 meses

Medio Tumo
“menos 6 meses Calif. Incentivo
Media 7.71 58.45
N . 3500 35.00
r tabla o 03de
o 00718

Correlacion de sujetos co
con una antlgdedad de menos ‘de’6 meses,

Se muestra la media y numero de su1etos
rtabla>r obtemda por Io tanto no hay relacion.

medio turno de traba;o y

'Tncenﬁvo

120.00
100.00
80.00

6000‘

40,00

zo.o:o/ L
10.00-

Medio turno
menos de 6 meses

Calificacién
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Cuadro 30. Cgrrelacién de sujetos con medio turno de trabajo,

Yy con una antigiiedad de 6 a 24 meses

Medio Turno

“deGaZimeses  Calif.  Incentivo
Media 739 71.55
N 11200 11200

- .rtabla“::

con una antlgUedad de6a 24 meses.:
Se muestra la media'y nimero de su1etos
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relaclon‘

Medio turno
de 6 a 24 meses

200,00 —

g 150 o0l '
2 L
§ 1ou 00, .y
£ so 00. s ;-
“0.00 - @ ome e
e ~ 8 T on
R3S S3NRRRERERIIIIT

“Calfficacion
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Cuadro 31. Correlacion de sujetos con medio turno de trabajo,

¥ con una antigiiedad de 24 a 48 meses

Medio Turno

de2dadRmeses  Calf.  Incentivo

Media 702 574

N . 13.00 13.00
08324,

r. tabla
. .

0’.112441,1;_' .

: Correlacnon de su;etos n medto turno de trabajo, y
con una antagﬂedad de 24 a 48 meses .
. Se muestra la media y numero de sujetos.
r tabla > r obtemda por lo tanto no hay relacion.

Medio turno
de 24 a 48 meses

100,00 —
80.00 | ?
60.00°| - ‘
40,001«
;20 00 (.
‘ ono' .

[ncentivo

10

W N NN
6 W o~ o~ N

Calificacion

8.8
8.8
8.8

33
55
55
5.5
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Cuadro 32. Correlacion de sujetos con medio turno de trabajo,

y con una antigiledad de 48 meses en adelante

Medio Turno

UWmenadelne  Calif.  Incentivo
Media .. 7.33 " 64.62
N _ 300 3.00
r tabla '

.,0.9500
.95633

I'

Correlacuon ‘de sujetos con medio turno de trabajo, y
con una antigitledad de’ 48 meses en adelante.

Se muestra la'media y nimero de sujetos.

r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relacién.

JIncentivo

+80.00,
60,00 |-
7'40.00,

Medio turno
48 meses en adelante

120.00 -
100.00. ‘ .

20.00
0.00 L

[ DR
_ Calficacién .
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Cuadro 33. Correlacion de sujetos con jornada completa de trabajo

Jornada
completa
Calif, Incentivo
Media 749 125,57
N 63,00 63.00
r tabla - 02500 '

r 000103
Correlacion de sujetos cbﬁ Jjornada comple'ta de :
trabajo. . - DT

Se muestra (a media y.nlimero de sujetos; -
I tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.

Jornada completa

General
> -
° .
2 g
s P -7
8 > o > [
£ , 00 e 08
RS <
NN NTNONINTN @ ® 0 00 o
N NIK N NN Ko o @ oo oo

Calificacién
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Cuadro 34. Correlacion de sujetos con medio tiempo de trabajo

Medio turno

Ca‘lif. ..~ Incentivo -
Media 44T
N
T-tabla:.

sujetos 0 fie ﬁipg"de‘t‘rabéjov. ,
Se muestra la media'y nimero de sujetos. R
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacién. .

Medio turno
General
1200.00
o 150.00 & .
2 .
£:100.00 |-
Q .
£ 5000 i e
000 —— coeo'tn‘oo‘o'
' NN N @ @m0
Sﬁﬁwﬁgiﬁﬁ.ﬁ'ﬁssxuqumma’
E . Calificacion : :
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Cuadro 35. Correlacion de sujetos con nivel escolar de secundaria

Secundaria

Calif. Incentivo
Media 7460 8486
N i rosoo  108.00
rabla 00946

0 -0.09304

. Correlacion de sujetos con nivel escolar de secundaria.
Se muestra la-media y nimero de sujetos.
_rtabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.

Secundaria
Nivel escolar

'300.00

rzs0.00 |- °

320000 (- . - o
(B150.00 (5 L e v g
L E0000 b e e e T
£ v D

T150,00 [ PRV T 0 e,
2 0,00
Tmtnmo @@ @R NNNNKN®R Qoo @000
M W WO WO NN NNKNNO®G®WO®DD®MO®D

Calfficacion
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Cuadro 36. Correlacion de sujetos con nivel escolar

de comercial o técnica

Camercial o

" Tenien . Calif. - Incentivo.
Media- CT7.07 LY 28079
N , 33000
rtabla - 03494

o 25371

BN ey

Correlacion de uj e Qi r de omerciélo
técnica. 5 : T o
Se muestra la media y.numero de sujetos.:--

. tabla > r obtenida, por. o tanto no hay relacién.

Comercial o Técnica
Nivel escolar

250,00
200.00 [} "
15000 (.00
100.00
50,00
o0k

vo

Incent

EXRE
10,

e an
Cemn

8.8

7.7
7.7

0 B L
w (-2 O

- Calificacion

@@ NN
0w ~ o~
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Cuadro 37. Carrelacion de sujetos con nivel escolar de

secundaria y comercial o técnica

Secundaria y

‘T'écnica o

Comercial Calif. Incentivo
Media 744 87.66
N 25,00 25.00

tabla - 0.3809
F 014913

,r_' g

=" Correlacion de stjetos con nivel escolar de secundaria
y comercial o técnica.”
- Se muestra la-media y nimero de sujetos.
*_ rtabla’>"r'obtenida, por lo tanto no hay relacién.

Secundaria y Técnica
o Comercial
Nivel escolar

250,00 Z
200000 | ©

150,000 0

‘100.00-{ -: : .
s0.00 . . ‘ B .

Incentivo




Cuadro 38. Correlacion de sujetos con nivel escolar

de preparatoria o vocacional

Preparatoria o

Vacacional Calif, Incentivo
Media “7.68 76.24""
N S a0 44,00
r tabla 028757

r L 'oléssz‘s

Correlacion de su;etos con’ nlvel escolar de
preparatoria o vocacional. :

Se muesira la media y niimero de sujetos

r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relacion.
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Preparatoria o Vovacional
Nivel escolar

300,00
260.00 | -
-200.00- |5,
150.00
100.00
50,00

incentivo

00!)I
e R R B I R AR
LY BT RO Y- B Y- I Y- V- BT U S S Y S

Caliﬁcacién E




Cuadro 39. Correlacion de sujetos con nivel escolar de

preparatoria o vocacional y ténica o comercial

Preparatoria o

Voc. y Tec. o
Comercial Calif, Incentivo
Media 7.72 84.90
N 9.00 9.00
r tabla 0.6319
r © 0.03914

Correlacion de sujetos con nivel escolar de
preparatoria o vocacional y ténica o comercial.

~Se muestra la media y numero de sujetos.

rtabla > r obtenida, por lo tanto no hay relacion.
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Incentivo

200.00
150.00
100.00

50.00

0.00i - FIREE
.33, 6.6 6.6 1.7 7.7, -B.8: 8.8 0

Preparatoria o Vovacional y
Técnica o Comercial
Nivel escolar

]

_Calificacion”; |
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Cuadro 40, Correlacion de sujetos con nivel escolar de

preparatoria o vocacional y ténica o comercial

Profesional

“incompleta . Calif,  Incentivo
Media 7.33 83.07
N 6.00 6.00
r-tabla 0.7545

r 0.75138

" Correlacion de sujetos con nivel escolar de

preparatoria o vocacional y ténica o comercial.

