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Introducción 



INTRODUCCION 

El ser humano en la actualidad está en constante relación con diversos 

medios de información, ya sean escritos, sonoros o visuales, que le permiten tener 

un panorama de la percepción y trato del ser humano a nivel mundial; debido a esto 

sus expectativas crecen y la demanda de atención 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 participación del psicólogo en diferentes 

núcleos sociales, (docente, terapéutico, familiar, organizacional e industrial). 

El psicólogo corno profesional, cuenta con grandes elementos que le 

permiten detectar dichas necesidades y priorizar sus demandas. 

Sin embargo en el presente investigación no se pretende detectar ni 

priorizar necesidades, sino dar seguimiento y proponer alternativas de mejora para 

un proceso ya establecido. Con esto podemos darnos cuenta que la labor de un 

psicólogo puede ser tan amplia como su participación multidisciplinaria se lo 

permita. 

En una de las grandes divisiones de la psicologfa, la rama industrial, el 

µrofesional debe conscientizarse "de :c{ue en la econornla actual el objetivo no es 

incrementar las utilidades sin~ ~~~ercado, es decir, tener una mayor captación de 

clientes, basándonos en la pre';i;1sa:d~· qJ~ si ~e incrementa. el mercado las 

utilidades vienen por añadidura. C~nsideramó{ qu¿ lás e'íllpresás deben tener 
' ., ... 'i'..· '"· •..• 

tornar en cuenta esta filo'sofia y aplicarla tanto a cort~ é6Írlo a largo plazo. 



No debemos perder de vista que los flujos de información y el contacto 

directo o el mayor acceso a otro tipo de servicios no nacionales han hecho al cliente 

más crítico; y por lo mismo exige mejor precio, más calidad y servicio de excelencia. 

Es por esto, que para ser competitivas las grandes empresas mexicanas 

necesitan desarrollar grandes e impactantes filosofías de cambio; ya que no solo 

bastará otorgar al cliente productos de calidad, sino que deberán ser competitivos 

en precio y brindar un buen servicio. Esto último 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 además de 

tener un control absoluto de los artículos que se exhibirán para su venta, una 

estricta disciplina en cuanto a la atención y trato que se le brinde a cada uno de sus 

clientes. 

A lo largo del presente trabajo podremos ver que asf como en su 

momento aparecieron técnicas y prácticas dirigidas a la producción para lograr 

reducir costos y elevar productividad, en los últimos años han surgido técnicas y 

prá::ticas para proporcionar a la gerencia o equipo directivo, una orientación al 

cliente y finalmente, desarrollar clientes satisfechos. 

Por todo lo anterior, y considerando que la investigación será realizada 

con personal de una de las tres primeras cadenas de autoservicio en nuestro país, 

presentamos uno de los proyectos que se han puesto en marcha para lograr la 

transformación. 

Dicho .proyecto ha tenido varias etapas de desarrollo, de hecho, las 

conclusiones que de aquí se obtengan formarán parte de una nueva etapa, ya que 



' 
servirán 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 debió responderse a la pregunta ¿Dónde 

estamos y qué somos? y posteriormente contar con los elementos para responder 

¿A dónde deberemos estar y que deberemos ser?. 

Al responder estas preguntas, el mismo análisis podrá llevarnos a la 

conclusión de que la clave es tener personal capacitado y comprometido con la 

empresa, por lo que como parte esencial del proyecto se implementará un sistema 

de pago especialmente diseñado con la finalidad de elevar la productividad de los 

empleados del área que se clasificó como prioritaria (cajas); es decir, la que según 

las encuestas de mercado realizadas eran la clave para satisfacer las expectativas 

de los clientes cada vez que acudlan a realizar sus compras en las diferentes 

sucursales. 

El sistema de pago diseñado bajo la base de remuneración variable, 

esta acompañado de un completo manual de capacitación que dará al personal los 

elementos necesarios para cumplir de manera correcta, oportuna y siguiendo una 

línea institucional con las responsabilidades del puesto. 

En realidad, el objetivo principal de esta investigación es poder 

determinar si cambiando la .estructura de pago, capacitación y adiestramiento se 

logra incrementar· 1a productividad y el compromiso de los empleados; lo que 

llevarla a lograr un mejor estándar de servicio y mayor captación de clientes .. Esto 

último no será medido de forma estadística, sin embargo, de acuerdo al análisis 



realizado en los capftulos que se presentan, resulta una premisa lógica de! proceso 

general. 
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CAPITULO l. MOTIVACIÓN Y PRODUCTIVIDAD 

1.1 Productividad 

1.1.1 Diversas definiciones de trabajo 

Para hablar de productividad, tema central de esta investigación, es 

necesario hablar de trabajo, por lo que a continuación 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 obligación a 

consecuencia de un castigo establecido. 

Existen otras definiciones también presentadas por Reyes Ponce: 

- "Es toda explanación del espíritu en cuanto a actividad, sean sus fines 

meramente teóricos o prácticos". (Bataglia; citado por Reyes Ponce) 

Desde un punto de vista económico: 

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

Ibídem) 

- "Es una actividad 'r~Óu1~ci;i,'~ri~i~tas de un fin útil". (J. Leclercq; 

lbidem) 

D~sd~ el pu~t~' de vÍsta J~Íldíc~: 



Pag.2 

- "Es una actividad personal, prestada mediante contrato, por cuenta y 

bajo dirección ajenas, en condiciones de dependencia y subordinación". (S. Pérez 

Botija; lbldem) 

- "Es la obra que se realiza por cuenta y bajo dependencia ajenas, o 

todo servicio que se presta en iguales condiciones". (G.Guzzetti; Ibídem) 

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 acción su intercambio de materias con la 

naturaleza" (K. Marx; Ibídem). 

- "Cualquier actividad socialmente útil" (B. Da Gangi; Ibídem) 

Basado en todas las definiciones anteriormente presentadas, Reyes 

Ponce concluye: 

"Trabajo es la actividad humana aplicada a la producción de bienes o 

servicios, y por ello, realizada con sujeción a normas de eficiencia" (Reyes Ponce, 

Agustin, 1987/33). 

Según estas definiciones, el trabajo es la prestación de un servicio, 

dirigido a obtener un beneficio, sin embargo, para conseguirlo es preciso pertenecer 

a un grupo, ya que en la mayorla de ellas, se habla de que debe ser sujeto a reglas, 

dirección u ordenes, y para que esto sea posible se necesita la interrelación mínima 

de dos personas. 

Por. otro l~do es importante destacar que esta interrelación tiene la 

caracteris¡ica de ser forzada o al menos, la persona que presta el servicio tiene 

poca posi?ilidad de elegir a sus dirigentes, lo cual puede provocar descontento o 
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inconformidad, o bien, se puede pensar en apatía y mecanisismo como 

consecuencia. 

1.1.2 E/ton Mayo, Argyris y McGregor, 

Primeras expectativas sobre el factor humano en la industria. 

La apatía en el trabajo ha sido motivo de preocupación desde hace 40 

años 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 decidió .utilizar la iluminación de la fábrica como 

variable independiente, es decir; a una se.céión de Ja fabrica en donde laboraba un 

grupo de mujeres (ésta contaba con Jas;~:is~as características de otros talleres de 

la empresa) se le incremenJÓ 'ia ;i~tensldad de la iluminación. Como resultado, 

notaron mayor interés por parte· .de las trabajadoras hacia las labores cotidianas en 

relación a otros talleres. 

Sin embargó, s~; d~t~rminó que la iluminación nada tenia que ver con 

esto, ya que al dismin~~~nu~varnente la intensidad de Ja luz, el interés persistfa. 

En 'otr~'etap~, Mayo decidió tomar como variable los descansos del 
• ! . . • 

personal, pof'foq~e s~ h~bló con todas las empleadas y se les dijo que cada una 

podrla elegir e( momenio y el tiempo de duración de sus descansos. La respuesta a 

este hecho fue un in'cremento notable en la productividad y Ja consolidación del 

grupo de trabajo, incluso, en el grupo existía una empleada· que era· conocida por 
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"revoltosa" o "agitadora", quien se convirtió en dirigente, proponiendo mejoras en el 

proceso de producción a sus compañeras. 

El resultado fue un incremento notorio de la productividad, las mismas 

empleadas se fijaban objetivos que les permitiera incrementar constantemente la 

producción, si una compañera faltaba, entre ellas, de manera espontánea se 

rapartian el trabajo, de tal manera que no se descuidara la producción. 

Ante estos resultados Elton Mayo concluyó: 

- El incremento del rendimiento se debia mucho más al mejoramiento de 

la moral y el entusiasmo de los trabajadores, y solo secundariamente a las demás 

modificaciones efectuadas a la iluminación, ritmos de trabajo y formas de pago, etc. 

- Los individuos que se reúnen para mejorar un trabajo en común, 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 además se influyen mutuamente. 

- Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de 

comportamiento, sin tratar de asociarlos de algún modo en la elaboración de las 

decisiones, se crea en ellos conflictos, inhibiciones, y aún 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 sólo hecho de que los inferiores puedan expresar sus 

ideas, mejora su colaboración, y asi, su rendimiento. 

Este tipo de experimentos han sentado precedentes, ya que son la base 

para la realización de muchos otros análisis, 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 desempeño 

laboral, estructuró una teoria de la motivación la cual será revisada en el capítulo 

que se refiere a la motivación. 

1.1.3 Clasificación de Trabajo 

Debido a la amplitud del tema "trabajo" ha sido necesaria su 

clasificación o bien su delimitación, de tal manera que las soluciones o 

aportaciones puedan ser específicas para cada subdivisión, por lo que 

consideramos conveniente mencionarlos. 

Trabajo manual: es aquel en el que predominan las actividades 

corporales. 

Trabajo oficinesco: es aquel en'el qu~ ·5~ _realizan actividades que tienen 

por objeto auxiliar o controlar trabajos directos. 

El trabajo de dirección o admínistiativo: es aquel que tiene por objeto 

planear, organizar y mandar o controlar 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 clasificación, consideramos 

que en la época actual estas definiciones resultan limitativas, ya que sea cual fuere 

el tipo de trabajo que se desempeñe, es el servicio lo que permitirá impactar a los 

clientes, por lo que para lograr ser competitivos, ya sea como grupo o de manera 

individual debemos desempeñar nuestras labores con una mezcla de las tres, por 

ejemplo; una secretaria eficiente, que normalmente podría ser descrita su labor 

como "trabajo oficinesco", también debe saber tomar decisiones en caso de 

presentarse algún 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 Dirección por Servicio; "la gente compra "funciones" y no "productos" ; 

no compra un automóvil, sino todo aquello que puede hacer con el automóvil..." 

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 única es "el ser humano". 

El ser humano, como miembro activo de la sociedad en la que se 

desenvuelve,"tiene una sede de necesidades o factores que lo incitan a elevar su 

nivel intelectual, cultural, económico, etc. Es por esto que como lo presenta Elton 

Mayo en sus :conclusiones, si se quiere mantener un grupo unido, capaz y 
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productivo, es necesario tener presente que se está trabajando con un ser humanó; 

el cual requiere de reconocimiento, para elevar su eficiencia y compromiso, Jo que 

redundará en productividad. 

1.1.4 ¿Qué es productividad? 

Se ha mencionado ya la palabra "productividad", para :su. mayor 

comprensión comencemos por definir "producto": 

- "Caudal obtenido de algo vendido o redituado": .' (Diccionario 

enciclopédico de la lengua castellana, 3a. edición, tomo 11, ~ditorial Codex, S.A., 

Buenos Aires, 1972). 

Es decir, lo que se obtiene como resultado final de un proceso -

transcurso de lo que va sucediendo. Conjunto de las fases sucesivas de un 

fenómeno natural o de una operación art!ficial -(ibídem). 

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 

tal, sino un. producto de calidad que responda a las necesidades del cliente para el 

va dirigido. . . . 

Para lograr esto úlÚmo es necesario que é!uran;te'~1 próei~~C)·s~ llíiiicen 

los insumos necesarios que: per;n iÍan. conclui;I() Y obte~~r'.:~u,:~~~~.~~t~,· a : estos 

insumos se les denomina en. los libros de administración y productividad ,;inpúts", es 
•. ' '. •,<'•,. '• ' - .. ·.-.'•,:,.:., ·, 

decir, todo aquellCl qJe es necesario para que se de élpr~ceso/{al produc:lo en .si 

"outputs"; Esquematizándolo podría quedar de la siguiente maqera: , · · 
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Proceso 

- Capital 

-Mano de obr.i 

- Equipo 

-Hem1mientas 

Necesidad de 
producto 

• Materias primas 

·Capacitación 

- Adiestramiento 

-Tiempo 

·etc • 

. "lnputs". 

Y para poder hablar de productividad, deben presentarse las siguientes 

alternativas: ,··::·. ·. >· 

- Si la producción (o.utputs) ·a~~enta utilizando los mismos recursos 
.:1, 

(inputs). -:·'..,~:;.~:':.;:. \~:ihk~~) ,~-:. -. --, > ~ <~;,~.-: ',• 
'A • ;' ~ 

- Si la. prodJccióh~ (oútputs) '.aum-én!a :UtTiizancló. menor cantidad de 
<·'· ",',', - ··:_', ,; <,,. 

recursos (inputs);·· · :e·~,; .. ·• '('';f-.o;< ,_ .. ';;: .· ;•.,.,. 
"Él proc~s"o d~·P~~d~cti~idad~b illlf)ú~~q,Je·s~'cieba p~oducir más, sino 

' ·!.c. , '. . ... -.·;· ·:.,, . , . . < .·: . 

que la medida de, la eflcienciacon la'.cíúé se produce IÓ que se desea":. · 
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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 logrará obtener un producto 

que realmente llegue a cubrir las expectativas del cliente. 

Al respecto Frederick W. Taylor comentó - "así como existe la mejor 

máquina 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. Taytor 

El interés de Frederick T::iylor 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 incrementó el interés por las condiciones 

humanas en el trabajo. Se funda la National Personnel Association (Ibídem), la cual 

se preocupaba para mejorar las condiciones de trabajo para el ser humano en el 

comercio y la industria. 

Por los estudios que realizó, Taylor fue llamado "padre de la 

administración cientifica". "La opinión 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 más exitosa, aumentando así el bienestar de la fuerza de trabajo y 

reduciendo la posibilidad de conflictos entre la administración 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 subestándar y los 

métodos incorrectos para ejecutar el trabajo. 

Y como una alternativa de solución proponía 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 teoría perdió fuerza, puesto 

que al enfocarse únicamente a mejorar las condiciones en las que laboraba el ser 

humano, eficientando tiempos y delimitando procedimientos se caía en la rutina, lo 

que provocaba Ja pérdida de interés por parte de los trabajadores, reduciendo 

seriamente Ja satisfacción en el trabajo. 

Por otro lado, uno de Jos puntos positivos que aportó esta teoría es Ja 

estructura de la "autoridad piramidal y centralizada" (Davies D.R. y Shackleton V.J., 

Op. Cit.), Ja cual se basa en la delimitación del "tramo de control", es decir, definir 

de manera clara y precisa la cabeza que dirige un grupo de trabajo y los 

subordinados que estarán a su cargo, este tipo de estructura tenía como objetivo 

principal lograr la eficiencia por medio del control del trabajo, una planeación 

efectiva, tener una unidad clara de mando, responsabilidades claramente 

entendidas, etc. Dicha estructura aún persiste en algunas empresas. 

También se menciona al dinero como principal motivador y que según 

Taylor y Jos seguidores de esta teoría, el trabajo es desagradable para el ser 

humano y que el dinero era Jo que los impulsaba a trabajar, ya que este era el fin 

principal. 
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La teoria de la administración científica propone esclarecer todos los 

elementos que permitieran realizar rápida y correctamente el trabajo, 

posteriormente condiciona su realización a una remuneración atractiva, pero en 

ningún 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 teoría perdió fuerza con la aparición de nuevos estudios que 

retomaban al ser humano como eje central de la productividad. 

1.1.6 Estudios de Argyrls 

Basándose en los antecedentes de las teorías anteriores sobre la 

productividad, Argyris, en los años cincuenta manifiesta su inquietud sobre la 

"autorrealización" o "autoactualización" del ser humano como parte de la economía 

o la industria, es decir, su preocupación 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 demás, sin un pensamiento independiente" (Davis y 

Newstrom, 1990/12). 

Argyris postulaba que el hombre en la industria debía 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 pequeños grupos, esperaban únicamente que se respetaran 

las normas, prácticas y procedimientos establecidos sin dar oportunidad de 
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cuestionarlas. Esta incongruencia entre las expectativas y la realidad llevó a Argyris 

a hablar sobre la ''Teoría básica del conformismo": 

"Un análisis de las propiedades básicas de los seres humanos 

relativamente maduros y tas organizaciones formales, nos lleva a ta conclusión de 

que existe una incongruencia inherente entre la autorrealización de cada uno. Esta 

incongruencia fundamental crea una situación de conflicto, frustración, y fracaso de 

los participantes" (Argyris, C., 1957/4). 