" Se muestra la media y nimero de sujetos.

r tabla con diferencia minima a r obtenida, por lo tanto

- hay relacién.
Profesional incompleta
Nivel escolar
250.00.
o 2oo‘.oq
2.150.00
E B
& 100.00: -
2"
= 5000
10.00 _ e v - .
6.6 6.6 . 66 Lo iTT 7.7 8.8
) : Calificacion -
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CONCLUSIONES

Al realizar esta investigacion, nos ha quedado claro que el factor
Humano en cualquier organizacion es la base del desarrollo. Las organizaciones
deben preocuparse por contar con personal comprometido y con las habilidades
necesarias para desempefiar adecuadamente sus funciones. Es por esta razon que
se manejaron dos variables basicas, la capacitacion al personal y la motivacion por
medio del otorgamiento de un incentivo econdmico.

Antes de disefiar e implementar el programa de incentivos se analizaron
los tabuladores de los puestos que participarian, ya que debiamos garantizar que
aun sin recibir dicho incentivo, el sueldo cumpliera la primer premisa que nos
presenta Maslow, el empleado debe tener la posibilidad de cubrir sus necesidades
inferiores. Una vez que determinamos, de acuerdo a encuestas de mercado, que
los sueldos que se ofrecen son competitivos, se disefid el programa de incentivos y

el S..8. de Cajas Sin embargo sigue la pregunta en el aire: ¢El incentivo

economlco y fa capacntacuon al’ personal permiten que se eleve la productividad del

recursoé -podemo: ecir qUe‘ nuestra hipotesis de trabajo se cumplié'de manera

parcial; ya que ‘al-inicio del programa de incentivos se fijo un objehvo de articulos
escaneados (reg|strados). el cual representaba el registro mas alto reallzado por los

cajeros de la empresa en los (ltimos meses, si observamos el cuadro 2 del punto II

Promedlos Generales del capltulo de resultados, podremos observar que el 89%
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del personal de nuestra muestra super6 el objetivo, al mismo tiempo que se elevd
en un 79% para jornada completa y un 74% para medio tiempo el total de articulos
registrados, lo que quiere decir que sin modificar sus condiciones de trabajo, cada
empleado elevo su productividad. Sin embargo debemos considerar que a todos los
empleados que forman parte de la muestra se les imparti6 el curso de capacitacion
del 8.1.5. de Cajas, tomando como base que se les aplico un examen en el que el
parametro de dominio de los conceptos es obtener como minimo ocho punto ocho
(8.8) puntos, y que el promedio de calificacion de la muestra es de 7.5, podriamos
decir que aln sin capacitacion se logré elevar la productividad, pero no podemos
dar por valida esta conclusion, ya que los conocimientos que se trasmiten en dicho
manual, son dirigidos tnica y exclusivamente al servicio al cliente {ver capitulo 3),
ya que la capacitacion técnica, es decir, el manejo de las cajas registradoras, la
manera de tomar los articulos para el scanner, el proceso de cortes de caja
parciales, etc. se aprende por medio de una capacitacién no formal que se realiza
en la primer semana del empleado en el puesto y se mejora con la practica; esta
capacitacion técnica no formal si influye en la productividad, tal y como se puede
observar en los cuadros 17, 28 y 32 del punto Ill. Correlacion y graficas, del capitulo

de resultados, en donde se torﬁa éh cuenta la antigliedad del empleado y existe

si influyen en la productlwdad pero debe existir mayor adiestramiento en relacién al
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manual deI S l S"?de Cajas si se pretende que se eleven en el mismo nivel la

'Pue_slﬁi d'Ue este tipo de factores no fueron considerados en la presente

investigacidn s‘eria Aa’v'ent “asegurar que nuestra hipétesis de trabajo se cumple

aunque sea de manera part o que si podemos afirmar es que nuestra hipotesis
nula se cumple por lo que demos recomendar que si se desea realizar alguna

investigacion posterl caso se delimiten este tipo de variables para su

estudio.

Esta één‘ basada en el hecho de que no existe correlacion

enla mayorla de los anallsls reahzados p k:itar un ejemplo:

e Jornadayantlg’eda
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» Sexoy estado i:ivil
* ' Sexo ;y antigliedad
= -Nivel éécolér

y en Ios casos en Ios que se presenta cierta correlacmn es porque la

muestra es muy reducuda i

resultados posmvos sm mbargo es necesarlo adxestrar al personal sobre servicio

al cliente e lnvolucrar al res(o de los puestos que pedenecen al departamento di
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cajas, de tal manera que el enfoque de servicio al cliente sea generalizado.
También es necesario realizar nuevamente un analisis para detectar necesidades
de capacitacion de los empleados del departamento de cajas, ya que en los
resultados obtenidos podemos observar que existe relacion entre las calificaciones
y el incentivo en ciertos rangos (ver cuadros 7, 19, 20, 25, 38 y 40, del punto IIl.
Correlacion y gréficas, del capitulo de resultados).

Debido a las diversas combinaciones que se realizaron, entre las cuales
existe refaciéon en muy pocas, podemos concluir que el estilo de administracion del
incentivo provoca un rechazo hacia la capacitacion del servicio ya que este punto no
es tomado en cuenta para su otorgamiento, es decir, las personas responsables de
tomar la decision para oforgar el incentivo solo toman en cuenta el nimero de
articulo escaneados, por lo que no se cumplen los estandares de servicio fijados por
la cadena. Sobre este punto nuestra recomendacion es dar capacitacion y asesoria
personalizada a los jefes y supervisores del departamento de cajas, sobre técnicas
de evaluacion del desempeio y liderazgo, de tal manera que cuenten con los
elementos indispensables para retroalimentar a sus dependientes directos e

impulsar st desarrollo.
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GUIA DE CAPACTTACION SUPERVISOR D CAJAS

OBJETIVO GENERAL: -

QUE EL JEFE DE DEPARTAMENTO UTILICE Y APLIQUE ESTA GUIA DE CAIACITACION

' PARA CONTAR CON AUXILIARES INTEGRADOS A’ SU.DEPARTAMENTO,

CONOGEDORES DE LA OPERACION Y CON ACTITUD DE SERVICIO. -~



GUIA DE CAPACITACION SUPERVISOR DE CALAS

NOMBRE DEL CAPACITADO:

PUESTO

“ FECHA DE INGRESO:

SUCURSAL:

NOMBRE DEL GERENTE:

NOMBRE DEL SUB'GERE

NOMBRE DEL SUB'‘GERENTE DE RECURSOS HUMAN

FECHA DE CUMPLIMIENTOS L

GERENTE DE TIENDA SUB'GERENTLE DE
RECURSOS HUMANOS

CoLRCIAL Mz e Pag. 3



GUIA DE CAPACITACION SUPERVISOR DE CAJAS

Presentacion

Esta Guia de Capacitacion es un apoyo al _proceso de entrenamnento del pemun.zl

de recien ingreso. El Nuevo Auxnhary su Jcﬁ, inimediato cuenta con clla

para llevar a cabo el proceso de Induccion; lntc;_,mcnon y Capacitacién de una manera
ordenada y eficiente. De u:tedt.a depend(.ra el emto d(.l pl‘UCLbO

Aqui se pid que el partxcnpantc lleve a cabo und actwndad eapecnﬁca esto r«.quur 4-'1 )

que sele expllqué Lomo realuarla se muestre la. forma de hacerlo y supervice para reforzar
los aciertos y correglr loa erroreb Se habra cumphdo con el objetivo de la capacitacion
cuando el auxxllar sea capaz de realizar correctamente esa actividad.

Material:

Estos son apoyo: dxdacuco:. necesanos para el -aprendizaje, existen politicas claras,
de utilizacién de los matermlea yes responsablhdad del Jefe y de Recursos Humanos
su cuidado ascg,urando que se unhcen en la capacntacxon

Pag.