Con esto podemos entender que el trabajador de esa época debía 

renunciar a hacer propuestas o críticas sobre los procedimientos si deseaba 

pertenecer a la organización, lo que provocó un importante estancamiento en la 

evolución de la administración de empresas y además frustración en los 

empleados, lo que dio como resultado empresas improductivas. 

Sin embargo, esto ya había sido estudiado años atrás por Ellon Mayo 

(cfr, capítulo 1, inciso 1.1.2), con lo que nos remitimos nuevamente a la conclusión 

número 3 de su experimento: 

"Cuando a los trabajadores se les impone una determinada pauta de 

comportamiento sin tratar de asociarlos de algún modo en la elaboración de las 

decisiones, se crean en ellas conflictos, inhibiciones, y aún 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". 

Según comenta Argyris, la gravedad de este estilo de administración es 

que aún cuando la organización reaccione ante el conformismo y dé la pauta a los 

empleados para aportar soluciones o sugerencias, éstos continúan con una actitud 
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pasiva, la cual es calificada en término de inutilidad aprendida (Davis y 

Newstrom,1990/12), es decir, una vez que se ha adquirido ese patrón de conducta 

dentro de la organización no se podrá cambiar, seguirán siendo dependientes. 

Como se puede observar estos estudios permitieron aclarar diversas 

problemáticas que se presentaban en la administración de empresas, sin embargo, 

no proponen alternativas de solución. 

1.2 Motivación 

- Fuerza que lleva hacia la acción - definición operacional que puede 

ser abstraída de varias lecturas sobre el tema, ya que existen infinidad de 

definiciones aplicables a diversos aspectos y ramas de la psicología. 

La motivación es un tema tan antigüo como la aparición 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 acción", cómo podemos explicamos la 

aparición del lenguaje, el uso de herramientas, la fonnación de grupos sociales; 

incluso podríamos mencionar también la aparición de principios morales, reglas 

sociales, etc. 

Sin embargo, existen algunos teóricos 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 

detenninada forma o por lo menos que da origen a una propensión a un 

comportamiento específico". "Este impulso a la acción puede ser provocado por un 

estímulo externo (que proviene del ambiente) y que puede también ser generado 
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internamente en los procesos de raciocinio de un individuo" (Chiavenato, ldalberto, 

1988/8). 

La razón por la que se menciona que las definiciones van de lo 

complejo a lo simple, es porque no se puede hablar de motivación sin hablar de 

motivo, y este último está estrechamente ligado a la necesidad o impulso. Como ya 

se ha mencionado, estas necesidades pueden ser tanto intrinsecas como 

extrínsecas. 

Una necesidad, no importa el tipo, es lo que hace que el 

comportamiento sea dirigido, sostenido y con energía. 

Necesidad intrínseca.- es todo aquello que nos impulsa a la conducta y 

que proviene del organismo, o bien, de procesos fisiológicos 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 (lbidem). 

Las necesidades varían tanto en forma cuantitativa como cualitativa de 

un individuo a otro por lo que el comportamiento es único en cada ser humano. Por 

la misma razón, los valores sociales, las habilidades y capacidades de cada 

individuo aunque se desarrollen en ambientes similares también varían. Por si esto 

no fuera lo bastante complicado las habilidades, capacidades, valores y actitudes 

varían aún en el mismo individuo de acuerdo con el tiempo en el que viva. 

Sin embargo, a pesar de tantas variaciones, la motivación es un 

proceso que sigue un patrón establecido de manera regular, esquematizado podría 

quedar de la siguiente manera: 
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Intrínseco 
EXtrínseco e> 1N•='""1 e> B 
t ·~------1 1 

Estímulo 

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

organismo causando un estado de tensión, insatisfacción, incomodidad y 

desequilibrio. Este estado conduce al individuo a un comportamiento o acción 

capaz de descargar la tensión o de librarlo de la falta de comodidad y de equilibrio". 

Sin embargo, dado que el individuo tiene diversos estímulos de manera 

constante, una vez que se llega al estado de equilibrio está recibiendo estímulos 

que le generan nuevas necesidades por lo que el ciclo nunca se rompe. 

Traspasando lo antes expuesto al tema de la motivación en el trabajo 

podríamos esquematizar el proceso motivacional de la siguiente manera: 



Ani bito .de .lnorg11niiaeión: am bienle / melas. y valor1'5 / teenologia / 
es lnrc luri I procesos· adm in is tralivos. · 
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~---- .. ______ . __ .._ ______________ ~-------· 
¡ -

lm portuncfa, 1h'cr;rn·~:~Vá1or o 
p1JtcnCin·d~Jos·)!stlm U los 
(nc~e:~idud~s·. t~nSió·n·!!'s~ \ 

· inc'nrn n·didudcS·:·Pri~ncioncs, 

. d,c s ~º·~_,: º-~?·!.~~-~v-~~s }. 
Incentivos o-

Probuhilidad que 
se percibe , 
l J cs.lir"i!rt.o dCscm pc1lo ': · 

2) dcscr.n_pc_r1~º -'~~--
rccom pcnsa·_:_~--

. -· t~·i_ .... ____ ., --

(Kast F. E:,RÓserizwelg J. E., 1988/24) 

1.2.1 Teoria Herzberg 

También por la década de los cincuenta el señor Frederick Herzberg 

realizaba estudios sobre el enriquecimiento laboral en los cuales dice que para 

poder aumentar la satisfacción y el rendimiento humano es necesario entender que 

enfoque se puede adaptar al tipo de organización, 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 administración participativa 

• La democracia industrial 

Cada uno tiene una base teórica o filosófica diferente y, por tanto, 

conduce a diferentes actividades con metas diferentes ... " (Herzberg, Frederick, 

publicado por la biblioteca de Harvard /38). 

Sobre el enriquecimiento laboral ortodoxo nos comenta: "Los 

motivadores son los factores que satisfacen la necesidad que el individuo tiene de 

crecimiento psicológico, . especialmente realización, reconocimiento, 

responsabilidad, avance y o·portunidad". 

Por otro lado existen los factores de higiene que son las condiciones del 

trabajo, el estilo de .liderazgo,. las pollticas que rigen la estructura organizacional e 

incluso el clima laboral. e,· 

Cuando s:·:pu:cÍe'dar una buena combinación entre los motivadores 
~ ¡ .,, ' • .,. ~·'- -~.:,,~; 

como un buen . prog'rama. de;Jíigfenei se podrá mejorar el rendimiento de los 
' <.,,:::. ' .. ~,.;;;c'<~!.;.,~ú~/<<:~,·~·,.,;·,: _ · 

trabajadores.:. ··,._ · "'--·. ·:·· :,:_;.:·,~·-: ':,~-~ _ 
:;:·//?·~'!~,-:.>· ,;,,·,-

sE!d~n: f:!,~~~~~rg/l~s. ~ptitudes y el potencial del empleado están 

íntimamente r~i~é:ibh~dds; }/~ qÜe un emplead~ que cuente con las aptitudes 
.. -:_·/.'.--:::··.-~~y.;::~;~~:·¡~-:(.:: '.~~'.i:'.j ':_-_ ·_: .. ·: -~.: - ' 

básicas y necE!sá'rias· para desempeñar el puesto que ocupa, podrá dar buenos 

resultadosfteriér ufi'.6u~n rendimiento. De aqul que la selección y la clasificación 

del personal sea d~ lur;Jri importancia para la motivación general de los empleados 
_.- ;- : ~-' ; . ~-- '':. '·· · .. ~.,·(' ., . ' . 

y el crecimiento ,d~ la~ erripresas. 
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"Tanta mayor aptitud tengan Jos empleados para desempeñar una tarea, 

tanto más.podrá motivárseles para que la desempeñen bien". (Herzberg, Op. Cit.) 

Sin embargo, en la época actual, en que Jos cambios de Ja tecnología 

son tan acelerados Ja actualización y capacitación de Jos empleados es fundamental 

para lograr mantener su motivación. 

También se da la relación entre aptitud y oportunidad, lo cual se refiere 

a que es necesario que el empleado tenga oportunidades para realizar trabajos 

creativos en Jos cuales pueda demostrar e incluso enriquecer sus aptitudes, ya que 

de Jo contrario estas se van perdiendo o quedando obsoletas y el empleado sentirá 

un estancamiento perdiendo el interés y por lo tanto Ja motivación. 

Una importante observación que Herzberg manifiesta es que 

desgraciadamente en las organizaciones se preocupan mucho por mantener Jos 

factores de higiene, como remuneraciones dadas por realizar'. esfuerzos, o bien, la 
, ..... ,,,. :'L:~· :· º' 

detallada delimitación de funciones y Jareas; y con esto 1?,que S€J provoca es limitar 

el desarrollo del empleado. El propone 'que se inc~~~e~t~'~"·~~:at6rt~nidades de 
.-·' . ;:·<·:'.: "~::~\j.'¡ ~'.h?·~~~'.\.~i~;_;, ,,~~-i'·::: :-~. --.~ 

desarrollar el trabajo creativo, en dond~ el empleado enriquezca das· habilidades 

existentes y detecte aquellasque-lelmpida~ten~~J;(~~t~Ti~Áci;~Í~nto para que 
"'\ ,:;.1· 

.. ,_ .. ~ .::/.{,:8~:~-~~ ~fYfS--> 
>'.·_;,: :-·~>-:- ·);;, 

Estamos de acuerdo con lo anies expuesfo, ya ~u¡¡ic;onsideramos que 

::::: ,:~:,~::, :::~::::~:::::r::~:~~~f ~:~121t~0.::::~:: 
demande capacitación al respecto; 

lugar d·e ser una irive;sión ;~sult~ría ün cia~to'~ar~ la Órga~ii~ci~n.'/esto ~in contar 
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que se puede incrementar la rotación, lo que implica fuertes gastos en liquidaciones 

y contrataciones. 

Insistimos que al cambiar las tareas y permitir la creatividad del 

empleado los motivadores surgirán de forma automática, sin embargo estos 

variarán de acuerdo a cada individuo y al momento en el que se encuentra. 

Corno parte fundamental de la motivación en el trabajo está la 

retroalimentación. Todo intercambio de ideas, opiniones y sugerencias que se le 

puedan dar al empleado para enriquecer su trabajo, haciéndolo de manera objetiva, 

es decir, dar esos comentarios en la misma proporción e intensidad cuando éste 

haya cometido un error o realizado una labor correcta y asertiva. Este tipo de 

retroalimentación, recomienda Herzberg, debe ser realizada tanto por los superiores 

corno por los clientes, ya sean ajenos a la compañia o miembros de ésta. Ya que la 

comunicación entre cliente-proveedor,e permitirá detectar las necesidades del 

cliente y lograr satisfacerlas, de esta manera obtener él mismo la satisfacción por la 

correcta elaboración de sus labores. 

No debernos dejar de lado la importancia del sentido de autonomía que 

demanda el empleado, la oportunidad de programar o priorizar sus actividades, le 

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

Los· sistemas :socioeconómicos proponen que uno de los principales 

factores de la iÍÍsatlsfacciÓri laboral es la dificultad de relacionarse, es decir, la falta 

de comunicabici~ ~~t~~-IÓ~~i~~brÓs de un grupo de trabajo. Lo cual además de la 
. ¡,., ',:·. ~.' ·.;. 

estructuración. de{ gr~p·o:: .. provoca que no se de la retroalimentación y el 

enri~uecimiento de id~a~. ,· .. 
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Por Jo que se propone que se fomente el trabajo en equipo y el rol de 

funciones, de tal manera que todos los integrantes del pequeño grupo conozcan las 

funciones que deben realizarse y al mismo tiempo fomenten y desarrollen sus 

habilidades. 

"Aquí el objetivo principal es elaborar un sistema social a fin de facilitar 

tanto la realización de Ja tarea como la satisfacción social del empleado en su 

trabajo". (Herzberg, Op. Cit.) 

La gran desventaja que puede presentar este enfoque es que el 

individuo debe adaptarse a Jos lineamientos establecidos por el grupo para la 

realización de un proceso, Jo que permitirá desarrollarse de manera efectiva dentro 

de él; con Jo que se corre el riesgo de perder grandes habilidades individuales. 

Sin embargo, este tipo de administración ya fue probada en grandes y 

destacadas empresa teniendo éxito. Cabe mencionar que el caso que fue estudiado 

se refiere a una empresa de producción en serie por Jo que se sabe que las tareas 

eran rutinarias y difícilmente podrían ser modificados los procesos, tanto en 

estructura como en periodos de tiempo, por Jo que el provocar la cohesión de 

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

produjo Ja satisfacción de Jos empleados. 

La administración participativa busca elevar el rendimiento y satisfacción 
_,<-,..;:·;/-'- .-

de Jos empleado a través de fomentar su participación en Ja toma de decisiones 

para Ja r~alización de las tareas, con esto 'él 'compromiso para su correcta y 

oportuna realización será mayor. 
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La experiencia de algunas empresas al asumir este tipo de 

administración ha sido positiva, en una de ellas (Donne//y Mirrors) Jos empleados 

formaron parte de Ja toma de decisiones de los factores de higiene que les 

otorgarlan y ellos propusieron que se les diera una compensación por su 

productividad, Ja cual seria pagada por el ahorro en materiales e insumos que ellos 

mejorarían, asl como por la eficientación de Jos procesos de producción. Esto llevó 

a los empleados a comprometerse, ya que Ja propuesta era suya y debian 

demostrar que era posible llevar este tipo de incremento de ingreso a Ja realidad de 

su organización. 

Es importante señalar que Ja propuesta es que Jos empleados formen 

parte importante en la toma de decisiones, pero no son ellos quienes establecen los 

lineamientos en su totalidad. 

Sin embargo, el mismo Herzberg señala las limitantes de este enfoque 

cuando dice: "Ja diferencia entre Ja participación y el enriquecimiento es sutil. El 

hecho de consultar no proporciona a un subordinado la oportunidad de alcanzar la 

realización personal que pueda reconocer como propia, y Je niega la oportunidad de 

desarrollarse al grado de que podría convertirse en un ejecutivo". (Herzberg, Op. 

Cit.) 

También debemos referimos a la democracia industria/, 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 

podrán comprometerse con éstas. 

Esto puede ser entendido como lo que se realiza en la actualidad con 

algunas dependencias gubernamentales: 

- Las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene, mismas que deben 

estar conformadas por un igual número de representantes de los trabajadores por 

un lado, y del patrón por otro. 

Esta comisión tiene como función el hacer inspecciones periódicas a las 

instalaciones de la empresa y determinar si estas cumplen o no con los 

requerimientos básicos para garantizar la seguridad de los trabajadores. 

Al finalizar cada inspección, debe 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 reparación o equipamiento de sus áreas de trabajo y se 

comprometan a tenerla en buen estado. 

La gran limitante que presenta este estilo de administración es que el 

cambio o compromiso es a largo plazo, lo que puede provocar desmotivación en los 

participantes, incluso en algunas ocasiones falta de credibilidad en el proceso. 

Según Herzberg para que se de el desarrollo organizacional es 

necesario que exista una agente de cambio que oriente al grupo de trabajo en el 

diagnóstico de los factores que alteran el proceso efectivo de la productividad. Sin 

embargo, este "agente de cambio" solo debe ser consultor, el grÚpo es quien debe 
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tomar las decisiones sobre que estilo de administración es el que puede funcionar 

en su organización para elevar la satisfacción y productividad del empleado. 

Asl. Herzberg da solución a diferentes tipos de estructuras o 

administraciones industria/es, pero siempre deja en claro que existen dos factores 

básicos: 

• 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 Teoría de Douglas McGregor 

Como ya hemos visto existen diversos enfoques sobre la motivación del 

ser humano en la industria, han sido muchas las teorfas surgidas de profundos 

análisis, sin embargo, una de las más usadas en la actualidad es la desarrollada por 

el destacado psicólogo conductista Douglas McGregor, quien manifiesta que la 

relación hombre - administración puede ser visualizada desde dos extremos: la 

administración tradicional, que cataloga como "Teoria X" y fa mode~nista o "Teoría 

Y". 

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

fos siguientes.postulados: . 

• "E~I' ~er hw11ano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el 

trabajo y fo eyitará siempre 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 aún amenazadas con castigos, para que desarrollen el esfuerzo 

adecuado. 

El ser humano común prefiere que lo dirijan, quiere soslayar 

responsabilidades, tiene relativamente poca ambición, y desea más que nada su 

seguridad" (Reyes Pon ce, Agustín, 1987/33). 