GUIA DE CAPACIFACION SUPERVISOR DI CAJAS
3

Tiémpoz
Aqui s¢ especifica el tiempo promedio en gue el aprendiz alcanzari el duaminiud:c [H
tarea, esto puede ser variable de acuerdo a la capacidad de cuda persona, sin’ embargo

se le podra exigir que no exceda los tiempos, si el nuevo auxiliar no logra cubrir con los
tiempos hubra que revisar la causa e intentar corregirla lo antes posible.

Propésito:

11 plupo:.nto exph(.a la mzon dc aer dc..l entxenamlulto y eiial es su unpmt.mu 1, d Jch.

Firmas:

Esto nos permitira asegurarnos del cumplimiento del proceso al hacer responsable
tanto al Jefe como al aprendiz, la firma implica que la tarea s¢ domina y se ha chanzadu
el ubjetivo general y especifico.

"DE UN BUEN MANEJO DE ESTA GUIA DEPENDE QUE CONTEMOS (ON

AUXILIARES INTEGRADOS A SU DEPARTAMENTO, EFICIENTES EN LA
OPERACION Y CON ACTITUD DE SERVICIO. *

Pap. 5



GUIN DE CAPACTPACION SUPEKRVISOR DE CAJAS

OBIGTIVO || MATERIAL || DURA. || PROPOSITO || FIRMAS DI CUMPLIMIENTO
CION I JEFE 1 B

Neunbirar todos los
apoyus secess

-Lasta de material
de cageras

R{VETHITS

CQue Lar cigueri cuente
con fudo o necesars
para trabugar

Realizar correcta-
mente el cicl de
~ervicio al cliconte

-Ciclo de serviwe

HIENTH

Supervizae of can-
phnuento del estin.
iar e serviein

Explicar las distintas
furmas de actuar de
tus clientes especia-
fes

30 oun

Dispninur Jas filtra-
s en el drea

Supervisar al perso-
il de cagpas

J0mn.

tQue el supervisur
apuye, ases
vigile al personal
e cajus

Explicar Ly mnforn-
cion y furma de ob-
tener los codigus de’
mayor frecuencii &

-Cinligo:
24, 20,
Llavis de’y
Visar:

4 hra:.,

Obtener lus funclones
de los codigos con
rupidez y exactitud’

Tdentificar las prin-
vipales fillas ded

Cquipo y reportar
Las oportaiianente

RItRTHITR

Revise y corrija las
fallas que se presens
ten en Jus termina:
les .

Rualizar fus formas -

-Ldaves de supervi.

Correpgir lud.n l.n

fivas

de cancelucion sui'p:tru uicelar 1 he,  [eancelaciones que .
soliciten los enjeros
M..m-,,xr .nlpuu.nl.n- : -I-uruus du umlrul Llevar un extriclo
‘IL rullu; S "1 hr. jeontral de rollos’
U de awilitoria
~I-‘urn 13 admanis- Usar y llenur correc:
furmuss admi 1stru- r SRR 2 lirs, awmente las formas

Litebsienistrativas
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GUIA DE CAPACITACION SUPERVISOR DI CAJAS

- [en cuantu ¢

Computadoras .
-Master :

2 lirs.

de precio o dar de
alta articulos en el
momento en gue’’

- [se roepuaierg 0

OBJETIVO MATERIAL DURA- PROPOSITO FIRMAS DE CUMPLIMIENTO
CION JEFE I casera
IZxphcar L forma -Llaves Detectar desviacio-
de elaborar arqueos  |Forma de arqueos Fhr,  (oesymalos ma-
Hejos
Explcar las podit-— [-Manual de super- Conocer y aplicar
cas e la empresa visur 2hes,  feorrectimente las
politicas del drea
: ile cajus
tdenficar lus fun- - [-Rados =+ Proporcionar el man-
ciones del supervisor |-Etiquetas de codigo tenimiento ne rit
sistema’ en cuanty o cambios

2 hes,

Obtener una venta
global de los totales”
de lus ventas

S0 mn

Tdenlificar a quién >
digigi un memorin-’
dum cuandy exista
una fulla de tipo ad-
ministrativo y ojie:
rativo p

| Exphicar ol 5
" lile pagode n

S8 hrs,

Conocer y. manepar -
con exactitud e s
tema de page de
meentivos
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GUIA DE CAPACETACION SUPERVISOR D CAJAS

OBJETIVO MATERIAL ]l BURA- PROPOSITO FIRMAS DL CUMI
CION E JEFE 1 CAJERA
Aplicar L foema de [-Forma de asigoa- Llevarunonden 'y
con acoamuddo diel pieeso-
raddorits ¥ dur |-Llaves I e, fual de anaasanera
s de operacos  §-Papeleria st el e g
en el sislema
Elaboritr los roles -Forma de asgna- Avmdar al perso-

y hurarios del per- cifn de horurios wal e aenerdo o
sonal <Codigus 24 (venta 2 hrs, [las neeestdades de
pur hora) L bienda y

su i e

Mencionar las politi-
cas y formas de tra- o 15 s, tha y La pre-
bragu de los empaei- seatacion del pere

dores scenal voluntar

Pag. n



GUIA DE CAPACTTACTON CAJAY |

GUIA DIE CAPACITACION

PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE "CAJ}AS"

DE NUEVO INGRESO



GUIA BE CAPACTEACION CAJGAS

- OBJETIVO GENERAL:

BT
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GULA DE CAPACETACION ('.,‘\'l.\S

NUMMRL I)LI CAPACI 'l'Al)U : : i e —-

I'U lzb'l‘()

CFECHADE INGRESO: _ .

3 NOMUhLULLJL.FLDL.LDI'IAl{’l‘AMl'N'l‘O SRS R

NISTRATIVO ___._________ S

NOMUBRE DEL SUNGERENTE DI RECURSOS IlUMANOb _,__-__’__,.w;_ e

FECHA DI CUMPLIMIENTO: 0. ) ‘ SR —e

" GERENTE DI THINDA I blln'(.!thH o
» - ‘ RECURSOS HUMANOS

g



GUIN DL APACTHTAUVION

Presentacion

Esta Guia de t..xp.lul 1cidn es uivitpoyo il proceso du cuucn.umcntu lh-l pérsmind:
de recien ingreso. 15l Nm,vu Au xh Wy su delé mmcd' lu cuenti con il 5 ;
para llevir a cabio el pruc. su ¢ llllhlu,l()ll lnlc;,x .luun y (;.1[; icilacion (h. v Hieri

ordenada y eliciente dcpuuh,r'x ol exitu’c

De ustéde

ca u.llu..l ualu n_qucx i
fm nm dL ll.lu.l lu y :-.upcl Vic

s p wa u-lml i

Materi

Fstos sun .xpuy
de uLlh{..

UALAD

a8



GHIA DE CAPACTTACION CaAJdAS

Tiempo:

'Aqux se cbpt_l.lht.d ul ucmpu plumcdnu en gque el .lprundm .Alt.anz.n.l Ll dominiv’de I
tarea, estu pucdu :,u' v.nml)h_ de ncuerdo ala c.ap.n.ul.xd de cada persona, sinembiirgo
su lc pudr ‘exigir. que no C)ﬂ.cd.l lua ln.mpos 51 cl nuévo aumlmr no lugm cubrir con lu~.