Con este tipo de visión podemos remontarnos a las definiciones de 

trabajo (cfr, capítulo I, inciso 1.1.1). en donde se corrobora el desagrado y 

obligación con las que se relaciona la palabra trabajo. 

Sin embargo, esto puede ser justificado, ya que según ldalberto 

Chiavenato, esta teoría tiene percepciones incorrectas sobre el ser humano: 

• "El hombre es primariamente motivado por incentivos económicos 

(salario). 

• Como esos incentivos son controlados por la organización, el hombre 

es un agente pasivo que necesita ser administrado, motivado y controlado por la 

organización. 

• Las emociones humanas son irracionales y no deben intervenir en el 

auto - interés del individuo. 

• Las organizaciones pueden 'y deben ser planeadas de tal forma que 

el sentimiento y las características': imprevisibles puedan ser neutralizadas y 

controladas. 

• El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado por 

incentivos externos. 
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• Los objetivos individuales en general, se oponen a los objetivos de la 

organización, imponiéndose, por lo tanto, un control más rlgido. 

• En razón de su irracionalidad intrínseca, el hombre es basicamente 

incapaz del autocontrol y de la autodisciplina" (Chiavenato, ldalberto, 1988/8). 

Dichas percepciones son también censuradas por McGregor, ya que 

manifiesta que de ser esto realidad, el hombre tendría que actuar de manera 

pasiva, aceptando la demagogia, lo que lo llevaría a ser irresponsable y poco 

comprometido y aunque se le coaccionara con políticas estrictas, horarios inflexibles 

y variadas remuneraciones, no se lograría elevar la productividad de las empresas. 

Lo que se podría considerar como contraparte de la teoría de la 

administración tradicional es la "teoría y", la cual postula lo siguiente: 

• "El desarrollo del esfuerzo físico 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 únicos medios 

de encausar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. 

• El ser humano ordinario, si está colocado en circunstancias 

adecuadas, se habitúa no solo a aceptar, sino aún a buscar nuevas 

responsabilidades. 

• La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la 

imaginación y la fuerza creadora para resolver los pequeños problemas de la 

organización, es característica de grandes sectores, no solo de pequeños grupos. 

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

se utilizan en muy pequeña parte" {Reyes Ponce, Agustín,1987/33). 
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Si comparamos los postulados de ambas teorias, nos podremos dar 

cuenta de la fuerte contraposición que existe, los primeros son absolutamente 

derrotistas. garantizan la caída de la administración, a partir de la desmotivación 

absoluta de los empleados, y la segunda es muy optimista, sin embargo, nos 

presenta los resultados que pueden presentarse ante una adecuada motivación de 

los empleados. pero en realidad no fundamenta que pasos deben seguirse para 

llegara ella. 

Lo relevante de la segunda leerla 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 decisión, tanto de desarrollar el trabajo, como de la 

manera y procedimiento que deberá seguir. El ser humano debe realizar sus tareas 

de uha forma tan natural y espontánea como podría desarrollar cualquier deporte. 

Es por eso que la "teorla 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 motivación 

básica, potencial de ·desarrollo, patrones de comportamiento adecuados y 

capacitados para asumir plenas responsabilidades" (McGregor, Douglas, 1957/27). 

Así, la organización es responsable de las actitudes que presenten sus 

empleados, ya que debe preocuparse por: 

• Brindar oportunidades de desarrollo 

• Apoyar al empleado en el desarrollo de nuevos proyectos, 

fomentando en él la creatividad. 
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• Dar orientación y retroalimentación a los empleados. 

En este punto, y ya como propuesta, Douglas McGregor, recomienda la 

administración por objetivos, eliminando los controles y las restricciones. Este tipo 

de administración tiene su fundamento en los valores humanos, tal y como lo 

podemos observar en las siguientes alternativas de liderazgo, propuestas por el 

autor: 

"a) Descentralización y delegación. 

Son los medios eficientes para liberar a las personas del excesivo 

control de algunas organizaciones tradicionales, permitiéndoles cierto grado de 

libertad para dirigir sus tareas, asumir responsabilidades y satisfacer sus 

"necesidades egoístas". 

b) Ampliación del cargo y mayor significado del trabajo 

La reorganización y la ampliación del cargo traen cierta innovación, 

entusiasman hacia la aceptación de la responsabilidad en base de la organización, 

además de proporcionar oportunidades de satisfacción de las necesidades sociales 

y egoístas. 

c) Participación y administración consultiva 

Bajo ciertas condiciones, entusiasman a las personas a dirigir sus 

energías creadoras en dirección a los objetivos de la organización, permitiéndoles 

alguna participación en las decisiones que les afectan y proporcionan significativas 

oportunidades para la satisfac6ión:d~·las necesidades sociales y personales. 

d) Autoevaluación del d~s~mpeñ~ 
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El establecimiento por parte de los individuos de sus propias "metas" u 

"objetivos" y con una autoevaluación anual o semestral de su desempeño. El 

superior inmediato juega un importante papel en el liderazgo de este proceso, ya 

que este método exige más competencia por parte del administrador ... al individuo 

se le entusiasma para que tome una responsabilidad mayor en planear y evaluar su 

propia contribución a los objetivos de la organización y los consecuentes efectos 

sobre las necesidades personales y de autorrealización son bastante sensibles" 

(Chiavenato, Jdalberto, 1988/8). 

Para que este tipo de administración de Jos resultados esperados (tener 

gente motivada, comprometida y elevar la productividad) es necesario que se vigile 

aplicar la teoría de administración por objetivos, tomando en cuenta la naturaleza 

humana y los conceptos de la "teoría Y", de lo contrario se podrían obtener 

resultados desalentadores y caer en el círculo vicioso y desmotivado de la "teoría 

X". 

1.3 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 

preocupación por lo económico, por la utilidad del negocio, y por otro lado el factor 

humano. Tal vez la gran dificultad de las diversas posturas es su radicalismo, ya 

que si se interesan por lo económico, descuidan el factor bumano, pueden lograrse 

grandes cambios en las organizaciones, pero si se d~~bui~a~· l~s fin'anz~s; se corre 
,·, '" '· , ., 

el riesgo de perder una importante fuente de trabajo, ~a qu'e.~Ór .más que exista 
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motivación en un empleado, si no cuenta con los insumos necesarios para poner en 

marcha sus proyectos, no podrá existir progreso en la organización. 

El equilibrio entre economla 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 jerarquía de éstos para el individuo. Sin olvidar que para este punto 

deberemos entender como sinónimos las siguientes palabras; motivo, necesidad y 

valor. 

1.3.1 Teoría de Mas/ow 

Como ya se mencionó al inicio del presente capitulo, las necesidades 

varlan de una sociedad a otra, de un individuo a otro, y aún más, de un instante a 

otro para un mismo individuo, sin embargo, aunque las necesidades sean tan 

variables, existe una clasificación 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, 

religión o nivel económico que sea. 

Abraham Maslow, en su análisis de la motivación jerarquizó las 

necesidades, clasificándolas en dos grupos; las de orden superior y las de orden 

inferior. A medida que las segundas van quedando satisfechas, hacen su aparición 

las segundas. 
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AUfllm',allzacl(Jll y SatisFacd6n 
•Alcanzar el potencial dentro de uno mismo 

{ 

•Creallvidad 
•Máximo desarrollo 
• Autoc. >rcsión 

l!lillma y Status 
• Hespeto a sí mismo 
•Hcspc10 de otros 

r-=--Sodal~cs--'-y-,,...dc-1._,,.-cncd-a _ ___:.;..._,_....J 

• J\sodacioncs con otros 
•Pcr1cnccia a grupos 
•Dar y recibir amistad y afcclo 

{ 

Proleaión y Scgtftdad 
•Contra peligros. amenazas y privaciones. 

Ncal8kladcs rískwl háslraH 
•Hambre •Ciclo de actividad. sucf10 
•Sed •Aclividad sexual 

•Evilamción e_________¡ 

"Las necesidades de los niveles inferiores nunca se satisfacen 

completamente, recurren periódicamente y si se restringe su satisfacción durante 

determinado lapso se convierten en factores extremadamente potentes como 

motivadores" (Kas! F. E., Rosenzweig J. E., 1988124). 

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

ilustración anterior. 

En condiciones normales de trabajo, las necesidades de primer nivel 

son aceptablemente cubiertas, por lo que rara vez hacen su aparición como 

motivadores, sólo en los casos en que por realizar algún 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 (Protección y 

Seguridad), se ven cubiertas en el momento en que el empleado sabe que cuenta 



Pag.31 

con un ingreso seguro, el cual le permitirá cubrir las necesidades del primer nivel en 

dlas subsecuentes, además, cuenta con seguros que le garantizan una rápida 

satisfacción de las necesidades de protección, 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 algún empleo, partiendo de la premisa 

que su salario debe garantizar el poder adquisitivo de la canasta básica. 

Una vez que son satisfechas las necesidades flsicas básicas y las de 

seguridad, el empleado comienza a inquietarse por la aceptación dentro del grupo 

de trabajo, esto implica el socializar con sus compañeros, por lo que algunos 

dirigentes empresariales defienden la postura de que este tipo de necesidades (de 

orden superior), deben ser satisfechas fuera de las áreas 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 personal y 

traslado· casa - oficina - casa, más 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, habrá cubierto el tercer nivel de jerarqula, por lo que ahora tendrá la 

necesidad de ser estimado y reconocido por si mismo y por sus compañeros. 

Desea realizar trabajos sobresalientes, que su esfuerzo se reconozca y se divulgue 
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para adquirir status. Al encontrarse en este punto, el empleado buscará crecer, 

hacer uso de ese status para ascender en el organigrama y lograr Ja 

autorrealización. 

No olvidemos que las necesidades son recurrentes, y que una vez que 

han sido satisfechas surgen nuevas. Por lo que nosotros podemos resumir, que Ja 

jerarquía de las necesidades de Maslow pueden ilustrarse también como se 

presenta en Ja siguiente figura: 

2. 

Prorccción y 

/.. ~-s"_'g-·u_ri_d_n_d~------.. 

Necesidades lis.icns 
h:is icas 

Recurrente·: 
Ccin'stn1i'ies·· 

s. 

3. 

Socinlcs y de 
Pertenencia 

Estima y 
stattts 

4. 

formando un delo const~~t~qu~sÓJ~ ~Í:-~~¡~Adrá;;~n~.~ez que el individuo deje de 

existir, ya que de lo cd~l~ariJ, ~~~ v~zqJ~UrílridiJiduo'!leg~ra alc¡ui~to nivel de las 

necesidades ¿qué• ~~~e ~~;i~~~·Jt-~;t~;,;,~~?J~~la soio. con Ja . necesidad de 

satisfacer las de 6rden inf~~I6r?i{';: J '--' '' 

Al alcanzar Ja; autb:reali~a~ióri en· 'al·. ~~~ito lab?ral, el individuo 

encuentra su trabajo mas atractivo y representa p~~a 'él ~~m~ybr desafio, por Jo 
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que pretende desarrollar nuevos proyectos, procedimientos, etc., que vuelven a 

colocarlo en el tercer y cuarto nivel de la jerarquía (Davis y Newstron, Op.Cit.). 

No debemos perder de vista que estamos hablando de seres humanos 

cambiantes e inmersos en una sociedad por Jo que para algunos el máximo nivel de 

Ja jerarquía carece de importancia y reducen sus necesidades, tal vez hasta un 

segundo o tercer nivel. 

Por último, sobre este punto, debemos recordar que la principal 

postulación de esta teoría es que los empleados se sienten mucho más motivados 

por Jo que buscan en la organización, que por lo que ya lograron. 

1.3.2 Maslow vs. He/zberg 

Ambas teorías, aunque distintas en su contenido, son ampliamente 

simiíares en su estructura, y esta diferencia surge según nuestro análisis, en su 

naturaleza. Abraham Maslow realiza sus estudios tomando como base al individuo 

como ser social, y Helzberg por su parte, realiza este análisis tomando como base 

un ambiente más deíimitado, el ámbito laboral, sin embargo íos escalafones 

marcados por ambos tienen la misma priorización de los motivos. 
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Seguridad en el empleo 
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!Pago 

Ambos manifiestan, que cuando una necesidad ya ha sido satisfecha, 

se creará una nueva, solo que ésta será de otro nivel dentro de la jerarquía, por 

otro lado, 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 comparación dado que será muy útil en el 

análisis del Sistema de Incentivos propuesto para la presente investigación, el cual 

será descrito y analizado en el capitulo tres de este trabajo. 



CAPITULO 11. EL SERVICIO AL CLIENTE Y 

LA REMUNERACION AL EMPLEADO 

2.1 El servicio al cliente 
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En la econornla actual el objetivo no es incrementar las utilidades, sino 

el mercado; ya que se sabe que incrementando el mercado las utilidades vienen por 

añadidura, Y es de suma importancia considerar que esta filosofía debe enfocarse 

tanto a corto corno a largo plazo. 

Por otro lado los flujos de información y el contacto directo o el mayor 

acceso a otro tipo de servicios no nacionales han hecho al cliente más critico; y por 

lo mismo exige mejor precio, más calidad y servicio de excelencia. 

Es por esto que las grandes empresas mexicanas necesitan desarrollar 

grandes e impactantes filosofias de cambio; ya que no solo bastará otorgar al 

cliente productos de calidad, sino que deberán ser competitivos en precio y brindar 

un buen servicio. esto último cobra mayor importancia cuando hablamos de grandes 

cadenas de autoservicio en donde Jos clientes acuden a adquirir productos de 

primera necesidad y por Jo mismo se requiere además de tener un control absoluto 

de los articulas que se exhibirán para su venta, una estricta disciplina en cuanto a Ja 

atención y trato que se le brinde a cada uno de sus clientes. 

Lo anterior es claramente visualizado por el C. P. Luis R. Picaza M., 

cuando manifies.tá .. ·,''desde el punto de vista de la competencia en el campo de los 

negocios, es d~finitivo que en el cercano fUturo serán los conocimientos y no la 

mano de obra barata; así como Ja infbrmación y no las materias primas, las que en 
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conjunto generen ventajas competitivas" (Picazo M.L., Martínez V.F., México 

1991/31). 

Así que no hay lugar a dudas, es imprescindible pensar en desarrollar 

una ingeniería de servicios; entendiéndose ésto como un estilo organizacional 

orientado a crear clientes satisfechos como la base fundamental para la 

competitividad, sin embargo la pregunta central es: ¿ cómo lograrlo ? 

Existen varios caminos, uno de ellos es la Planeación Estratégica, el 

cual tiene como objetivo principal integrar en los mismos objetivos tanto al equipo 

gerencial como al operativo de la empresa para identificar áreas 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 ganarle, como ejemplo tenemos que 

cuando una empresa lanza una campaña publicitaria haciendo alguna promoción 

en contra de la inflación, sus competidores inmediatamente reaccionan con algo 

similar, se dedican a enfrentar únicamente publicidad contra publicidad, la fuerza 

de ventas contra la fuerza de ventas, la capacidad de producción contra la 

capacidad de producción o bien en precios contra precios, olvidándose del cliente 

y sus expectativas. 

Por supuesto que superar a la competencia mediante una campaña 

promociona! novedosa y creativa, no es algo que deba evitarse, la problemática 

radica en centrar la formulación de las estrategias en ganar a la competencia, 

simplemente por ganar, aún cuando esta guerra conlleve al desgaste que desvía el 
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análisis de ventajas competitivas reales que tengan un sentido e impacto diferente; 

es decir, llevar a cabo la administración de la mercadotecnia que consiste en un 

análisis de mercado, planeación de estrategias e implementación de las mismas, 

para que todo esto sea realizable es necesario contar con un equipo 

interdisciplinario en el que deberán participar todos los miembros de la 

organización desempeñando puntual y acertivamente su labor, de tal manera que el 

ciclo de servicio no se rompa entre proveedores y clientes internos. 

¿Qué sucedería si este grupo de personas no estuviera integrado como 

un equipo; es decir, que no tuvieran objetivos en común? ... simplemente todo un 

proyecto de servicio se convertiria solo en un gasto impactante en las finanzas 

internas de la empresa, y lo que es aún más grave, se verla deteriorada la imagen 

de la misma ante el cliente. (reiterando con esto la importancia de la planeación 

estratégica). 

Ahora bien, la administración de mercadotecnia lleva a cabo tareas 

tendientes a lograr los niveles adecuados de demanda en diversos mercados, 

basándose en cinco conceptos fundamentales: 

·~ .. Producción.- sostiene que los consumidores preferirán los productos 

disponibles y que cuestan menos; de ahi que la administración debe concentrarse 

en manejar ia ~ficiencla de la producción y distribución. 

· ..• Producto: sostiene que los consumidores preferirán los articules que 

ofrezcan la mejor c~lidad, re~dimÍent_o y c¡a}'~c¡~ífst.i~~~·u 
"Est~ cci~cepto de prcidu~t6 d~ oii~~n ~ u~~ miopia mercadológica, es 

decir los fabri~antes' están tan entusiásmado~ consu p;oducto que pierden de vista . . . . . . . ' . 
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las necesidades del público" este punto puede provocar el fracaso de la venta 

(Ginebra J., Arana R., México 1992/20). 

• Venta: sostiene que los consumidores no adquirirán en suficiente 

volumen los productos de la empresa a menos que esta realice un gran esfuerzo de 

promoción. 

• Mercadotecnia: establece que la clave para alcanzar las metas de la 

organización, consiste en identificar las necesidades y deseos del mercado meta, 

para así proporcionarle las satisfacciones con mayor eficiencia que los 

competidores. 

Sobre los últimos conceptos revisados es de suma importancia 

diferenciar que el concepto de venta se centra en las necesidades del comerciante; 

el de mercadotecnia en· el consumidor. al primero le preocupa la necesidad de 

convertir en dinero ·su producto; al segundo, atender a las necesidades del 

consumidor mediante el producto y la gama de cosas relacionadas con la creación, 

distribución y éonsumo del mismo. 

• Mercadotecnia social: sostiene que la tarea de la organización 

consiste en identificar las necesidades, deseos e intereses de los mercados meta; 

para proporcionarles 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 

consumidores: · 

En resumen, tanto la venta, la mercadotecnia y la mercadotecnia social 

forman c~n su combinación el equilibrio del triángulo. 
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CONSUMIOORl:S •:MrHt:S.\ 
(RK\l,rt.AC:IOS Ut Nrn:s111A11.-s \' Ut:SJ;(JS¡ ¡t 'TU.IUAUt:S) 

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

La economía de servicio nos hace ver que así como en su momento 

aparecieron técnicas y prácticas dirigidas a la producción para lograr reducir costos 

y elevar productividad, es cierto que también en los últimos años han surgido 

técnicas y prácticas para proporcionar a la gerencia una orientación 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 país, la empresa en la que se lleva a cabo la 

investigación ha iniciado su proceso de transformación respondiendo a la pregunta; 

¿dónde estamos y qué somos? y una vez aplicados los lineamientos de Planeación 

Estratégica e Ingeniería de Servicios, contar con los elementos para responder ¿a 

dónde deberemos estar y que deberemos ser?. 
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2.2 Remuneración Variable 

Empecemos por definir remuneración variable; para esto analizaremos 

en primer término los conceptos de salario y sueldo: 

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

semanalmente de ordinario" (Reyes Ponce, Agustín, México 1987/33). 

Sueldo: "Se paga por mes o por quincena" (Ibídem) 

Sin embargo, la diferencia puede ser que radique más en la clasificación 

que la misma sociedad ha determinado, al primero para los trabajos de menor 

jerarquía, 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 definición 

globalizada: 

"Toda retribución que percibe el hombre a cambio de un servicio que ha 

prestado con su trabajo" (lbldem). 

Por lo tanto y para finés oper~cionales de esta investigación, salario es ·. . . . 

toda remuneración ecorÍÓmfo~ qÚe récibe ~n empleado por prestar sus servicios a la 

empresa. 
·.· .. ~· .. :>>.";_.,Y~: (~·~; _: ·- f: .. :.:_'-.,' . . ·: . 

Sin embárgo'·s§rá, nec.esario hacer una subdivisión de esta definición, 

presentándos~ co~~ ~{J~. ~:'\" 
_, '--'." 

a) "Salario porlinícia((de tiempo: Es aquel que sólo toma en cuenta el 

tiempo que el /tr~ti~jad~r pone su 'fuerza de trabajo a disposiciórí del patrón. 

Ordinariamente se toma como b~se una jornada (muy frecuentemente de 8 hrs.). Si 
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el trabajador pone a disposición del empresario su fuerza de trabajo, gana salario 

aunque 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 número de unidades 

producidas, su forma más cruda, pero clara, es el destajo. Dentro de él deben 

también considerarse los sistemas de incentivos indirectos. 

Puede darse una combinación, 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 combinación es la que define claramente el programa de incentivos 

base de esta investigación. 

Aunque el salario no es el único interés del trabajador, en ocasiones ni 

siquiera es el principal, con todo, constituye una de las mejores formas de estimular 

su cooperación. Sin embargo, puede ser por el contrario, uno de los elementos que 

más estorben a esta cooperación si no esta bien administrada, recordemos que 

Helzberg lo denomina factor de higiene. 

2.2.1 Beneficios 

Empeéemos por analizar los beneficios de estos programas de 

remuneración variable o incentivos. 

2.2.1.1 Beneficios para la empresa 

- Elevar 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 captación y retención de clientes, logrando dar un valor agregado al cliente 

(menor tiempo de espera en la línea de cajas). 

- La producción se acerca más a los niveles teóricos señalados por 

departamento ( presupuestos de venta, utilidad, etc.); lográndose un mejor 

rendimiento del capital invertido, y reduciéndose también por ello los costos de 

producción. 

- 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 aportará ideas 

para la reducción de tiempos y movimientos, simplificación 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 

selección de personal). 

Al disminuir la posibilidad de supervisar la intensidad del trabajo, la 

supervisión puede ser aprovechada en aspectos tales como la calidad del mismo 

(mejores estrategias de atención y servicio, garantizar la seguridad en el trabajo, 

mejores estrategias de venia, mejores programas de capacitación, etc.) 
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2.2.1.2 Beneficios para el empleado 

- Los ·empleados pueden disfrutar en forma equitativa del crecimiento de 

la productividad, ya que ésta se ve reflejada en la afluencia de clientes, por lo que 

pueden registrar mayor cantidad de artlculos e incrementar sus percepciones 

económicas. 

-Ja percepción del empleado será mayor, por lo que su nivel de vida 

será mejor ~(e.sto no representa un costo que afecte las utilidades de la empresa ya 

que crecepáuiaÜnam~nte con las ventas. 

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

compromiso cori ella. 

Dichos programas de remuneración requieren de sistemas de control; es 

decir, reglas y procedimientos repetitivos que hacen posible la acumulación de 

datos y la comunicación dirigida a facilitar la toma de decisiones, en estos sistemas 

de control los criterios de desempeño en la ejecución son fijados por medio de un 

plan: La conducta, es decir las acciones o insumos al sistema será observada 

cuidadosamente, el desempeño real; es decir, los resultados o salidas del sistema, 

se comparan con la ejecución planeada y se otorgan premios para los 

comportamientos o resultados deseados. 

La retroalimentación es un factor que no se debe perder de vista, es 

necesario que el empleado conozca los objetivos que debe alcanzar y com; los va . 

logrando dla a'<df~;· asl'como las. desviaciones. que puedan ·afe;ct~rl¿: en Jos 

resultadosfinale~. de tal manera que pueda corregirlo antes del co~p~t~ fi~~I. 
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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 remuneración 

aplicado a algún departamento de la misma. Estos es por que al diseñar un plan de 

remuneración variable lo que se busca es motivar al personal para alcanzar dichas 

metas. 

También será importante que todo sistema d_e remuneración sea 

sencillo, tanto en su aplicación como en su cálculo; de tal manera que cualquier 

trabajador pueda calcular el incentivo que le corresponde. 

2.2.2 Clases de remuneración 

Los planes de remuneración variable más utilizados en la rama industrial 

son los que se refieren a la cantidad de producción, por ser más directos y precisos; 

ya que es en la cantidad de piezas fabricadas donde puede establecer con exactitud 

su estándar o número de unidades que den producirse, venderse, empacarse, etc. 

Sin embargo también existen incentivos aplicados por calidad, por 

ahorro o bien·.mixtos,:que combinan en formas diversas los tres anteriores. 
'. . .~ 

Los Incentivos sobre calidad, se manejan en cuanto al servicio que cada 

empleádo brind~ ai cliénte;;'.coritando para esto con dos evaluaciones en donde se 
,. ·_.-.,º·.,_.,,!·:·:.'' ;;=,'"°""'·'····.· -.- ... 

. • • Fiie~~rií1~i~ri.Pe~sbnaí; que acucian ai área de trabajo con el uniforme 
-. . . . . . . -~. '~. ·,j . 

completo y limpÍÓc*:;;/~~,i:~ ~;t·'::'.~'' .,:"-'°'' 
.• •Trato .h~'cia'iel. ¡;lient.e;:; c¡Ue salu~en, al ~liente. viend~lo a los· ojos, 

preguntando si encónt;ó tod~ IÓ que b'us~~ba. . . 
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• Eficiencia: registrar rápida y correctamente, dando un trato adecuado 

a los articules. 

• Condiciones del equipo de trabajo: cada uno de los integrantes del 

departamento deberá estar al pendiente de que los instrumentos de trabajo y el 

equipo funcionen bien, así como vigilar que se de el mantenimiento de forma 

oportuna. 

• Imagen del departamento: cuidar que el departamento este limpio y 

libre de objetos o carritos que obstaculicen el acceso, así como mantener los 

exhibidores en orden y limpios. 

• Cobertura: Que en todo momento se encuentre alguien que pueda 

dar servicio directo ar cliente (si no tiene clientes, invitarlos a pasar). 

Donde cada ítem tiene un peso determinado por el impacto que tenga 

sobre el cliente. 

En cuanto a los incentivos por cantidad de producción, se ha establecido 

un promedio de artículos marcados por dia, en donde se toma en cuenta la jornada 

de trabajo. 

Por lo antes expuesto podemos mencionar que en esta investigación se 

utilizará un programa de remuneración que contiene dos de los tres tipos de 

incentivos: 

• Cantidad de producción - artículos registrados 

• Calidad - servicio y atención al cliente 
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Para el cálculo de este tipo cie Incentivos c~mbinados, la base es 

determinar la importancia respectiva de los tres factores; 'esto es, cual se considera 

más importante. 

Todos los planes de remuneración por incentivos, pueden aplicarse en 

dos formas fundamentales: Individuales o por grupo. Este último puede tratarse de 

un incentivo por sección, por departamento o por empresa. 

Todo lo mencionado en el presente capítulo ha servido como base para 

el diseño e implementación de un plan de remuneración variable que se conforma 

por incentivos mixtos que se otorgan a nivel individual; el cual fue creado con la 

finalidad de lograr un estándar 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 requisito~ principales es que se evalúe de forma 

individual a Jos cajeros (as), por parte del jefe del departamento, posteriormente el 

empleado y el gerente de la sucursal deberán firmar tanto la hoja individual como la 

hoja de control de pago de los incentivos (Anexo JI y 111). 
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CAPITULO 111. CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 

3.1 ¿Qué es? 

El adiestramiento tiene como base el entrenamiento, el cual puede ser 

definido como; "Toda clase de enseñanza que se da con fines de preparación a 

trabajadores y empleados convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para 

un puesto u oficio" (Reyes Ponce, Agustín, 1987/32). 

Como podemos observar, en la definición anterior se hace una 

diferenciación entre aptitudes y capacidades. En cuanto a las primeras, podemos 

decir que "son un conjunto de condiciones psicobiológicas necesarias de que un 

sujeto dispone para actuar con cierta eficacia en algún 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 físico o mental, ya sea innato o alcanzable por el aprendizaje" 

(Ibídem). 

Para fines de esta investigación diferenciaremos aptitud de capacidad, 

por el hecho de que las aptitudes provienen del individuo propiamente, de su 

intelecto y su motricidad, mientras que las capacidades serán todo aquello que 

aprenda y perfeccione para desempeñar de manera más eficiente su trabajo. 

Asimismo, existen dos términos sobre los cuales deberemos hacer una 

diferencia:.adiestramiento Y.Capacitación, ambos muy usados en la rama laboral, 

siempre que se habla de elevar las capacidades de un trabajador, la diferencia es 

simple; la capacitación ~e refiere ~ lo teórico, cuya duración en tiempo puede ser 
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breve, pero siempre será sobre algún aspecto específico, buscando la definición de 

un oficio (trabajos calificados)' y el adiestramiento se refiere a la práctica que se 

tenga en una actividad o puesto específico, el cual es indispensable en toda clase 

de trabajos, aun cuando se de la capacitación (los aspectos teóricos), la práctica es 

fundamental si se quiere que el empleado se desempeñe eficientemente. 

cometiendo los menos errores posibles. 

Pór ejempÍo: ·estamos capacitando a un panadero cuando Je damos a 

conocer Jos ingredientes básicos para hacer bizcochos, le enseñamos a prender Jos 

hornos, a mariejar l~s 611~rolas: pero cuando le decimos especificamente como se 

hace una don~ ~l~~ea~·~ y le pedimos que practique hasta que le salga esponjada y 
• - • .• :~ ~ ·-~· - ,'.-~;Ceo. -- ' 

del tamaño ; requéíido; ·.lo·. estamos adiestrando, y este trabajador se podrá 

desempeñar eficieiniem~nte,como "ayud;:inte bizcochero". 

•ú; pai~b~a acH~sframiento es muy exacta pues significa; adquirir 

destreza, facmáad;;'pr~C:is.ión y rapi.dez en el desarrollo de un trabajo" (Reyes Ponce, 

Agustín, 198713~):''.~ .. · 

· · · :; C()~stituye uÍl'proceso,e~'decirhnícia y no termina, solo se perfecciona, 

:~:::~:;, l!~"~)j~~~.¡f ¡;~f;~[[;';,,·~::::::. :: ,=: ,:: 
no se continúe ~ó{e{~s~gtndE/ h~'s't~:,;~~~; el primero sea aprendido y asl 

sucesivamente;·· El ~bj~;¡td'ifcj~;~~¡,ffiier~;pro~rama de adiestr~miento debe ser 

perfectamente claro y al~;~n~'~ble,;yiq~e d~ lo contrario puede perderse de vista y 

al final no conseguirlo, Jd~qu¡ implica~/~ fuertes gastos para la emprnsa y: siempre 
·:,. ·,_ ·. 

se debe buscar Ja máxima rentabilidad del proyecto. 
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Existen algunos factores que deben contemplarse en la realización e 

impartición de ·cualquier programa de capacitación y/o adiestramiento: 

• Tema especifico o actividad a analizar 

• Materiales necesarios para su aplicación 

• Grupo de personas a los que será dirigido 

Edad 

• Sexo 

Nivel cultural 

• Nivel social 

• Escolaridad 

• Puesto 

• Antigüedad 

• Lugar_en el que se impartirá 

• Quién deberá impartirlo 

Estos factores nofueron expuestos en orden de prioridad, sin embargo, .. 

se aconseja·q~e se'cienílliten claramente, para que el programa garantice el éxito. 

El conte~ido:de todo programa de capacitación y/o adiestramiento debe 

servaciado-~n.Lln~anÜ~l,claramente explicado y detallado, de tal manera que se 

garantice su cci~rebt~' /.-C>portuna impartición, aún cuando el autor o iristructOr 

original ya no se encuentrén'en la organización, o bien, simplementesea asignada 
• •• - ? - ' , 

esta responsabilidad.a 6t'ro e;;;~l~~do.; •: · ·:~·: 
.. -. , :··/:_:-·:' \:_:·:.':··: r::~·:'.,· .. :·-~:·.·' - : . - . . . .. , . . .. : -_:._. ~ 

También se aconseja entregarl níatedal a los partidpantes con .1.o más 

relevante, de tal manera que pueda.ser consultado en caso de existir alguna duda. 
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3.2 Detección de necesidades 

La parte medular de cualquier programa de capacitación y 

adiestramiento es el detectar las áreas de oportunidad o puntos débiles, Jo que 

implica que Jos objetivos no se cumplan parcial o totalmente. 

En el capftulo de motivación hablamos de necesidad como Ja ausencia 

de un satisfactor, en este caso en particular, el satisfactor es el conocimiento o Ja 

adquisición de habilidades que permiten desempeñar adecuadamente las tareas. 

Si Ja detección de estas necesidades no se realiza de manera 

adecuada, el proyecto de capacitación y/o adiestramiento no servirá como 

satisfactor, de tal manera que Ja necesidad persistirá, y al no satisfacerla el 

empleado puede bajar su rendimiento, o Jo que sería igualmente grave, puede 

realizar conductas alternativas que pueden entorpecer el proceso, y cuando se Je 

presente Ja solución adecuada Je será difícil retomarla, y en este lapso de 

aprendizaje de deteriora Ja productividad, lo que afecta Ja rentabilidad de las 

empresas. 