Firmas: °

ISsto nos permitira asq,ur.xmua d(_l uunplmuentu dul pro ) 0l hacer rcspuua.ll»lc
tanto al Jefe como al aprendiz, lu !'u ma unplu.u quc I.n t.m.'a se domini yse i ! .xl(-.m/.ulu
¢l objetivo general y especificu,” SRS

“ DE UN BUEN MANEJO DE LS’IA GUIA DLPLNI)L‘ QUL C Nl'l'lll()b C ()N
AUXILIARES INTEGRADOS A SU DEPART. AMENTO,: EFICIE lL.S EN L .»l
OPERACION Y CON ACTITUD DE SERVICIO. :

Pag. 6



GUIA DI CAPACTTACION CAdAS

N lln_i-!r 1
DURA- PROPOSITO - || FIRMAS DE CUMIPLIMIENTO
CION- | - : ; :

OBJETIVO MATERIAL

-Vadeo - Qures ol pesrsonnad
fadducenin L Felletede” o de nueve in
(Rec. Humines) Bienveni O lws,  Ise integre asu

Co [-Gafete o -

Flujo de servicio al
ieiite FEE

Exphicar el sist,
ahe & N :
30 min.,

Tag &



GUIA DE CAPACITACTON CAJAY

B II.ri.l.'_.'

ORJETIVO MATERIAL || DURA. | PROPOSITO FIRMAS DE CUMILINIE
CION ‘ :

Muentinar las Caga Kegr
activibides -hnplementos

lora Ureparaciin
la para

de trabajo 30 mun. bores
senbir carace -Caja Registraddora tepistry correcto
iticas de la -Manuval de de Ju mercun .
Organizacion LB hs, et

-Mercancia

I.xplu i los formatos
mvulul ridus ¥ s
cto Nenado

furmas de pag




“DURA-

LA DE CAPAMCTITACTON CAOAS

[T 1Y MATERIAL rrROPOSITO
e N CION )
Fxphicar el sedenians ]-Manoad e Proporaonar
de Atenctomn Amable | Atencion Amabile Menain Amablhe
y Fluju de Servicin y ‘Tratv Elcicnte [§ IV stu Eliciente
Furmato de al Cliente
recomnendacinnes
Edeatficier Tas Departamento de
distintas vanalades | Fratas y Verduras
e frutas y verduras | (visita goiada y $ hirs. . 1 et
I -~ explicacion) ) y evitar confusiones
Lutegrar lo apremdnde
e . y agilizar ¢l flujo
S dias o

de ehientes

Pap. b



ANENO i

lEVALUAC‘ION QUINCENAL A CAJERAS

ANALICECADA UNO DE LOS CONCEPTOS Y MARQUE SI LA (
{0) CUMPLE CON LOS ESTANDARES REGUERIDOS. SOPORLTAAN%())ESVL'JA tuADA
ASEVERACION.:
- EL CUMPLIMIENTO DE ESTOS SIGNIFICA QUE SON LLEVADOS A CABO
.CONSISTENTEMENTE Y CON TODOS LOS CLIENTES.
“:2.-'ESTA EVALUACION DEBERA APLICARSE QUINCENALMENTE'Y LA
' "CALIFICACION MINIMA PARA OBTENER EL INCENTIVO DURANTE EL PERIODO
ES DE 90 PUNTOS.
3. CUANDO NO SE CUMPLA CON EL ESTANDAR REQUERIDO EN ALGUNO DE
LOS CONCEPTOSEVALUADOS, ES NECESARIO REFORZAR LA IMPORTANCIA
DEL CUMPLIMIENTO DEL MISMO Y GENERAR LOS COMPROMISOS DE MEJORA

CORRESPONDIENTES. Si No
SU LIMPIE2A Y PRESENTACION ES ADECUADA 10 l:[:]
CUANDO LE ES POSIBLE RECIBE AL CLIENTE

A LA ENTRADA DEL CHECK QUT 10,

SALUDA AMABLEMENTE VIENDO A LOS QJOS DEL CLIENTE
PREGUNTA POR LA EXPERIENC'A DEL CLIENTE
UTILIZA EL FORMATO DE RECOMENDACIONES
DA BUEN TRATO A LAMERCANCIA
MANTIENE LIMPIO Y BIEN PRESENTADO SU CHECK OUT
PREGUNTA Y VERIFICA S ES TODO ;
MENCIONA EL MONTO QUE RECIBE DEL CLIENTE
ENTREGA EL CAMBIO CONTANDOLO PROGRESIVAME
ENTREGA EL TICKET Y DOCUMENTOS EN LA MANO
AGRADECE LA COMPRA Y DESPIDE AL CLIENTE "~
CORRIGE OPORTUNAMENTE SUS ERRORES DE 'REGISTRO
CALIFICACION
_COMENTARIOS

QUINCENA No.- DEL AL DE
TOTAL DE INCENTIVOS SE PAGAN:SI
NOMBRE i No'DE EMPLEADO.
SUCURSAL

GTE.DE TIENDA

FIRMA DEL CAJERO FIRMA JEFE DE CAJAS |




KEGIS TRO IHARIO DU INCENTIVOS A CAJEHA (U}

1IENDA UUINUENA (ke AL 1 (BN
HOMISHE Ko DLIMITLAIG
(LI I [ | ANTILULDAD

OB TIVO 1N (1 ARE REGIS THATR R Lnatice

FUEHA LEL 1ML 52 PAGARAN TODUS 105

] A 13 OO0
AHTICULOYS KLGISTHADUS DUHANTE LA QUIN ENA

A ACTIVIDAD No. DE No Lt LUMPLIY DESVIACIONES wctve | nilanng TALIALG e oENLOL [1OTAL
CLentes | anncuius | osa tivo DENTHO LEL LML BHUTQ
S I e St Hy FREIREEET
1
2
3
4
5
6
7
B
9
10
1
12
13
14
15
lb_ - r— i e es el oo PP R
10144 . ] B o L Y R
NOTA: EN CASO DE RETAHDO O FALTA SE HARA EL DESCULNTO CORRESPONDIENTE AL ULTIMO INCENTIVO BHUTO REGISTHADD
. { SE K COMIENDA ANUTAR LOS TOTALLS UN DIA ANTES DE t A 1 LABORACION DE LA NOMINA) e
EN CALU UDE RO EXISTIH NINGUNA FALTA, JOTAL DE ARTICUL OS HEGISTHALOS NN TG
NINGUNALTANDO Y NO TUNEH DESVIACIONE

ES CONDICION PAHA HABER APHOBADO
PAGGO D INCENTIVOS

(CON MAS UE YU PUNTOSH LA EVALUACION QUINCENAL PARA I"N(II;UH( ,\i—

HI OXHINY



ANEXO 1V

MANUAL DE SUPERVISION
EFECTIVA

DIRIGIDO A SUPERVISORES
Y JEFES DE DEPARTAMENTO



GUIA DE SESION

DIRIGIDO A : Jefes y Supervisores de Departamento.
OBJETIVO GENERAL : Que los Niveles de Jefatura de tienda apliquen las herramientas de la |ntegracnon

entrenamiento, comunicacion, seleccion, supervision y evaluacion de! desemperio de los equipos de traba;o para
mejorar los resunados de su departamento

OBJETIVO PARTICULA xCQNTENIDO METODOLOGIA | MATERIAL | EVALUACION DURACiON :
INTRODUCCION - - Exposicion - Acetatos
Facilitar un ambiente - Manual

propicio parala” 0"
imparticioén del curso y da

a conocer los ObjelIVOS del
mismo. .

15 min.

SELECCION .
El supervisor conocera los
métodos de seleccion del -
personal para integrar al -
candidato idoneo en el
puesto vacante.

sohcttudes de
empleo. .’

—Entrevista™

Exposicion ™~
Dinamica ' -

ZAcetatos’ |
=Manual™ )0




OBJETIVO PARTICULAR

CONTENIDO METODOLOGIA | MATERIAL | EVALUACION | DURACION
CAPACITACION -Queesla
El supervisor capacitard capacitacion.
en sus tareas al personal. ‘| - 1 . fuccion. - Exposicion - Acetatos 1hr.
a su cargo. - Manual

- Dinamica -

EVALUACION DEL
‘| DESEMPENO
El supervisor juzgara el
desempefio de sus
colaboradores utilizando
como parametro los
criterios adecuados

evaluacion del:
desempeno
- Resultado
base a funcione
especificas del’
puesto.