Pongamos como ,ej~mplo :.el sector que forma parte de esta 

investigación: el área de cajas de una tienda de autoservicio. 
·; .. ,7 . . - ,. . -

Diversos.·es'!G,ciio~d~ mercado realizados para ésta importante cadena 

de tiendas de aut~i~~lbio! i~velaron que un factor que afectaba Ja imagen que el 

cliente tenía de sJ~~rV]~ioera el tiempo de espera en Ja linea de cajas, por lo que 

se considefó ~~ue 'etd~~1rt~~eiíto de cajas requería de un análisis profundo para 

detectar las fallas erí er~rocedimiento de registro de artfculos. 
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Se realizó un cuadro comparativo en donde por un lado se tiene el deber 

ser o situación esperada, Y por otro lado, el como se llevaba a cabo antes de 

realizar el S.l.S. de cajas. mismo que se presenta a continuación: 

Menor tiempo de espera en el area de Largas filas en la linea de cajas. 

cajas. 

Solución a trámites administrativos en el La cajera debe solicitar autorización al 

cobro. como autorización de pago con supervisor, lo que retarda el proceso y el 

tarjeta de crédito, cheques. cliente pierde tiempo. 

Seguridad del cobro. Diferencias entre lo adquirido y Jo 

,.,.':~·;' ., •• -.. ,l-L" 
1ii'ciiterenbia .. Amabilidad. 

Orden y limpieza, que le ~~~~~tic~·~~f ~~~i~!~~2~~~~f~~;~.~:.1J:~~;:~ cabo el 

sus prodlictos no se ensucien . o. cobro) sucio; en_'ocasiones obstruido por 

maltraten. 
:~:\<ó:: ~~¡;:1:~:·::;;~i<.~:~ ::::~.r~:·~<::,:::f:{~:~):r;~~~'..: ;~·1.~.:~ · . ~ . ,:·. 
aitlcuíos re~ágados 'por Jo"s clientes. 

·.··· ·:'~,:-. <: ¡ '.~-<':'·'_}<' .1'.:··':":' .·",;:I:«' .,';> 

Imagen de limpieza, que al salir de -,~ Carriio~:q~'e obsÍrJy~h ef paso, desorden 
. :,:'.¡. ~-;·:~.~.,~ -,~/-{f:'.'-\~!f~.~ '.\:/·?·: -'.i;~ ~'.º .-

0

:~,; :~;. • • • :. 

tienda desee regresar a realizar sus con .· Jos empa.c.ado.nas ~f desorden al 

siguientes compras. -· Íi~álii~~-.~1;:~¡;::"~~~¡: (·¿~~~='.'~~' flev~ a 
~·- ·j.<··, :·¡~ .,- ·'·, . 

-,-; ;~\\'·.;-; 

(Manual del S.1.S., de la cadena de tierÍd~s d~ ~~tose~ici~) • 
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"Al elaborar la DNC (detección de necesidades de capacitación). es muy 

importante tener presente que la capacitación es Ja solución a Jos problemas, 

cuando sus causas se relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades y 

actitudes por parte de los trabajadores, pero cuando Jos problemas sean de tipo 

administrativo o económico, es indudable que las soluciones impliquen cambios en 

Ja organización de la empresa" (Pinto Villatoro, Roberto, 1990/32). 

3.3 Ejemplificación de un proceso integral 

de capacitación y adiestramiento. 

Como pudo observarse en el cuadro de detección de necesidades de la 

empresa en cuestión, se determinó que el cliente demandaba mayor calidad de 

atención por parte de Jos cajeros, por Jo que se decidió que era indispensable 

elaborar un programa de capacitación y adiestramiento para los cajeros, que son 

quienes mantienen una relación 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 enseña a registrar los productos, a llenar un pagaré, etc., dado que esos 

conocimientos ya Jos tenia los empleados. Sin embargo, conscientes de Ja rotación 

que se tiene en el puesto de cajeros, dada su naturaleza, se ha elaborado un 

programa global de capacitación, donde intervienen muchos factores, y para cada 

uno de los mismos se realizó un minucioso análisis de las necesidades de 

capacitación. El ciclo completo puede ser representado con el siguiente esquema: 
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Recon;do 11or la 

tienda J 
Cla\'es del senoicio 

u1so de inducción J 
Gulas dc-~·~~::~~a~l~~-Í 

1 

: Inicio del pmgmm• 
form•I de capacitación 

En la contratación se busca que el nuevo empleado tenga claros los 

beneficios i"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 

gerenci~I tenga un acercamiento directo con el nuevo empleado ya que al delimitar 

responsabilidades sobre el proceso, se determinó que sería el gerente de la 

sucursal el responsable de este módulo. Y al mismo tiempo el nuevo empleado 

podrá conocer la magnitud de la tienda y la ubicación 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 políticas de la 

empresa, en cuanto al servicio que se debe brindar al cliente "claves de servicio". 

Estas políticas son proporcionadas al empleado en tarjetas que deberá portar como 

parte de su uniforme, con lo que se busca que siempre las tenga presentes. 

Posteriormente se realiza una presentación con los compañeros de la 

sucursal, en este punto debemos tomar en cuenta que, en promedio, cada tienda 

cuenta con 300 empleados, lo que dificulta en cierta forma el proceso de 

integración, 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 compañeros, 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 plática con el jefe inmediato, el cual deberá dar a 

conocer al empleado, los estándares de operación y servicio que tendrá que tomar 

en cuenta para poder desempeñar adecuadamente su trabajo, así como entablar 

una relación de confianza y respeto, ya que será él el responsable de su 

adiestramiento y desempeño, para lo que deberá contemplar los siguientes puntos: 

1. Qué es el departamento 

2. Cómo funciona el departamento 

3. Las actividades que va a desempeñar 

4. Los objetivos del departamento 

5. Qué relación 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 compañeros de trabajo, sabrá qué hacer 0 a 

quién acudir ante cualquier situación. 

Uno de los puntos críticos en este proceso es el curso de inducción, 

dado que es una cadena de 130 sucursales en toda la República Mexicana, y que 

cuenta con importantes filiales, es importante que el empleado conozca su 

estructura, el origen de la misma, el campo de acción, 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 

t capacitación que incluye aspectos teóricos y prácticos (Anexo 1, Guía de 

Capacitación a Cajeras). 

Todo este material es entregado al responsable directo, el jefe 

inmediato, de tal manera que le sirva como guía para el correcto cumplimiento del 

programa (Anexo IV, Manual de Supervisión Efectiva). 

Cada manual utilizado para cualquier curso de capacitación y/o 

adiestramiento, cuenta con una gula de sesión, en la cual se delimitan los 

siguientes puntos: 

A quien es dirigido 

Objetivo General 

Objetivos Particulares 

Contenido por objetivo, es decir, que incisos del manual deberán 

revisarse en ese punto. 
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Metodología, en donde se señala 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. 

Evaluación, a manera de dinámica se busca concientizar sobre la 

importancia del punto. 

Duración, es muy importante que se tenga clara la duración aproximada 

de cada rubro, de tal manera que se programe la sesión de trabajo de la forma más 

adecuada, vigilando tener la atención 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 podrla 

ocurrir que para algún punto de suma importancia para los participantes, se designe 

poco tiempo, lo que puede generar dudas o confusión entre los participantes, y esto 

distraiga su atención de los subsecuentes puntos que deberán revisarse. 

La elaboración de esta guia de sesión 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 detección de necesidades es clave para 

la elaboración de un buen programa de capacitación y/o adiestramiento, el hecho de 

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

dicho análisis. 

Sin embargo, el papel del instructor es clave para que un buen proyecto 

de capacitación tenga éxito, ya que es necesario. invol~cra~ y c~mprometer a los 
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participantes en el proceso. "El papel que desempeña el instructor en sus diferentes 

enfoques, es decir, como maestro, líder, expositor, mediador, etc. es la clave del 

éxito de todo programa de educación" (Silíceo 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 gula de sesión de tal manera que no se rompa con la estructura del programa, 

pero que garantice el mantener la atención de los participantes. 

Para lograr un buen impacto en la ·exposición, es necesario conocer las 

caracteristicas del grupo con el que se va a trabajar, cuidar que las instalaciones 

sean apropiadas y cuidar el orden de la exposición. 

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 Supervisión Efectiva, creado por el departamento de 

capacitación, se encuentra el módulo de capacitación (anexo IV) en el cual aparece 

un esquema que describe claramente los pasos que debe seguir un instructor en 

cualquier proceso de capacitación: 



Explicar 

Demostrar 

Dejar hacer 

Co ITC gir y afirmar 

Practicar 

No olvidemos que la omisión. de alguno de estos pasos puede llevar al 

fracaso un buen programa de capacitación, y convertir todo el esfuerzo de un fuerte 

gasto de dinero, tiempo, insumos y motivación del personal involucrado y de la 

organización. 

3.5 Evaluación 

Para cerrar un buen programa de capacitación es necesario propiciar la 

retroalimentación entre el instructor y los participantes. Para el instructor será muy 

importante saber si las técnicas que ha utilizado son adecuadas, así corno si la 

forma de impartir los conceptos fue clara y entendida por los participantes. Para los 

participantes, una evaluación les permitirá darse cuenta si fueron comprendidos los 

-::onceptos fundamentales del curso, de tal manera que puedan llevarlos a la 

práctica en sus tareas diarias. 
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Se corre un riesgo muy grande si no se cuenta con un buen método de 

evaluación, ya que por la estructura del instrumento utilizado, en vez de buena 

evaluación sólo se recopilan opiniones que pueden carecer de validez y 

confiabilidad. Si esto sucede el programa no podrá ser enriquecido corriendo el 

riesgo de volverse obsoleto. 

"En este sentido, la evaluación debe ser ubicada como la fase del 

proceso administrativo de la capacitación 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 Evaluación 

Los especialistas en el tema han dividido el proceso de evaluación en 

dos niveles: la microevaluación y la macroevaluación. 

La primera se refiere al proceso instruccional en si, es decir al contenido 

del curso y el grado de comprensión de los conceptos, lo que permite al instructor 

realizar una comparación objetiva entre lo esperado y lo realizado. 

DentrÓ d~ · una evaluación · de este tipo debemos considerar los 

"'"""'•' ·:~E;::i~~~~~~' ~;oclóo o "' Impacto - '"' ''"'° '"'" ' loo 

participantes el ev~~f~>§:~·~·si~ ~~~uitaclb podrá deducirse el grado de motivación 

'""e '"7;rt;j;Ji:,,~;?~I~~~'-:~i fu~Ó• l;to~• '"' twle<oo '" 

temas tratados;,así cornó la. viabilidad :de· s~ práctica en, las tareas cotidianas. 

También en é~te bunto d~b~r<Ín ~~r e~~luados los conocimientos adquiridos para 
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determinar si fueron comprendidos, lo que indicará que podrán ser puestos en 

práctica. 

La macroevaluación abarca la manera de impartir el curso, de tal 

manera que en posteriores eventos se logren omitir aquellos aspectos que puedan 

desviar la atención del grupo o romper con su integración, etc. 

Una de las limitantes que podemos encontrar en la presente 

investigación es que el curso impartido de las cajeras (población que forma la 

muestra), sólo se utiliza el método de microevaluación en lo que respecta al rubro 

de "Evaluación del Aprendizaje" (Anexo V), por lo que resulta imposible medir las 

variables de impacto de la instrucción o manejo de los manuales en el aula de 

trabajo. 

3.6 La capacitación y su entorno legal 

En este trabajo no se pretende presentar un profundo análisis sobre los 

aspectos legales referentes a la capacitación y adiestramiento, la finalidad de incluir 

este punto, es únicamente, resaltar la importancia que representa este factor en el 

ambiente laboral. 

Consideramos que la legalización tiene como esencia el que prevalezca 

la armonía entre los individuos, garantizando las mínimas condiciones 

indispensables' para·.'.el d~sarrollo individual del hombre, a lo que se refiere el 

artículo 1si'del~'L~y.Fede;~1 del Trabajo en su fracción A: 

"Todo: trabajadof tie'ne;el derecho a qué SU; p~tróh le proporcione 

capacitación o adiestr~rní¿nto en su trabajo que le permita ele~~r s~ ~ivel d~ vida y 

productividad, c~nforrri~ a los P.l~nes y pmgramas for~ulaclosi d~ c6mún acuerdo, 
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por el patrón y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del 

Trabajo y Previsión Social". 

Por lo que se considera una obligación del patrón el impartir 

capacitación y adiestramiento a sus empleados, sin tomar en cuenta diferencias en 

cuanto a jerarquías, 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 Previsión Social. También deben estar registrados en este organismo 

aquellas empresas, escuelas, talleres, etc. que deseen impartir cursos de 

capacitación brindando apoyo externo a la industria sobre este punto.(Art. 153 de la 

Ley Federal del Trabajo, Fracción B y C). 

Desde nuestro particular punto de vista, existe un punto relevante en 

este artículo, es el de delimitar íos objetivos centrales que debe observar cualquier 

programa de capacitación y adiestramiento: 

"La capacitación y eí adiestramiento deberán tener por objeto: 

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del 

trabajador en su actividad, así como proporcionarle información sobre la aplicación 

de nueva tecnología en ella; 

11: Preparar eUrabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva 
. : <'·-":-:; .~;~~~{;··<,·.\»~:::"~" ' 

creación; 

.r 11. Prevenir r.1.esgos de trabajo 
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IV. Incrementar la productividad; y 

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador" (Ar!. 153 de Ja Ley 

Federal del Trabajo, Fracción F). 

De la misma manera que la empresa tiene obligaciones, el empleado 

también debe observar los siguientes puntos: 

"l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demás 

actividades que formen parte del proceso de capacitación o adiestramiento; 

111. Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de aptitud 

que sean requeridos" (Ar!. 153 de la Ley Federal del Trabajo, Fracción H). 

Esto puede garantizar que el trabajador asuma la capacitación con 

responsabilidad y se preocupe por adquirir los conocimientos, ya sean teóricos o 

prácticos, que le permitan elevar sus aptitudes y capacidades; de tal manera que 

pueda ascender en la estructura jerárquica de la organización a la que pertenece o 

en alguna otra, lo que implicaría elevar sus ingresos y por ende su nivel de vida. 

Puede ser necesario que para lograr ésto el trabajador adquiera una 

especialización en su ramo, este aspecto también es regulado por este articulo de 

la fey, enlistando Jos requisitos de aquellas personas que funjan como 

capacitadores. 

"El registro de que trata al artículo 153-C se otorgará a las perso,nas o 

instituciones que satisfagan los siguientes requisitos: 

l. Comprobar que quienes capacitarán o adiestrarán a l~s' t~~·b~Í~dores, 
. ' . ' ·. ''· .,. 

están preparados profesionalmente en Ja rama industrial b .aéiividad ~~ que 

impartirán sus conocimientos; 
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11. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y 

Previsión Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos 

tecnológicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir 

dicha capacitación o adiestramiento; y 

111. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algún 

credo religioso, en los términos de la prohibición establecida por la fracción IV del 

Articulo 3'Constitucional. 

El registro concedido en los términos de este artículo podrá ser 

revocado cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley. 

En el procedimiento de revocación, el afectado podrá ofrecer pruebas y 

alegar lo que a su derecho convenga" (Art. 153 de la Ley Federal del Trabajo, 

Fracción P). 



CAPITULO IV. CALIDAD EN EL SERVICIO 

4.1 Diversas aproximaciones al concepto 

de calidad en el servicio 

4.1.1 Deming 

Pag.65 

Para hablar de calidad no es necesario ser administrador o un gran 

director de empresas, ya que la calidad es aplicada a cualquier ámbito de la vida del 

ser humano, y aunque este autor por su formación en ingeniería nos presenta en 

diferentes lecturas un análisis enfocado a los procesos productivos, consideramos 

importante retomar sus fundamentos enfocándolos al área de servicios, rama a la 

que corresponde la cadena de tiendas de autoservicio y los sujetos muestra de esta 

investigación; 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 concluyó 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 

proporción las utilidades y el posicionamiento. en el mercado, tomando en cuenta 

que esto e.s un proceso a /argo plaz9. Siri embargo, cualquier mejoramiento 
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sustancial debe venir de una acción sobre el sistema del cual es responsable la alta 

administración. Mejorar las definiciones de operación realizadas por la 

administración ayuda a la gente a trabajar más inteligentemente. 

Cuando hablamos de alta administración nos referimos a las personas 

que tienen responsabilidad y autoridad para llevar a cabo los catorce pasos que 

debe seguir el proceso de calidad, según el autor (copiado textualmente de; ITESM, 

Op.Cit.}: 

"1. Tener el propósito 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 dirección es responsable de hacerlo. 

Para la compañia que espera permanecer en los negocios hay dos tipos 

de problemas: 

Ser consistentes en los inmediatos y los del futuro. El propósito significa 

aceptar obligaciones como las siguientes: 

a} Innovar. Colocar recursos a largo plazo. 

• Nuevos servicios 

• Nuevos materiales que serán requeridos 

• Posibles cambios en métodos de producción 

b} Invertir recursos en: 

• Investigación 

• Educación 
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c) mejorar constantemente el diseño del producto y de Jos servicios. 

Esta obligación nunca termina; el consumidor es Ja parte más importante de Ja línea 

de producción. 

d) Programar recursos para el mantenimiento del equipo, mobiliario e 

instalaciones, nuevas ayudas a producción, en las oficinas y en Ja 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 filosofía: nosotros estamos en una nueva era 

económica. No podemos vivir más con íos niveles de retrasos, errores, materiales 

defectuosos y personas no apropiadas en el trabajo, comúnmente aceptados. 

El costo total de producir o arreglar un producto defectuoso, excede al 

costo de producción de uno bueno. 

3. No depender más de Ja inspección masiva: en Jugar de esto se debe 

tener evidencia estadística, ya que Ja calidad se construye, y poder entonces 

eliminar las necesidades de inspección en masa. 

Un 100% de inspección es Jo 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 Ja· práctica de hacer negocios teniendo como base Jos 

precios de Ja marca (en este caso, el nombre de Ja cadena). En su lugar, se debe 

depender de medidas significativas de calidad junto con el precio. Eliminar 

proveedores que no califiquen con evidencia estadística de la calidad... (éstos 

pueden ser tanto internos como externos). 
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Ya no podemos dejar que la competitividad se base sólo en los precios, 

menos ahora que se requiere uniformidad y confiabilidad de los productos. No se 

debe buscar tan sólo el proveedor que ofrezca el menor precio, sino considerar 

también al de mejor calidad con evidencia estadística. 

5. Descubrir problemas en el sistema y mejorarlo; éste es el trabajo que 

la administración debe hacer continuamente (diseño, proveedores de materiales, 

mantenimiento, mejora de equipos, entrenamiento, reentrenamiento y supervisión). 

Esto significa continuar con la reducción de desperdicios, errores y 

mejorando la calidad en cada actividad: abastecimientos, transporte, ingeniería, 

métodos, mantenimiento, instrumentos de medición, ventas, métodos de 

distribución, contabilidad, nómina y servicio a clientes. 

Las continuas mejoras en la calidad originan continuas mejoras en la 

productividad. Se requiere el liderazgo estadistico para el diseño y análisis de 

pruebas para diferenciar las causas especiales de las comunes. El proceso que 

está en estado de control estadístico puede ser mejorado solamente por el estudio 

del propio proceso. 

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

Se debe reestructurar totalmente el enfoque del entrenamiento. Un gran 

problema ligado al entrenamiento y de la supervisión es determinar qué es 

aceptable en'el trabajo y que no lo es. El estándar, 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 supervisión a los trabajadores de 

producción: se debe cambiar el enfoque de la responsabilidad del supervisor de la 

cantidad a la calidad. 

La administración debe estar preparada para tomar decisiones 

inmediatas a propósito de los reportes del supervisor concernientes a barreras 

como defectos inherentes, máquinas sin mantenimiento, así como herramientas y 

definiciones operacionales (procedimientos) pobres. 

La supervisión pertenece al sistema y es responsabilidad de la 

administración. 

• Remover barreras que hagan imposible que el trabajador haga su 

trabajo con orgullo. 
. .. . ~ 

• El supervisor debe informar a la .alta administración las condiciones 

correctivas necesarias.·'. 

8 .. Romper ef'miec:lo a fin de que cada quien se exprese sobre lo que 

está bien y lo. que no esta bien en el trabajo de manera que cada quien pueda 

trabajar efectivamente para la compañia (auto-expresión). 

La gente en el trabajo tiene miedo de preguntar mas de tres veces 

dentro del trabajo: en qué consiste el trabajo, qué es aceptable y qué no. El 

supervisor no tiene ·tiempo de explicar. El miedo desaparece conforme .la 

administración mejora y los empleados adquieren confianza en ella. 

9. Romper las. barreras entre los departament~s. ~ La gente de 

investigación. diseño, v~ntas y producción ~eben trab~J~r corn~, un ~~uipo para 

pronosticar y entender los problemasde producción. ~ ... 
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La gente en investigación, diseño, ingenieria, compra de materiales, 

venta, recibo de materiales, debe aprender acerca de los problemas que ocasionan 

los materiales y las especificaciones de producción y ensamble. De otra manera 

habrá pérdidas en producción por la necesidad de retrabajos causados por intentos 

de usar materiales y especificaciones no adecuadas. 

10. Eliminar metas numéricas, posters y slogans para Jos trabajadores 

que no estén acompañados de indicaciones acerca de cómo hacer el trabajo. No 

bastan sólo las exhortaciones. 

Lo que se requiere es una guia que la administración proporcione para 

el mejoramiento del trabajo. 

La administración puede publicar posters donde explique a cada quien Jo 

que ellos (la administración) están haciendo para mejorar el sistema y hacer posible 

mejorar la calidad y productividad, no solo trabajando más duro, sino más 

inteligentemente. 

11. Eliminar estándares de trabajo que prescriban solamente cantidad y 

no calidad. Mencionar lo que la administración está haciendo para mejorar los 

sistemas y métodos de trabajo. 

Los estándares de trabajo garantizan que la compañía obtenga una 

cantidad especificada de artículos defectuosos y desperdicios, por lo tanto no 

ocurre la mejora. 

12:.R~nl~IÍer fas· barreras que impiden que el trabajador tenga derecho 

de sentir orgullo pÓ~ Ja ejecución de su trabajo. Decirle que es un trabajo bien o mal 

hecho con base.en datos. 
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13. Instituir un vigoroso programa de educación y reentrenamiento. 

Es necesarió para la administración incorporar algunas reglas de la 

teoria estadistica y su· aplicación, se requiere entrenar a las personas a usar la 

estadística en sus tareas (compras, calidad, ventas, etc.). 

Este proceso debe repetirse a todos ios niveles. 

14. Crear una estructura en la alta administración que impulse dia a día 

ios trece puntos anteriores. 

La alta administración requerirá de la orientación de un consultor, pero 

éste no puede tomar las obligaciones que a la administración le competen. 

El consultor deberá enseñar y formar instructores en la utilización de los 

métodos estadlsticos. Cada quien en la compañia requerirá de un mapa que lo gule 

hacia una constante mejorla en conocimi.ento y efectividad" (ITESM, Op. Cit.). 

Consideramos importante mencionar que en algunos de los puntos 

anteriores encontramos la frase "estamos en una nueva era económica'', y 

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

años cincuenta; sin embargo, estos aún tienen validez práctica en nuestro pals 40 

años después. 

Por otra.parte;· r~firiéndonos·especificamente a los puntos 6 y 10, en 

esta empresa se cuenta ~~:i~~I S.l.s.-~n Cajas y un poster que resume el ciéllJ d~ 
servicio. este ú1umei•··~·~:;~·rÜu~~!ra·'~xpÜesta'en'~1 · tirea •de. descanso 'da-c~da 
sucursal con la finalidad de ~t~ l~~-~rllpl~aJós ~uedan o~servarlo í/~é~o~d~rl~en el 

momento de desempeñar sÚs -l~bor~~:: 1ri'·~u~I podria s~r J~ p~hto a' favélr en el 

trabajo que se realiza para mejorar I~ C:~lidad ~n el servíCi~. 
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No es suficiente que la alta administración se comprometa por si misma 

por la calidad y la productividad, es necesario que conozcan con que se están 

comprometiendo y que deben hacer para lograr el objetivo, e involucrar al equipo de 

trabajo tanto en el proceso en sí, 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 la productividad de los cajeros es 

la conclusión de Deming: "medir la productividad no mejora la productividad" 

(ITESM, Op. Cit.), ya que la medición por sí sola no dice como corregir las 

desviaciones. 

4.1.2 Crosby 

Uno de los grandes problemas que se presentan en la administración de 

la calidad es que la gente cree conocer que es, sin embargo, sólo conocen como lo 

han aplicado ellos y no como debe aplicarse realmente. Esto lo expresa Crosby en 

diversos trabajos y agrega; la mayorla de los individuos creen que los problemas 

son ocasionados por otros. Propone como una alternativa de solución, el que cada 

individuo sea consciente sobre su problemática y quiera resolverla o muestre un 

interés intelectual por mejorar (lbidem). 

Para poder detectar la problemática, el autor presenta cinco supuestos 

erróneos: 

"El primer supuesto erróneo es creer que la calidad significa excelencia, 

lujo, brillo o peso. Constantemente la palabra calidad se emplea erróneamente para 

indicar el valor relativo de las cosas en frases como "buena o mala calidad" o 

"calidad de vida" (Ibídem). 
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De aquí la importancia de definir la calidad, el autor utiliza el término de 

"Calidad = Cumplimiento de requisitos", es decir para iniciar cualquier proceso es 

necesario delimitar que se quiere hacer, corno se quiere hacer, cuales serán los 

pasos a seguir, delimitar responsabilidades, especificar lugar, equipo y materiales 

de trabajo; así corno los horarios y fechas. Teniendo ésto claro será posible medir la 

calidad. 

"El segundo supuesto erróneo 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 están divididos en categorías de prevención, evaluación (o detección) y falla. 

El tercer supuesto erróneo ~s creer que existe una "econornfa" de la 

calidad, porque no se dispone de fondos para implementar un programa. Es 

importante destacar que siempre será más barato hacer las cosas bien desde la 

primera vez. Si se requiere seguridad sobre el hecho de que se está empleando el 

proceso más barato, se debe profundizar en la certificación del proceso y la 

calificación del producto. 

El cuarto supuesto: erróneó es que todos los problemas de calidad son 
. ,' ;>·· 

originados por la gente de '1a 1rriea'.cie 'producción, siendo que normalmente dichos 
';: :»\·.~ :.,---~·~:~:>}~ ,•·' ·-.. -

problemas comienzan en i~s'áreas: de',planeacíón y constantemente involucran 

áreas de contabilidad, ingenieriá, informátíca, mercadotecnia, etc. 
' . - . ' ,_ :,., -,~:'(•' . ·. ' 

El quinto supuesto 'errórieo es que la calidad se origina en el 
-,- ·, __ ; :.-.:' ·.:'_' .. 

dapartarnento de calidad, sien.do qlle los errores se originan en los procesos de 
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otras áreas especificas. El personal que encabeza un programa de administración 

de la calidad deberá medir el cumplimiento con los requisitos por los diversos 

medios que cuenta, habrá de reportar los resultados claros y objetivos, fomentar 

una actitud positiva hacia el mejoramiento de la calidad, pero dejando siempre la 

responsabilidad del proceso a cada área involucrada" (ITESM, Op. Cit). 

La administración de la calidad es una forma sistemática 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 la creación de actitudes y controles que hacen posible la 

prevención. 

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 prevención y si aún así se presenta alguna anomalía 

en el proceso, entonces se debe tomar en cuenta e identificarla como falla 

(detección 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 producirá en 

cascada y los procesos pod.rán sufrir los ajustes necesarios, involucrando poco a 

poco al personal de los nivéles .subsecuentes. Este efecto de involucramiento es 
,,.-, .. 

dificil de alcanzar. por 1o<que .Crosby muestra catorce pasos para lograr la 
' ' ' 

administración de personal (cdpiado te~túalmerite de ITESM, Op. Cit.); 

"1. Comprometerse la dirección a mejorar la calidad. 
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Acción: hable con todos los directivos sobre la importancia de mejorar la 

calidad, haciendo énfasis en la prevención de defectos. Prepare una polltica de 

calidad mencionando que se espera que cada individuo se desempeñe con 

exactitud, según los requisitos. Resalte que el mejoramiento de la calidad es una 

manera práctica de aumentar las utilidades. 

Logros: ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben 

comprometerse a participar personalmente en el proceso, promueve una 

percepción más realista de la calidad y asegura la cooperación. 

2. Equipo de mejoramiento de calidad (EMC). 

Acción: reúna a representantes de cada departamento para formar el 

equipo de mejoramiento de calidad. Deberán ser quienes puedan hablar en nombre 

de su departamento para comprometer a esa operación a tomar medidas. Oriente 

sobre contenido y propósito del proceso y el papel de cada uno para lograrlo. 

Logros: todos los elementos necesarios para hacer el trabajo están 

reunidos en un equipo. En esta fase se puede nombrar jefe del equipo a uno de 

ellos. 

3. Medición de la calidad. 

Acción: es necesario determinar el estado de la calidad en toda la 

compañia. Deberán establecerse mediciones· específicas de acuerdo a las 

actividades de cada área. El estado de Ja calidad es registrado para mostrar donde 

es posible el mejoramiento, donde la acción correctiva y más tarde para documentar 

mejoras reales. 
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Logro: formalizar el sistema de medición de la compañía fortalece las 

funciones de inspección y prueba asegurando mediciones apropiadas. Hacer que 

las operaciones de papeleo Y servicio se involucren, prepara el campo para 

prevención efectiva de defectos en donde sea importante, exponer los resultados de 

la medición en gráficas muy visibles, sienta las bases para un proceso completo de 

mejoramiento de la calidad. 

4. Evaluación del costo de calidad 

Acción: Las estimaciones iniciales seguramente no serán muy firmes 

{aunque bajas), por lo que ahora, es necesario obtener cifras más exactas. La 

contraloria deberá ocuparse de ello, para lo que deberá proporcionársele 

información detallada acerca de los elementos que constituyen el costo de calidad, 

el cual no es una medida absoluta de desempeño, es una indicación de dónde será 

rentable una acción correctiva para la compañía. 

Logro: Hacer que la contraloría determine el costo de la calidad, elimina 

cualquier sospecha de parcialidad en el cálculo. Más importante aún se implementa 

un sistema para medir el desempeño de la dirección por calidad. 

5. Conciencia de calidad 

Acción: 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 

orientación .de los empleados, dando elementos visibles de la preocupación por el 

mejoramiento de. la, calidad, a través de material de comunicación. No es 

"motivación rápida", se trata de compartir y no de manipular a la gente. Este puede 
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ser el paso más importante de todos. El personal administrativo y de servicios 

deberá ser incluido sin distinciones. 

Logro: el beneficio real de la comunicación es que fomenta en 

supervisores y empleados el hábito de hablar positivamente acerca de la calidad. 

Impulsa a modificar, o tal vez a aclarar actitudes existentes hacia la calidad. Sienta 

las bases para los pasos de "acción correctiva" y "eliminación de la causa del error". 

6. Acción correctiva 

Acción: conforme la gente se anima a ·hablar de sus problemas, salen a 

relucir oportunidades para remediarlos, incluyendo no sólo a los defectos 

encontrados por inspección, auditoría o autoevaluación, sino también problemas 

menos obvios que requieren atención. Estos problemas deben ser llevados a las 

juntas de supervisión en cada nivel. Aqu~llos que no pueden ser resueltos pasan al 

siguiente nivel de supervisión para ser revisados en su reunión periódica. 

Logro: los participantes pronto se dan cuenta de que los problemas 

traidos a la luz, son enfrentados y resueltos regularmente. Se adquiere el hábito de 

identificar problemas y corregirlos. 

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

Acción: se seleccionan tres. o cuatro miembros del equipo para 

investigar el concepto de "cero:défectos" .. y fórmas de implantar el programa. El 

gerente de calidad debe ~~pli~ar ~Je "c~ro defectos" no es un programa de 

motivación, sino que· es '1á f~rmade d~téci;~r en un proceso como se pueden hacer 

las cosas bien des~~ 1á pri~~ra vez. 
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Logro: el mejoramiento llega con cada paso del proceso global. Para 

cuando se celebre el "día cero defectos, habrá transcurrido un lapso y el 

mejoramiento inicial habrá disminuido. En este momento, lo sustituye un nuevo 

compromiso hacia una meta explicita y resurge el mejoramiento. 

8. Entrenamiento de los supervisores. 

Acción: antes de implementarse todos estos pasos, deberá hacerse una 

orientación formal de todos los niveles gerenciales. Todos los gerentes deberán 

entender cada paso lo bastante bien para poderlo explicar a sus subordinados. La 

prueba de haberlo entendido es la habilidad para explicarlo. 

Logro: con el tiempo, todos los supervisores se adaptarán al proceso de 

mejora y se darán cuenta por si mismos de su valor. Entonces concentrarán sus 

acciones en el "programa de cero defectos". 

9. Acción: el establecimiento del concepto "cero defectos" como el 

estándar de desempeño de la compañia habrá de hacerse en un dla. En esta forma 

todo el mundo lo entienda de la misma manera. Los supervisores deberán explicar 

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

que todos puedan reconocer que es un día de ''actitud nueva". 