- Retroalimenta-: |

cion constante.

‘Dinamica

7 40 min.




OBJETIVO PARTICULAR CONTENIDO METODOLOGIA | MATERIAL | EVALUACION | DURACION
COMUNICACION -Queesia
Los niveles de jefatura comunicacion.
conoceran los procesos de | - Que ganas con
comunicacion y los comunicarte con
aplicarén al grupo de tus subordinados.
trabajo. - El que, el que .
no, el como y el - Exposicion - Acetatos .
cuando. - Dinamica - Manual 40 min.. -
- Puntos criticos | R
- Escuchar al ’
empleado.
- Estilos de
comunicacién.
ESTILOS DE - Estilos de
SUPERVISION supervision
Los niveles de jefatura - Planeacion de Lo
reconoceran rasgos de su | cambio. "1 - Exposicidn - Acetatos
estilo de liderazgo para - Como cambiar el | - Dinamica - Manual

reforzar los que
favorezcan el desempeiio
de su grupo y modificar los
que le afectan.

estilo de
supervision.




ANEXO V
FEVALUACION AL APRENDIZA.IE,

TIEND:\l FECHA ANTIGUEDAb

1. ;ENTU OI’NION QUEES LO QUL EL (.LIEN T QUIERE DEL SERVICIO EN LA LINEA DE

. (./\Jf\

E Q,\ our is mMos cownommuo CONELC LGUNA DE LAS

CAJAS"

3. QUE TIENES QUE HACER CUANDO UN CLI

4., QUE DEBES HACER CUANDO UN CLIENTE TUVO ALGUN PROBLEMA EN LA TIENDA? -

34, QUEES MAS IMPORTANTE CUANDO REGISTRAS: LA VELOCIDAD O ‘I.}\, X;\CT.ITUD?

6., AL TERMINAR DE REGISTRAR QUE DEBEMOS INFORMARLE AL CLIENT

L.\ TR (n\ .I. ClL.. II N I’."

8., COMO DEBEMOS DAR EL CAMBIO AL CLIENTE?




9.;, COMO DEBEMOS ENTREGAR LA TARJETA'Y EL PAGARE AL CLIENTE? .

0. CO.\IO I’ODFMOS L\’ITAR QUE LOS CLIENTES I:SPI‘CMLES SAQUEN MERCANCIA SIN
P,\CARI A2

1., POR QUE CREES QUEES I\II‘ORT,\NTE PARA T lNVlTAR AL CLIENTE'A QUE REGRESE
A NUESTRA TIENDA? .

124, QUE TE PARECE EL SISTEMA DF INCENTIVOS PARA CAl

13.¢, CREES QUE LA F ORMA DE l‘.‘\GO DE INCE\JTIVOS TE MOTIVA AESTAR'A Tl['.MPO OA
\JO FALTAR"

I\'CL\HIVOS"

15.;, PIENSAS QUE 1S DIFICIL MANTENER UNA BUFVA l'RESFNTACION DETU PERSON/\ Y
I)FL CHECK OUT?

16.;, QUIERES HACER ALGUN COMENTARIO?




ANEXO V1

SISTEMA DE CONTROL DE ROLES
¥ HORARIOS DEL PERSONAL DE CAJAS

OBJETIVO GENERAL: OFRECER AL CLIENTE UN SERVICIO
OPORTUNO EN CAJAS (MAXIMO 68
SEGUNDOS DE ESPERA) Y CONTARR
CON TURNOS MAS ATRACTIVOS PARA EL
PERSONAL.

OBJETIVOS PARTICULARES :

~ IDENTIFICAR ¥ MANTENER EL NUMERO
ADECUADO DE CAJAS EN SERVICIO
PARA DAR UN SERVICIO RAPIDO AL
CLIENTE.

— CONTAR CON UNA ADMINISTRACION
ADECUADA DE TURNOS ¥ HORARIOS .
UTILIZANDO TURNOS DE SEMANA
REDUCIDA.

CONDICIONES PARA LOGRAR NUESTROS OBJETIVOS

PRIMERA .~ CONTAR CON EL NUMERO APROPIADO DE
CAJERAS EN SERVICIO.

SEGUNDA .- LOGRAR UNA CORRECTA DISTRIBUCION DE
caJaS5 ABIERTAS EN La LINEA.

TERCERA .~ CONTROLAR EL'FLUJO DE CLIENTES DETRAS
DE: Lﬂ LINE“ ‘DECAJAS - '

cunlnra'.—"f”‘Jms’rmnum Los TURNOS PARA OFRECER
".»‘,nsnsuann}:urn UN FIN DE SEMANA DE
fm-:scanso AL px:nsonar. DE CAJAS.



i PROMEDIO DE CLIENTES . FROHEDIO oE MTICULOS POR CLIENTE

! FOR HORA 1a10 | 1ans Jilea'20 21 A 30 |MAs oe 31
50 - 75 3 3
76 - 100 3 4

‘ 101 - 125 4 5
126 - 150 5 3

J 151 - 175 [3 7
176 =~ 200 7 3
201 - 225 [) 9
226 - 250 | [ 10
251 - 275 9 11
276 - 300 10 13
o1 - 328 11 14
326 - 350 12 - 15
351 - 375 13 16 :
376 - 400 | 13 17 . |20
401 - 425 14 180 [ 21

| 426 - 450 | 15 19 T P 023 T 26 T ) T30
451 -~ 475 16 20 24 28 o[ ono032:
476 - 500 17 21 25 29 R
501 - 525 18 22 26 31 o038
526 - 550 18 23 28 32 . 37
§51 - 575 19 24 23 349 © 38
576 ~ 600 | 20 25 10 35 40

{ 601 - 625 21 26 31 37 142

: 626 - 650 22 27 33 18 3]
651 - 675 23 28 33 40 45
676 - 700 | 23 29 35 41 47
701 - 725 ] 24 30 35 43 48
726 - 150 25 31 38 44 50
51 - 775 26 32 33 46 52
776 - 800 27 33 40 47 53

30 24 ] 20 17 i 15 3
NUMERO DE CLIENTES PGR CAJERA SEGUN PROMEDIO
DE ARTICULOS POR CLIENTE

PARA OBTENER LAS CAJAS QUE DEBEN ESTAR EN SERVICIO SE DEBE:

1.-SABER LA CANTIDAD DE CLIENTES POR HORA, ESTE DATO LO DA EL SISTEMA DE CAJAS

2.-CONOCER EL PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE, DATO OBTENIDO DEL SISTEMA DE CAJAS

3,5 LOCALIZA EN LA TABLA EL NUMERO DE CLIENTES POR HORA,SE TGMA EL NUMERO MAYOR GE
CLIENTES POR CAJERA SEGUN PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE Y SE OBTENDRA EL
NUMERO DE CAJAS QUE DEBEN ESTAR ABIERTAS PARA DAR SERVICIO A LOS CL!ENTES.



LA ESTRATEGIA PROPUESTA PARA DAR LA ATENCION V¥
SERVICIO AL CLIENTE, ESTA BASADA EN UNA
INVESTIGACION, DE LA CUAL SE OHTUVIERON LOS
STGUIENTES OBJETIVOS:

A)—UN CLIENTE ESPERARA MAXIMO 6@ SEGUNDOS
PARA SER ATENDIDO

B)—~UN CLIENTE TARDARA 2 MINUTOS EN QUE SE
REGISTRE ¥ COBREN SU MERCANCIA

C>—UNA CAJERA PODRA ATENDER A 3@ CLIENTES
POR HORA

#NOTA: ESTOS DATOS SON EN PROMEDIO.

EL CUADRO ANEXO ES UNA TABLA QUE PERMITE SABER

LA CANTIDAD DE CAJAS QUE DEBEN ESTAR ABIERTAS PARA
QUE LOS OBJETIVOS 1,2 ¥ 3, SEAN CUMPLIDOS ¥ ESTAR
CONFORMADA DE LA SIGUIENTE MANERA:

1> PROMEDIO DE CLIENTES POR HORA: ESTA COLUMNA
SE REFIERE A LA AFLUENCIA DE CLIENTES .
(CON UNA DESVIACION DE 25 PERSONAS).

2) PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE: DE ESTE
PROMEDIO DEPENDE LA VELOCIDAD DE ATENCION R
LOS CLIENTES. ¥ POR LO TANTO EL No DE CAJAS
QUE DEBEN ESTAR EN SERVICIO.

3) NUMERO DE CLIENTES POR CAJERA SEGUN PROMEDIO DE
ARTICULOS POR CLIENTE: COMO SE MENCIONA EN EL
PUNTO ¢ € >, EL OBJETIVO DE UNA CAJERA ES DE
3@ CLIENTES POR HORA, PERO ESTE OBJETIVUO SE DEBE

PONDERAR TOMANDO EN CUENTA LA CANTIDAD DE ARTICULOS

POR CLIENTE.

4> LA PARTE CENTRAL DE LA TABLA ES LA CANTIDAD DE
CAJAS QUE SE DEBEN TENER EN SERVICIO, PARA PODER
ATENDER A LOS CLIENTES ¥ CUMPLIR LOS OBJET[UOS
ESTABLECIDOS.



PARA PRONOSTICAR LAS CAJAS QUE DEBEN ESTAR EN SERVICIO,
SE DEBE : .
1.-IDENTIFICAR EL NUMERO ESPERADO DE
DE CLIENTES POR HORA, EN BASE AL SISTEMA
DE CAJAS ¥ A LA EXPERIENCIA.

2.-CONOCER EL PROMEDIO DE ARTICULOS POR
CLIENTES, DATO OBTENIDO DEL SISTEMA
DE CAJAS

3.-SE LOCALI2A EN LA TABLA EL NUMERO DE
CLIENTES POR HORA, SE TOMA EL NUMERO
MRYOR DE ESTA COLUMNA ¥ SE DIVIDE POR EL
OBJETIVO DE CLIENTES POR CAJERA SEGUN
PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE ¥ SE
OBTENDRA EL NUMERO OPTIMO DE CAJAS
ABIERTAS PARR DAR SERVICIO A LOS
CLIENTES.

EJEMPLO :

=51 SE ESPERA UN PROMEDIO DE CLIENTES POR
HORA DE 5@ A 75, SE TOMA EL NUMERO MAYOR
DE LA COLUMNA QUE ES 75 , SE IDENTIFICA
EL NUMERO DE ARTICULOS POR CLIENTE, Y EN
LA PARTE INFERIOR SE ENCONTRARA EL NUMERO
QUE ES EL OBJETIVO DE CLIENTES QUE LA
CAJERA DEBE DE ATENDER POR HORA EL CUAL
SE DIVIDE ENTRE EL NUMERO DE CLIENTES FOR
HORA ¥ SE OBTIENE EL NUMERO DE CAJAS

QUE DEBERAN ESTAR ABIERTAS PARA DAR
SERVICIO OPTIMO A LOS CLIENTES ¥ QUE LAS
CAJERAS PUEDAN LOGRAR SUS OBJETIVOS.

75 » 3@ = 2.5 QUE ES IGUAL A 3 CAJARS
ABIERTAS.



IDENTIFICACION DE CANALES ORTIMUS DE SERVICIO

oIA SUCURSAL 1A SUCLASAL
- SEMANA N - SERANA
CANALES” ERT : . . . CANALES  |APERTURA|
oprimas ‘. f - oe - | Tiempos } Tewpos | semana | crerre’ | cawaies HORA OPTIMOS of | tiempos | tiewpos | sEmaua CIERRE | CANALES
JEN_SERVICIO | 'CAJAS fcompLETOS AtesfREDUCIDA] T ~ €N SERVICIO | CAJAS |COMPLETOSIPARCIALES|REDUCIDA €N
ETp SRS PR R c. ] s | seavicio 3 1 s | sEavicio
§-10
qlw-n
e n-12
12-13
B 13-
%15
15 - 18 .
16 - 17,
17 - 18
18 - 19
19 - 20
20 - 21
21 - 22
PLANTILLA AUTORIZADA ¥ ASIGKACION DE ACTIVIDAD
TRABAJO. | 1/ CAJERA L. 1=1DENT IF 1CADDS 1hagas0 | catera | ista E=IDENT1HICADOS
ENLINEAY ‘CANBISTA i EN LINEA} CANBISTA
o 1c
- C2COMIDA C=COMIDA
L. SSALIDA i S=SALIOA
PR R
0p-278 op-278



ROLES Y HORARIOS DE APERTURA DE CAJAS . - ' SUCURSAL :

PERIODO :

JUEVES VIERNES SABADO

DOMINGO

DIA LUKES MARTES MIERCOLES

HORA {CS|AC|CTC|CTPYCS{ACICTC|CTPICSACICTC{CTPICS |AC|CTC|CTPCS |AC|CTC|CTP|CSR]CS |AC|CTC{CTP{CSRICS |AC|CTC|CTP

L L.

CS = CANALES DE SERVICIO AC = APERTURA DE CAJAS CTC = CAJERA DE TIEMPO COMPLETO

CTP = CAJERA DE TIEMPO PARCIAL CSR = CAJERA SEMANA REDUCIDA

opP-279




ESPEAA

offza i~

AAXIAO SESENIA fous
StGUNDUS Dt £ SIERA

RECELPLION

PARARNOS

A 1A ENIRADS DEL
CHECK UL PARA
RECIHIN AL CLIENTE

EXCLLENIE PRESENIACION
Y LIMPILLA UE NUESTHA
PERSONA ¥ OLL £QUIFO

DL THABAIO

CICLO DEL SERVICIO EN CAJAS

lllﬁlﬂl

| | Sl
39?

Sa1000 AMASLE. EN VUL ALlA

Y VIENDO AL CLIENIE A LUS OJUS

-+ FALGUNIAR SOBRE SU
EXPERIENCIA EN LA
HENDA

#une Sansraciona {2 s
. . 4

N

NO

Dan At CLILNIE UNA
DISCULPA v PREGUNIAR
51 DESFA HACEH SU
COMENTARID POR ESCANIO

twpesea P e s

REGISTRD

TRAIAH ANECUSDAMENTE
LA MEHCANCIA

Re(asIHAR LUS
ARTICULOS POH

EVIIANDO EL REGIS
POH PRECIO ¥ SECCION

EFECIUAR RLEGISTHO 1O
MAS RAPIUU POSIBLE.

PREGUNIAR &L CLIENIE
8145 1000 ¥ VERIHCAR
PLRSONALMENIE CON LA
visia

TOLALIZAR LA VENIA £
INFORMAR AL CLIENIE
£1 JOTAL DE SU COMPRA

P 3 NINI LARY OHAATO

T Y M UAIA € INICIAN KE (IS THU

ANUITAN FALLE UNG
AUSASU ¢ INICIAR
REGISIRU

HECH P URMATD Y
AGHADL CLALE S

COAENIARIO ASEGURANIY
Lt HANEANDS 10 FUSIBLE

PARA CORRLGIR &2
FritBL ALY

Pagu en tlestive o Vales

AL HECUIB ¢ L E4e CIIv0)
O VALES. COMENIAR AL’
CHENIE Lt MUNIO

QUE 1 SIAMUS
RECIBIENDO

. REALIZAR £t CUBRU

ENTHEGAR LL CAMBIO LN
LA MANO. CONTANDOLU

" PROGHESIVAMENIE .