Logro: Instituir un "dla".,del ~:~;rimiso para adoptar "cero defectos" 

proporciona un énfasisyjn ;~6Úerdo ;~G~ ~~r~ muy duradero. 
';.--· :: .~,··· .. ~ .' ·.·-r;"'.'·.·>~~'..';,~-; 

-·-~ Qi f!J~<~.~~~~·(.~;~;.;},"ft,~f~:;~-~-;·c;~ 
Ac~i.ón:,?~r~rte':-i~s),fa~~i~Des;con sus empleados, cada supervisor 

requiere que establezcan las' ~éta~.·qti~ a ellos les gustaría luchar por alcanzar .. Por 
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Jo general, deberá haber metas a 30, 60 y 90. días~ Todas h.abrán de ser específicas 

y cuantificables. 

Logro: esta fas.e le ayuda a Ja gente a aprender a pensar en términos de 

lograr metas y realizar tareas especificas en equipo. 

11. Eliminación de la causa de Jos errores 

Acción: Se les pide a los individuos describir en una página 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 señalar el problema y el grupo 

funcional apropiado buscará el remedio. Es importante que cualquier problema 

mencionado se atienda rápidamente 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 comunicación, el 

proceso puede seguir para siempre. 

12. Reconocimiento 

Acción: se implantan programas de premiación para dar reconocimiento 

a aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes. Es mejor no 

asignar valores relativos a Ja identificación de problemas. Los problemas 

identificados durante Ja etapa de eliminación de la causa de los errores deberán ser 

tratado de la misma forma;.~orque no son sugerencias. Los premios no habrán de 

ser en dinero. Lo importante es el reconocimiento. 

Logro: . el ge~ui~:: i~~o~()ciníiento del desempeño es algo que los 
' - ;, . '·: ~ .- ' .. , , . -

individuos en realidad apreci~n:' Ellos continuarán ápoyando el proceso de mejora 

aún cuando los individuos participel) ci no en los premios. 

ESTA 
SAUR 

TESIS 
Dt lA 

NO OEB[ 
mBU61ECA 
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13. Encargados de mejorar la calidad. 

Acción: los profesionales de la calidad y los jefes de equipo deberán 

reunirse con regularidad para discutir y determinar las acciones necesarias para 

mejorar al sólido programa de calidad que se está implantando. 

Logro: estos consejos constituyen la mejor fuente de información acerca 

del estado del proceso de mejora y de iniciativas de acción. También reúnen a los 

profesionales regularmente. 

14. Hacerlo de nuevo. 

Acción: un proceso de mejoramiento de calidad típico lleva de un año a 

dieciocho meses. Para entonces la rotación de personal y situaciones cambiantes 

habrán 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 repetición perpetúa el proceso y por tanto lo convierte en 

"parte de la estructura". Si la calidad no está arraigada en la organización, nunca se 

alcanzará" (ITESM, Op. Cit.). 

No olvidemos que: 

"La calidad la hacemos todos" 

"Al cliente se le satisface mediante servicio" 

"El servicio es el resumen y consecuencia del esfuerzo de todos" 

"La calidad es 'el 9umplimiento de los requisitos" 
. ~ .· . ,". , -, ' 

"La calidad no cuesta" 
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"El problema de la administración de la calidad no esta en lo que la 

gente desconoce de ella, radica en aquello que cree saber" (lbidem). 

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 diseñó un esquema que permitiera enfocar los esfuerzos de la 

organización en el cumplimiento al cliente. 

Se sabia de antemano que cada departamento en las tiendas requerla 

de un tratamiento muy particular. Por lo tanto se diseñó lo que se llama Sistema 

Integral de Servicio (S.l.S.). 

Los S.l.S. parten de una identificación de las necesidades y las 

expectativas de los clientes a través de diversos medios como paneles de clientes, 

entrevistas abiertas, reportes de comentarios en linea directa (sistema telefónico 

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? 

• ¿Cómo lo necesita? 

• ¿Cuándo lo necesita? 

¿Dónde lo necesita?-

Donde lá necesidad es identificada como la expectativa 

Toma_ndo· como base las expectativas y necesidades identificadas de los 

clientes se determina la estrategia de servicio como el concepto claro de la misión y 
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razón de ser para el cliente, esta estrategia expresa en qué se le va a ayudar, 

cómo, cuándo y dónde. 

Una vez que se ha establecido claramente Ja 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 llamados 

compromisos de servicio (Ginebra J., Arana R., 1992/20). 

Estos compromisos de servicio en la medida que puedan ser 

cuantificados será la base tanto de la evaluación al cumplimiento en el servicio 

como de la eficiencia de los equipos de trabajo y podrán ser los elementos claves 

para el diseño e implementación de herramientas de remuneración 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 organización 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 diseñarlos 

específicamente, de acuerdo a las condiciones de oferta y demanda. Esta 

necesidad es tal que muchas empresas de primera linea invierten considerables 

sumas en la investigación para el diseño de nuevos productos(Ginebra J., Arana R., 

Op. Cit.). Ellos saben que mantenerse a la vanguardia en sus productos les permite 

seguir cumpliendo con sus compromisos de servicio y mantenerse dentro del 

mercado, 
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¿Qué sucede cuando hablamos de servicio en una organización de 

tiendas de autoservicio? Son infinidad de aspectos involucrados en una tienda para 

lograr un servicio con calidad y éstos aspectos varlan según Ja ubicación, Ja época 

del año, y la moda, entre otros. La realidad no se presenta más fácil al hablar de las 

áreas de apoyo, las cuales tienen clientes en condiciones tan diversas y cambiantes 

como otras áreas o las mismas tiendas. 

Por lo que respecta a las tiendas existe lo que se le llama estándar de 

operación (lineamientos de trabajo y producto establecido por la cadena), este es la 

base fundamental del servicio, sin embargo, no dispensa de diseñar en cada caso 

un paquete especifico de servicios. 

Cuando se habla de Jos productos que se venden, el área de compras 

debe estar constantemente analizando cuáles son Jos productos y los precios que el 

mercado está demandando en cada región y/o tienda específica. Esto no es otra 

cosa mas que lo que se ha mencionado como expectativas de los clientes (Ginebra 

J., Arana R .. Op. Cit.). ····-.-T. 
··;: .-

Para esta tabor de diseño y adaptación no es exclusivá del, área· de 

compras, en las· tiendas no sólo se debe diseñar el paquete de produét~'s·~J~~d~r.· 
sino dé acuerd6 ~I ~·~rcado específico de la tienda y al negocio al ~Ü~1 ci:Órr~~~¡,~~e. ·. • 

_ . , . .. , . · · '- ~:e:-, . ·-· · · ~ ._. , 

Asimismo déb~~ llacerlo l~sáreas de apoyo a la• hora de ofrecer s~i~e'&i~i()s'.' 
Ant~s'.~~·a~áiizár.·1á~ lierram1~~t~~<c~~-,ª~~·c~~fei~~~~fü;~,~~.16s -

aspectos invaluc~ad6s é·~;e1·.cii~~~f cÍ~;.~e~;dtis; •• ••·~~·"h)jy;l~h~~~B!~rio~~¡d~rar la 

parte esencial .de Ja calidad-en el se,.;¡ício; a lac'iiai se' le llama' "momentos de 

verdad" (Albrecht K .. 1990/2). 
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La 7xp~riencia del 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, quizá el cliente no lo espera conscientemente, pero seguramente está 

dentro de sus expectativas (estrategia de servicio). 

• 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 atención y servicio (personal). 

4.2.1 Ciclo de servicio 

Como podemos ver, Ja organización de una tienda no tiene otro sentido 

que el de cumplir 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 organización,,, es decir, las condiciones para que el cliente en ese momento 

especlfiéo q~~ci~ ~atisfecho, cada una de estas condiciones son parte del llamado 
',,·; , ..... 

"Ciclo de seryicio';. 

La iclentificaciÓn del ciclo de servicio permitirá que toda la operación se 
- -~·-'-'-'.~; --;--~,·-- --

centre realmente én eli:urnplimiento satisfactorio de los "momentos de verdad", 
~ ,_. .. · '•.1 •.' - <-,. '., ' 

El .·ciclb' de ~er\/icio es por tanto la base fundamental para la medición y 

control de calidad en. el servicio, en medida en que se estandarice con 
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especificaciones y parámetros objetivos y claros, el principal marco de referencia 

para medir y controlar la calidad en el servicio. 

Se debe recordar que el ciclo termina temporalmente, ya que es 

reanudado cada vez que el cliente regresa a la tienda, por esto es que se le llama 

ciclo, ya que es la manera de asegurar la continuidad y consistencia de calidad en 

el servicio. 

El estándar de operaciones adquiere así su verdadero sentido, es la 

herramienta que se emplea para asegurar que la operación realmente está centrada 

en la satisfacción de los clientes. 

Las condiciones que el ciclo marca se convierten en los compromisos de 

servicio de las áreas de apoyo y el estándar de operación de la tienda. Si alguna 

labor que se realiza dentro de la organización no tiene una referencia, ya sea 

directa o a través de los clientes internos, al ciclo de servicio del negocio, cabría 

hacerse la pregunta; ¿qué tanto está contribuyendo ésta labor a la organización?. 

No existe sistema sin personas (Ginebra J., Arana R., 1992/20), ni el 

sistema más automatizado funciona sin la intervención de las personas. Por lo que 

en esta organización se tiene claro que en tiendas y otras áreas se requiere en gran 

medida de la labor eficiente de los recursos humanos. 

Los clientes requieren, de acue.rdo a sus necesidades y expectativas 

individuales, un trato pers~nal, p~¡·.l~;q~/1a 'preparación y mantenimiento del 

sistema de servicio en una' tien~~ 'b~ a'u;~serÍ.ticio involucra una gran cantidad de 
-,: '!-,•.,:·. ' - --- . 

trabajo humano. Contar con'• el, .Pérs.Onal adecuado, capacitado, motivado y 



Pag.86 

comprometido con la calidad en el servicio dará al cliente. la atención que este 

merece. 

Lo anterior requiere contar con cultura de servicio, a pesar de lo 

llamativo .que esto suena, la verdad es que lograr una cultura de este tipo no es 

dificil; la condición es que todos, partiendo de la Dirección, estén expresamente 

comprometidos con el servicio al cliente, el mensaje central es: 

Si usted sirve al cliente 

usted sirve a la empresa 

(politica de la cadena) 

De esta manera el personal de linea no es el único que tiene en sus 

manos las responsabilidades 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 están 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 la atención amable al cliente, siendo ésta una de las técnicas más 

conocidas y manejadas por el personal. Es responsabilidad del jefe inmediato que 

su personal conozca y las ponga en práctica. 

Sin embargo, la atención amable puede ser infructuosa si no se 

acompaña de los siguientes cuatro aspectos(Manual del S.l.S., de la cadena): 

• Todo el 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, deberá cumplir con el estándar de operación y entenderlo como el 

medio adecuado para servir al cliente, de tal manera que no exista norma o 

procedimiento más importante que el servicio al cliente. 

• Todo el personal debe conocer, atender y satisfacer al cliente 

teniendo como orientación general el negocio y como herramienta el sistema de 

servicio. 

• Los sistemas, personas y recursos que ayudan al personal a dar 

servicio al cliente, deben cumplir con calidad (si no lo hacen, la contradicción de 

exigir y no dar condenan al fracaso). "Nadie da lo que no tiene". 

El cumplimiento de estos cuatro aspectos conforman Ja cultura de 

servicio, condición última para alcanzar Ja calidad en el servicio. 

4.3.- El servicio en el departamento de cajas 

de una tienda de autoservicio 

Una fuente importante de información sobre Ja calidad del servicio que 

presta una tienda de autoservicio a sus clientes la constituyen Jos medios de quejas 

y sugerencias. El cliente que se queja proporciona un elemento muy valioso para Ja 

reingenieria de procesos a través de aquellas necesidades que han pasado 

desapercibidas o que no se han logrado salisfacer. 

El departamento de cajas de una tienda de autoservicio constituye uno 

de los contactos más personalizados con el cliente, asimismo es el último evento 

que el cliente recuerda después de su visita; a través del cuál puede tomar la 

decisión de volver a utilizar el servicio o ir a otra parte. 
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Con el fin de convertir este. contacto con los clientes en una área de 

oportunidad de mejora se llevo a cabo ·~na invesÍigación sobre el cobro y 

embolsado de mercancía, a través de la lib;~ia d~ 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 línea de cajas por el limilado 

número de terminales abiertas. 

• Trato poco amable por parte de los cajeros 

• Poco cuidado en la limpieza del área de cajas. 

Malos hábitos por parte de los cajeros que· hacían más lento el· 

proceso. 

Con base en lo anterior se realizó una investigación sobre las causas 

internas a la organización que.incidieran sobre los aspectos anteriores de servicio al 

cliente, encontrando lo siguiente: 

• Rotación 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 desempeñarse como cajeros. 

• Orientación 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 servicio al cliente. 

• Plan de incentivos orientado a la velocidad de registro _Y cobro de la 

mercancía, a la rapidez enel proceso,, . 
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Apoyados · en los · aspectos·· mencionados, se llevó a cabo una 

reingenieria del proces~ de }ob~~ y ·~~b~ls~~o de ~erca~cla, bus~ando la 

identificación y solu~ión · sati~f~ct~ri~·de ios ''moment'ós de ve~cl~d;; d~ esta área 
. .-· . . . . ' ' 

buscando un balance entre los ~s~e6tos técnico • administrativo y los de servicio al 

cliente, diseñando paralelamente un plan para involucrar al personal con la misión y 

el propósito del departamento, y hacerlos participes de los resultados de un buen 

servicio al cliente a través de un plan integral de retribución 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 mayor o menor medida, su vialidad y beneficios; siri 

embargo el Sistema tiene la caracteristica de ger:ierar un proceso de mejora en el 

departamento de cajas y por lo tanto las posibilidades de actualización y afinación 

son bienvenidas. 

El ordende l~,p~~~entación es también un orden seguido como méÍ~do 
·. - - - !./ 

en el desarrollo:deLsi~!~i;í"~}s~·inici~ con la definición clara de lo que bus.ca la 

. empresa como r~~ili~tfJ'.~~\'1~op~ración del departamento de cajas enfocá~d~se 
-- ___ .. , __ ~~·>--,-. "·· '· _.,,. -~ 

en dos sentido~: ;,~1"i~'¡Jj~¡~·:~1'~1i~nte" como un elemento de estrategia competitiva 

y "el servicio al ~~~:6~ar':ii~'bi~n~ condición indispensable para lograr cumplir con 
- , ,',,, .. _·' .. ··:-·_.- '""-' . -- " 

el cliente. ·;·"" 'Lé':'.'i•.;~}; · 

DespÚÉ!i~~· p:~s~'~ta~ tres herramientas básicas que· .. ~1.· ser utilizadas 
' '" ,_,.,. . . ' . 

adecuadamente'~s~g~r~~ ~; l~gro ~~ lci~úe busca la organización, estas son: 

• ·Sistema de rolei y h~rarios 
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• Sistema de incentivos 

• Sistema de capacitación al personal 

4.4.1 La estrategia para el cliente, desde el punto de vista de la cadena 

Ofrecer al cliente un fácil, rápido, confiable y amable procedimiento de 

pago y embolsado de su mercancía. 

4.4.2 El compromiso con el cliente, desde el punto de vista de la cadena 

• El cliente esperará en línea de cajas menos de 60 segs. para ser 

atendido por una cajero {a). 

• El cliente encontrará en la cajera {o) una persona amable y 

preocupada por su estancia en la tienda. 

• El cliente recibirá un registro y cobro eficiente de sus productos. 

• El cliente encontrará limpieza en la linea de cajas y un adecuado 

trato y empaque de su mercancía. 

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 su opinión 

permitirá corregir las fallas o mejorar los aciertos. 

El canal más directo para conocer la experiencia del. cliente,·és .el {la) ,,_ '···,,·-.: ,· .. · _·,-.··.- ... 

cajero {a), ya que son ellos la.última parte del servicio que seofre;eá.los c0

1ierités y 

que en un mom~nto ~ad~ pu~den hacer cambiar su opinión. \. <:,, fi '.i . 
Una.· ~~··;a/r~sJJ~~abilid~de~ de los. ~~j~r~~~,!~~;:e~':·;regúntar; entre. 

otras cosas la expérie~cia del clie~i~ en la tienda, ya no solo és el hecho de. tener la 
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atención de preguntarle, sino de realmente pre.ocuparse porque la experiencia haya 

sido agradable, pero en caso de no.~er ási, el cajero (a) deberá mostrar interés para 
· .. > 

que esa mala experiencia no repercúta en la decisión de volver a visitar la tienda. 
; .. ;'. ··: . 

El formato de recomendaciones es una manera de: 

• Tomar en cuenta la opinión de los clientes 

• Hacer que el cliente se sienta atendido 

• Cambiar la mala experiencia del cliente 

• Conocer las fallas dentro de la tienda 

• Conocer los faltantes de mercancia de la tienda . 

. 4.4.4 Sistema de roles y horarios 

Este sistema tiene el objetivo general de ofrecer un servicio oportuno en 

cajas y contar con turnos más atractivos para el personal. 