Mmmnw Ilfu IRE e
LAS GRACIAS PUK St2
COMPRA

ATENCION AMABLE Y TRATO EFICIENTE AL CLIENTE

cogno

Payo con Chegue v Lagete

NI DUC AL NI,

HEALIPAR €1 CONRY
SEGUN PULIIILAS

ENIHEGAN KA AT
V13 ALAN P AGARL

» DOBLALR EN DUS JUNID

CONLA 1aKIL 1AL ¥
AGRIDECEN LA Contrns

BIsF s

BESPLEHN A Ly
ARLABIEAE NG
EINVHANED 3 Ly ars
A NULSIAA 1t v




Ciclo de servicio en cajas

Cajeros ANEXO VIl

1.-Al preguntar al cliente por su experiencia en la tienda:
a) Debemos todos preguntar de la misma forma para que el cliente nos identifique.
b) Podemos preguntar al cliente de fa manera que nos sea mas facil.

2.- Preguntamos al cliente sobre su experiencia en la tienda:

a) Para saber si el servicio fué satisfactorio.

b) Para localizar el departamento que tiene mas problemas con los clientes.
c) Para obtener informacion sobre los productos que estan mal marcados.

3.- Cuando e cliente tiene algun comentario que hacer:

a) Debemos ofrecer el formato de recomendaciones.

b) Debemos preguntar el nombre de la persona que |0 atendié mal.
¢) Lo mejor es llamar al jefe de cajas para que atienda al cliente.

4.- Al ofrecer el formato de recomendaciones lo primero que hacemos es:

a) Preguntar al cliente si desea llenarlo él mismo.

b) Lienarlo nosotros en ese momento para anotar todos los detalles.

c) Cuando el cliente se vaya, sacar un formato y llenarlo, asi no perderemos tiempo en
el registro.

5.-Debemos tratar la mercancia adecuadamente:

a) Porque si se deteriora o rompe la tienda tendra que reponerlio.
b) Para evitar mermas.

¢) Porque el cliente espera que sea tratada con cuidado.

6.- Para evitar robos debemos verificar con ia vista significa, que no queden productos
sin marcar y:

a) Abrir todas las cajas y paquetes que puedan esconder otras mercancias.

b) Abrir inicamente paquetes grandes y portafolios en donde puedan esconder otras
cosas.

c) Fijarse en las bolsas o en la ropa y Hamar a seguridad si creemos que esconde algo.



7.- Al recibir el efectivo debemos comentar el monto que estamos recibiendo:

a) Para evitar que nos hagan un arqueo por aiguna equivocacion.

b) Para evitar cualquier confusion.

¢c) Para que el cliente se dé cuenta de que no nos puede engafar cuando le demos el
cambio

8.- Entregar el cambio progresivamente

a) Es la forma tradicional y la mas f&cil para los cajeros.
b) Para que el cliente no tenga que checar contra su ticket.
¢) Es la forma mas segura para no tener desviaciones.

9.-El orden correcto es:

a) Entregar el ticket y después el cambio.

b) Entregar el cambio y después el ticket.

c) Primero fijarse si el cliente quiere ver el ticket para checarlo.



ANEXO 1X

FORMATO DE RECOMENDACIONES

DIA MES ANO .

TIENDA N* NOMERE : FECHA '

FALTANTES DE MERCANCIA

PROBLEMAS EN LA ATENCION Y EN EL SERVICIO

RECOMENDAGIONES bepro.

PROBLEMAS DE LIMPIEZA E HIOIENE

RECOMENDACIONES DEPTO,

CAJERA

FORMATO OE RECOMENDACIONES
DIA MES ANO

TIENDA N NOMBRE FECHA | ! .
FALTANTES DE MERCANGIA
PROBLEMAS EN LA ATENCION ¥ EN EL SERVICIO
RECOMENDACIONES DEPTO.
PROBLEMAS DE LIMPIEZA E HIGIENE LR ,
RECOMENDACIONES, SRR . DEPTO.

CAJERA Lol e FIRMA




FORMATO DE RECOMENDACIONES

Parte del servicio que otorgamos a nuestros clientes, es el conocer su
experiencia dentro de la tienda, esto es responsabilidad de cada uno de
los miembros de la empresa directa o indirectamente, ya que conocer su
opinion nos permitira conocer nuestras fallas o mejorar nuestros aciertos.

El canal mas directo para conocer la experiencia def cliente, es el (la)
cajero (a), ya que son elios la Ultima parte def servicio que ofrecemos a
nuestros clientes y gue en un momento dado pueden hacer cambiar su
opinion.

Una de las responsabilidades de los cajeros (as) es preguntar, entre otras
cosas la experiencia del cliente en Ia tienda, ya no solo es el hecho de
tener la atencidn de preguntarle, sino de realmente preocuparse porque la
experiencia haya sido agradable, pero en caso de no ser asi el cajero
debera mostrar interés para que esa mala experiencia no repercuta en la
decision de volver a visitamos.

El formato de recomendaciones es una manera de:

- Tomar en cuenta la opinién de los clientes

- Hacer que el cliente se sienta atendido

- Cambiar la mala experiencia del cliente

- Conocer Ias fallas dentro de la tienda

- Conacer los faltantes de mercancia de la tienda.



ANEXO X

-~ Total .- 100
: vahdady EEERE
* facilidades - -7 20
_ lmagcnvhmplcza 20
-Tienda Atencion yservicio. ; 40
{-‘{echav - Exhlblclon y surudo
ora - :
= CAJAS

VIALIDADY. FACILID.»\DES

Se retirin oportunamente los carruos no unllza s
cajas.

Areade cajas despejada.
Estaban debidamente sefialadas las cajas rapldas (Se indicaban "
claramente fas formas de pago y el total de articulos a reCIblr)ﬁ
Se encuentra el seméforo prendido en todas las cajas quie est
funcionando. ;
Los diablitos se encontraban ordenados, hmplos venbue
estado.

IMAGEN Y LIMPIEZA

Areade cajas limpia.
No se encontraron articulos abandonados por Ios chentes
Mantiene limpio y bien presentado su check out

Habia bolsas suficientes y ordenadas

[V RV RV VY

ATENCION Y SERVICIO

Portaba uniforme completo y limpio
Cuando una caja esta libre, el cajero invita a tos clientes a pasar
Eltiempo de espera en [a linea de cajas no tué superior a 60 segs.”.
Saludo amablemente viendo a los ojos del cliente.
Pregunto sobre su experiencta en la tienda.
Untihizé el tormato de recomendaciones

Registro rapida y correctamente los articulos

Los tramites de cancelaciones y cambio de cheques se realizan rapid
y correctamente B
Las recolecciones y abastecimiento de cambio 2 las cajas se rcallz
ripida y eficientemente

Manejé la mercancia con el cudado requerido

Pregunta y venfica si es todo )
Sise lleva algun articulo en lamano , pregunto en forma ddeuu.ula s
acerca de su cobro? s

. ]

Menciona el monto que recibe del cliente N
o
BT B

o WL w1

w

[N SR

Entrega el cambio contandolo progresivamente
Entrega el ticket y documentos en la mano
Agradece la compra y despide al cliente invitandolo a volver.

[ FTRYITNY



EXHIBICION Y SURTIDO

EABDRAN 1 9

Los exhubidores de las cajas se encuentran surtidos vordenidos, -

EMPACADORES

Habia emp1cadorcs suficientes.

Su presentacion era adecuada (uniforma complcto)
Se encontraban ordenados (Frente a una caja para dar sérv:cto oen
Ja banca esperando su turno). o
Empaco ln mercancia con cuidado (sepnro lo f‘rayl ylo fresco) ‘
Saludd amablemente o agradecid. B
Ofecio ayudar a llevar la mercancia al auto (en c'lso de ser.
necesario).

o woRTET A Tw

Acomodé correctamente lamercanciaenelauto; - [ *- 3



—— n
Se retiran oporunamente Jos carritos

no utilizados del Area de cajas
‘Atca de cajas despejada.

No sc encuentran carritos (vacios y/o llenos) obstruyendo el paso de los
clientes hacia las entradas de las cajas

Que na se encuentren articulos o carritos obstaculizando la viatidad al
clicnle.

Estaban debidamente seialadas las
cajas rapidas (Se indicaban
claramente las formas de pago ¥ ¢l
tota) de los articulos a recibir).

Los Ig(rcros de “Caja Ripida” son visibles desde cualquier punto de 14 linea
de c&]ns.' en cllos se indican de manera clara las formas de pago requerido
para el tipo de caja y el nizmero awiximo permisible de asticulos por persona.

Se encuentsa ¢l semdforo prendido de
todas las cajas que estin funcionando.
Los diablitos se encuentran

ordenados, limpios y cn buen estado.

La cajas que sc encuentran abieras pueden ser identificadas desde cualquier
unto de |a linea de casjus por que se encuentra prendido ¢f semiforo.

Los diablitos se encuentran organizados cn algin punto estralégico, de wl

maricra que no se obstruye ¢l paso de los clientes. Se encuentran libres de

balsas v/o folletos » funcionan bien.

Imagen y Limpicza

—

Area de cajas limpia,
No sc encontrason articulos

abandonados por los clicnies.
Manticne limpio ¥ bicn prescntado su
check out,

Se cncuentra ¢| piso limpio. libre de objetos caldos v/o derramados.
rwwerE—

No se Itr o iorados, incluso con
envolluras rolas ni en los exhibidores ni ¢l check out.

Vigila que na sc encuentre agua, tierra o basura sobze el check out,
garantizan ~ la limpieza de los articulos que ha adquirido ¢l cliente.

Habia bolsas suficicntes y ordenadas.

Habla bolsas de diferenics lamados v sc encontraban ¢n cl lugar
c pondicntc ¥ ord por Deben cstar colocadas al final del
check out. dentra de los huccos

Atencion y Servicio

Portaba uniforme completo y limpio

Jorango/chaleco nasanja con vivos beige. para bodegas son azul con vivos
naranja, gafete con el nombre visible, ropa y zapatos de vestir. Ufias limpias.
en caso de las mujeres pueden estar pintadas de colores discretos.

Peinados discretos. en caso de los hombres cabello corto, camisa de vestir y
corbata.

Cuando una caja esti libre, et cajcro
invita a los clicnles 3 p;

El ticmpa de espera en [ linea de

15 ne fue superior a 60 segundos.

Si evisten filas en otras cajas ¥ alguna ya esid desocupada el ciygero iita a
los clientes a pasar dc tal manera que se agilice el sen icio

Los sesenta scgundos empiezan a contar desde ¢l momento en que ¢l cliente

sc forma en la caja. st que 1 ciyera e saluda y empiesa a registrar sus

articulos.

Pregunté sobre su experiencia en la

Ei cagera realizo la pregunta "Encontin 1ado lo que buscaba”

Idﬂ‘. i
Utilizo ¢l formato de Al cncontear alguna respuesta negatia sobre fa espencncia del cliente, este
recomendaciones. lo anoté en ¢l formato de recomendaciones, le pregunto si deseaba realizar

algin comentario al respeclo ¥/0 pidio al cliente alguna sugerencea,

Registré ripida y correctamente los
articulos.

El registro de los articulos fuc fluido. sin distracrse en comersiciones o
haciendo esperar demasiado con 1os retiros parciates. En caso de que [HI]
escanner. registro correctaments 1as anticulos. sin equivocaciones

Los trimiles de cancelaciones ¥
cambio de cheques s realizan ripida
v correctamente.

El Supenisor de cagas acude raprdaments cuando una cayers fo solscit ¥
realiza los trimites ripdo  sin Crrores

Las recalecciones v abastecimientos
de cambio a las cajas se realizan
ripida 3 cficientemente.

Cuanda se realiza un retiro parcial se realiza con rapides. s disteaerse en
comersiciones. La cajera puede Clupesar it fegistrie nsvamente s antes de
haber firmado ¢l recibo correspondrenie

Cuando la cajera sohcits “morrayar”. ¢l encargado se i proporcion:y rapido ¥
amablemente

Manejo la mercancia con el cuidado

ot 1os articulos los desliza con cuidado por ¢l check out, cudando
0 s¢ rompan

requerido.




Pregunta ¥ verifica si es todo.

Al terminar de registrar pregunia amablemente si es todo, verifica que cl
CAITILO No contengpa Mis 1ﬂiCll|OS 0 que se lleven cn Jas MANos.

Si s¢ lleva algun atticulo ¢n la mano
preguntd en forma adecuada acerca
de su cobro?

En caso de que esto siuceda, pregunta amablemenic si ese aniculo mmblc
debe ser registrado.

Mcnciona ¢l monio que recibe det

Al recibir ¢l dineso del cliente menciona en voz altit ef monto que recibe.

clicnle.
Entrega cl cambio contindolo

rogresivament
Entrega el ticket y
1a mano.

los documentos en

Al entregar et cambio, lo entrega en I1 mano conlnndolo cn vozaltay
progresivamentc.

Entrega en la mano fos documcnlus como llckcl bouchcr larjcta de crédito,
ete.

Agradcee 1a compea y despide al
cliente invitindolo a volver,

Despide amabl
volver,

al cliente, su cotmpra ¢ invitindolo a

Exhibicidn y Surtido

Los exhibidores de las cajas s¢
cencuentran surtidos ¥ ordenados.

Los exhibidores de cajas se cncuentran sin huccos, con los anicules colocados
por categorius y/o familias, bien acomodados de tal manera que pucdm
fomarse con facilidad. Las se ¢l bucnas condi ¥
limpias: Todos Ios aniculos cuentan con cliqueta mdmdnnl con ¢l precio
Iegible,

No se cucuentran aticulos o productos abandonados por los :hcnlcs

Empacadores
Habis empacadores suficicntes. Habia un empacador por caja, sin amontonarse o d|scu||r POF permanceer en
: el lugar.
Su presentacidn cra adecuada Tienda: Bndcga: E
Hombres: Pantalén café Al

(uniforine complelo)

Camisa blanci

Corbata café Azl
Chaleco o mandil naranja Azul
Cuartelera o boina naranja ~ Azul
Zapatos de vestir .
Mujeres: Falda calé A
Biusa blanca
Chaleco o mandil naranja Anl
Boina o ctiartelers waranja Aol

Calcetas blancas
Zapatos de vestir de ticon mediano

Con peinados discretos. manos limpias v tilas recortadas.

Sc encontraban ordenados tfrente a
na caji para dar servicio o en ky

Solo se encuentra un empacador detrids de una caju y tos que se encuentrin
¢ ados per Jos v/0 en orden en (a banca, pueden ayudag

desalojar el iirea de carritos

banca esperando su lueno)
Empaco 1a mercancia con cuidado

¢scpard lo frigil v o fresco) separando lo (rigil ¥ lo fresco
Saludé amablemente o agradecié al Turo una actitud amable.

clicnte.
| CTiCe.

“Tuvo cuidado de empacar 13 mercancia, cuidando que pucda sufrir deterioro,

Ofrecio a tievar la mercancia al auto
(en caso de ser necesario).

Pregunté amablemente si se desea que lleve la mercancii 4l auto, en <itso de
hacerlo, maneyo fa mereancia con cuidado. omodindala ordenadanmente en
ol diablito. de tal mancrat que no pueda suftir algin deterioro Cuido estos
detalles at acomodzatla en ¢l anto.
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