Para lograr este objetivo se tienen varias opciones: 

• Contar con el número apropiado de cajeras en servicio. 

• Lograr una correcta distribución de cajas abiertas en la línea/· . 

• Controlar el fÍujo de clientes cletrás d~ laiinea dec~j~s: > .·. 
• ÓistribuirlóstÚ~~o~~~f~'ofr~ij~r·n:ienst~1m~~t~'Jnfi~b~·.s~mana de 

''"

0000 ·~::0SiCii;~it"K!f ;f~¡;titil;~,~~~;:f 1: 1, oobri< 

el número de articulas'~;~í~i~~~~~i~~t~bí;;ci~~ diarlo:,;;;;;7'.~ ce· . ' .. : " .. 

La estr~te~ia · ,'propu~~t~ por .e~ta ¿~presa, : para d~r la atención y 

servicio al cliente;·e~fá b~·~adéÍ ~~I~ iri~estigadón ·n;~~ciob,iiaa con ant~rioridad, de 

la cual obtuvieron lo~ sÍgüientes obJetiltos: ·.··. ·. 
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a.- Un cliente esperaré. un máximo de· 60 segs .. Prom.·· para ser 

atendido. 

mercancía. 

c.-.Urí c~j~fo (a) p~drá atender a 30 clientes prom. por hora. 
_¡ :;'·-:.:··,:. :1;.:•,;\-::;{:.:- :'. ,·, .. _,..:,_ .. -:_~. 

El anexo V,i;e~ una tabla que permite saber la cantidad de cajas que 
.. ';· '·,.· ··-··.·· -

deben estar ~biertas para que los anteriores objetivos sean cumplidos y está 

conformad~ de 1as'í~uie.nte ~anera: 
1.- Promedio de clientes por hora: esta columna se refiere a la afluencia 

de clientes (con una desviación de 25 personas). 

2.- Promedio de artículos por cliente: de este promedio depende la 

velocidad de atención a los clientes, y por lo tanto el número de cajas que deben 

estar en servicio. 

3.- N.úmero de clienfos p~r:~:;;r~:,~~Jún promedio de artículos por 
• .. ,/, . ':~~· ;· . :;:·-::· .. . ' 

cliente, como. se menciona: en el 'punio '(~j/el\ob)etivo de una cajera es de 30 
: ·.- .·, ·:: ·,:~~:.~·~(::··~~;;~¿;\ --:~y}.?~:ú;_;:;~;,;.·'.'.?:c:.t.\~), ;·\'.';:::'?.< •; _'.·/' ':• • • 

clientes por hora,, perci :·este··.olijetivo:se •.debe: ponderar tomando en cuenta la 

~"'"'' ":~~~;·~YJ~~~:2;~;;,~,i;,,," , ... ,,. .. ''" ~"" 
en servicio, pa~~ ~od~r ~·t~~d~~ á'l6s cli~ntes y cumplir los objetivos establecidos. 

',~.· .:.;·,,· ''\•' 1:-··-·5;::.~--~-~· ":«.--.·. , . . 

;~'~' ·~-.4.s Pago de incentivos 

Por medio. d~ ,i.m sistema. de incentivos se debe lograr permanencia, 

productividad y at~né:ión amable al cliente, el cual debe ser atractivo, alcanzable, 

integral, de fácil administración y promover las siguientes conductas: 
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a. Asistencia.-· Al faltar injustifica!dament~ se le castiga parte del 

incentivo. 

b: Puntualidad,~Ar·u~~~'.~'~e~p~wd~ ,~·hora- d~ entrada se re castigá 

partedeÍiíl~eriiivo: ' ' ·· <; · - -':S : /'¿" 
-é.'-um¿i~z~:~·µ;~·;~rifa'.éi~~": p~r~~~~r VLci~1 equipo.- Este. punto. es· 

condici.ón par~'.·9¡¡~~r~~-~1A:2~~¡¡jg:·,f t ''Xf;)·c···· -•~.·: .. -·• ·•· · . •. 
- '_: -: >;~ --.' ::«.:: ><\:¡·,- }!~-'. ;:_·'.' ;·~:~.:-::- .· :~ __ ,:,;/_:-,},){~ :- f ;.;::~,,: .. ,:/::J>>·.'.\" ,· _'.; <'~_,,' :~::.'·::-~<;:-:'.":_· . ., '. :-

d. Atenc1on, ama~le al clie~te.~ Est~. punto es con~icióiry será evaluado· 

por el jefe inm~.diatb\-· ''• ,.;·; . . .• ,;':' ~t ·:·y '<:' '·.. " 
' ~-·.: .. < .-(: --~':'.:"::.¡ : ·,:~::; ·':\/ _,. ''.-':·1'~-~-:t!:i'~'f>, .¡-':·:~:·/: . :~: .. ;'>;_;' :: ' -. /; ;· .. '. ,_.:; : 

e. FLuide.z enerre_gistr() yc'()bro):le la ll]ercancfa:~. Entre niás rápido sea.' 

el registro y cobro de la iTI~f~~n~f~ rri~y~r;~~r~;~(~;onto· d~I incentivo y ~ayer ía · 

satisfacción del cliente. _.·. · · •>fr; i?t ' ' . 
:'°O('· 

'.•.·· 

f. ExactiÍud ~·¿~~triiÍ'¡~g ~Í'iií~~-ejo de valores y mercancla.- El control 

de tarjetas boletl~ada,s ~'tg;J~~J~tv&~· ártículos no pagados significa mantener el 

incentivo. 

El ince~tiv~ ~~j;~~~;~ "x"N$ por articulo registrado en caso de alcanzar el 
. - ';. -·· , 

objetivo diario de iegistío'. ~ '·.·. 

,~'. 4:4.6 El ciclo de servicio como base 

. para el entrenamiento 

El S.l.~.·d~ cajas fue diseñado en base a la tabla de requerimie~tos del 

cliente, observán-dos;los'puntos de mayor prioridad, los cuales se denominan co~o 
"momentos de verda~·:. incluyendo estrategias para c~rregirlos; y j~~to c~n la 

capacitación dar _ aÍternativas de solución a los empleado's. A continuación 

presentamos el siguiente cuadro comparativo: 
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(cuadro incluido en el capitulo 111, 3.2 , en sus dos primeras columnas) 

Menor tiempo de Largas filas en la 

espera en el área de línea de cajas. 

cajas. 

Solución a trámites La cajera debe 

administrativos en el solicitar autorización 

cobro, como al supervisor, lo que 

autorización de pago retarda el proceso y 

con tarjeta de crédito, el cliente pierde 

cheques. tiempo. 

Una de los compromisos en el S.l.S. 

de cajas es "El cliente esperará en la 

línea de cajas, menos de 60 

segundos para ser atendido por una 

cajera" (Anexo VII, módulo de 

es era 

Para este punto se le ha capacitado a 

las cajeras, de tal manera que sepan 

checar los dalos del plástico en los 

libros de tarjetas boletinadas, de tal 

manera que no se tengan que hacer 

cancelaciones, también cuentan con 

un manual de políticas que les 

permite decidir sin consultar al 

supervisor con respecto a: montos de 

cheques permisibles, si deben llevar 

una autorización especial (Cheques 

de caja, algún endoso, etc.) (Anexo 

VII, módulo de cobro . 
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Cada uno de los puntos que deben 

observarse en el registro, recepción 

de efectivo o vales, entrega de 

documentos y cambios, se encuentra 

incluido en el S.l.S. Ibídem . 

Buen trato de la 

mercancía que 

adquirió. 

Mal trato y acomodo Dentro de los compromisos que debe 

de paquetes. asumir el empleado si desea trabajar 

en el área de cajas es "El cliente 

encontrará limpieza en la linea de 

cajas y adecuado trato y empaque de 

su mercancía" (Anexo VII, módulo de 

registro). Este punto también es 

considerado en las evaluaciones 

correspondientes (Anexo X, apartado 

de atención servicio . 
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"El cliente encontrará en la cajera (o) 

una persona amable y preocupada 

por su estancia en la tienda", 

compromiso establecido en el S.l.S., 

para su cumplimiento se están 

considerando puntos como invitar al 

cliente a pasar a las cajas vacías, 

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 VII, módulo de registro 

des edida. 
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' . 
Orden y limpieza, Check out (donde Este punto es tratado tanto en el 

que le garantice que se lleva a cabo el manual de capacitación como en las 

sus productos no se cobro) sucio, en evaluaciones correspondientes, 

ensucien o maltraten. ocasiones obstruido además se les dan los utensilios 

por articules necesarios para lograrlo: franela y 

rezagados por los líquidos quita manchas, cestos de 

clientes. basura, etc .. 

• Imagen de orden y Carritos que En las evaluaciones correspondientes 

limpieza, que al salir obstruyen el paso, se toma en cuenta este punto (Anexo 

de la tienda desee desorden con los X, apartado de vialidad y facilidades}. 

regresar a realizar empacadores y 

sus siguientes desorden al finalizar 

compras. el check out (donde 

se lleva a cabo el 

cobro. 
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Si bien es cierto que el manual contiene todos los puntos de análisis. 

debemos considerar que la capacitación debe impartirse antes de que el empleado 

se encuentre desempeñando sus primeras funciones, de lo contrario la imagen que 

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

5.1 Metodologia 

5.1.1 Planteamiento del problema 

¿En qué medida el adiestramiento y los incentivos económicos 

otorgados a los empleados del departamento de cajas de una cadena de tiendas 

de autoservicio, de la zona sur del Distrito Federal, pueden influir para el 

incremento de la productividad? 

5.1.2 Planteamiento de hipótesis 

Trabajo 

1 SI se dan adiestramiento e incentivos económicos por el número de 

artículos marcados a los empleados de cajas entonces se eleva la productividad 

de los mismos. 

Altematlva 

Si se dan adiestramiento e incentivos económicos por el número de 

artículos marcados a los empleados de cajas entonces se decrementa la 

productividad de los mismos. 

Nufa 

No existe relación entre el adiestramiento e incentivos económicos, por 

lo que el comportamiento de la productividad no se verá 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 producción de bienes o servicios por hora de 

trabajo (Davis; Newstron, 1988/11). 

Incentivo económico.- Recompensa económica que se da además del 

salario por mayor producción (Ibídem). 

Adiestramiento.· Es el entrenamiento 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 económicos 

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 espec/flcos.-

a) Analizar la influencia de los incentivos económicos en el incremento 

de productividad de los empleados de cajas de una cadena de tiendas de 

autoservicio. 
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b) Analizar la relación entre el adiestramiento y Jos incentivos 

económicos para elevar Ja productividad de Jos empleados de cajas en una cadena 

de tiendas de autoservicio. 

5.1.5 Justificación 

Recientemente ha surgido inquietud por la calidad en el servicio 

(Ginebra J.; Arana R., 1992/20). Cada dia Ja gente critica más Ja calidad de Jos 

servicios que continuamente recibe. 

Los tiempos han cambiado de una economía de producción y 

comercialización a una economía de servicio, en Ja cual las relaciones cobran más 

importancia que Jos productos físicos. La época está exigiendo un nuevo enfoque 

del servicio. 

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

respaldo de ·sus die_ñtes .. Es por esto que el componente servicio se está 

convirtiendo en .'una p~derosa arma competitiva, que nos lleva a trabajar en Ja 
. . ·' ·;_ ~ 4-··. :1:_··¡'. :·-> ~' -· _: 

transforma~ión: de· la ,organización en entidades para el cliente, con el fin de 

satisfacer Jas~~~e:~~;¡~~~ j~ éstos (Ginebra J.; Arana R., Op. Cit.). 
·. ',' '.e,:/-·; .. : •;:'.>;/,•;;,'.'\<~ . .,:Ó'' -- .:·,<'.;'-

• lJn ser1'lcio'ci~éa'1ta calidad ofrecida por Jos empleados que lo prestan 
",· - ',';;:~:-~·-.:.::-?,:t,'c":3;_·:':.·;,,·,:-~.c·:· ,: ,->. '-;. ·-; ' - < ' 

tiene•que·se~ f[Ut.o.~~Ün:cOi)CSpto.de servicio, 
- • - l. ~- •• -'.·-'i' . - (,~, ... - - - . - -- 1 

· · El -servi~i~ ~~· I~ dif~rencia~iÓ~'cláve .en el mercadeo, especialmente 

cuando la elec~;in :::h-:6~. ;~¡~'.~~~~¿¿~~Jo~~~,,~~ s: pueden distinguir por ninguna 
-· · .. ,. ~ _ ... ,,--;:·.~:;·,:;;~-¡-: ;.·;'?'~:<·-=-· ,,:- .;.;_:.·.:.--..: ~;:;.,. ;!_;f,~~;;;; ,.,-~:-~-; . ' --: ,:, ·. .·- ,. : . ' 

Por lo :~nt~ri~~ eÍ'de~aÍI~ má~ importante al que se enfrentan las 

organizaciones es elde Í:~sponcier efectiva y eficientemente 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 básicas de los empleados. 

Para lograr Jo anterior es preciso identificar los "momentos de verdad", 

que son los eventos precisos en que el cliente entra en contacto con Ja empresa, 

particularmente con el personal (Ginebra J.; Arana R., Op. Cit.). 

Es aqui donde el psicólogo juega un papel muy importante, ya que este 

debe buscar cubrir las necesidades de los empleados, analizando Jos valores y 

prioridades de los mismos, así como desarrollar y diseñar sistemas que colaboren al 

cumplimiento de los objetivos de Ja empresa, como lo es el dar calidad en el servicio 

a Jos clientes. 

Por Jo que se analizará el resultado de un sistema de incentivos 

económicos y de Ja aplicación de adiestramiento en una cadena de tiendas de 

autoservicio, con lo que se busca elevar Ja productividad de Jos empleados de cajas 

para dar mayor rapidez y mejor atención al servicio que se proporciona, pues estos 

son elementos de calidad en el servicio que el cliente busca al hacer sus compras, 

asl como para fomentar la permanencia de Jos empleados en Ja cadena de tiendas 

de autoservicio, al satisfacer sus necesidades económicas. 

El análisis estará basado en el número de articulas· registradós, 

diariamente, por cajero(a), ya que al fijarse un objetivo de registro y sobrepasarlo 

estaremos elevando Ja productividad de los empleados, Y, di~~inÜy~riclh:~i'tie~po 
de espera para Jos clientes, asimismo se tomará~ en cuéi'ni~ 'í~{ c~Íifid~Ciories 
obtenidas por los empleados de cajas después de hacer recibido el adiestramiento 
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para mejorar la atención hacia los clientes de acuerdo a los estándares fijados por 

la cadena de tiendas de autoservicio y determinar si existe diferencia al obtener una 

mayor o menor calificación en la evaluación aplicada. 

5.1.6 Procedimiento, Tipo de 

investigación e instrumentos 

El proceso de implementación de cualquier programa, ya sea de 

capacitación, informativo o administrativo, en una empresa que cuenta con cerca de 

25,000 empleados, es complejo, y debe ser manejado con estricto control si se 

desea obtener los resultados para los que fue creado. El Sistema Integral de 

Servicio en Cajas, no fue la excepción. A continuación detallaremos su 

implementación: 

Realización del material de capacitación: 

• Se convocaron reuniones con iniembros del departamento de cajas 

üefes, . supel'l/isores, cajE!ros, che.~aprecÍ~s), _con la finalidad de obtener la 

información ~ecésaria sobré las actividad~s qué cotidianamente realizan en la línea 
-· '.: ·.· ··<~.~·-;·,'-·f\: .-'.,'"'-~·-··.-.-~'.;-~-:-.-_'::/:~·: <1"; ;_,¿-,; ·'._. '.··', _·._ 

de cajas. ...... •.·.·.·.·.•.· '-' ..• •.·.· ... ~_.• ·· -~·. {:· . . '.t~:1: :·- ·:·! ¡.{- ~/ _::.,.:-;- .. 

.. • 'Paraléla~ente'a_.estOi se réaiizaba una investigación de mercado, 

que tenia ce:~ ~~J~ti~~~rÍn~iJ~l~~(°gbie~;;; I~~ o~iniones de los clientes acerca del 
.;.;:' ~-- t-.<· '~,_., 

servicio que ;e biindaba ~n·la ií~ea de 'cajas, cuáles eran los problemas que se 
·. >-e:··:,--~¡/ '. •'•"' ,; .. : ... ( .":. ·- -.--.. : ¡; .. ·---· ' : _. ' --

presentaban crin rl1ayorf;ecue~ciay c~áles eran sus. expectativas. 
;--'..,----:-:-- -- --· ·. 

• A p~rtird~lanálisis de la Información obtenida; se pudieron detectar 
"'¡ -. ' " '" . ' ' ' •'' '., 

las áreas ~e o~~rtunid~~: .sobre las que se debía trabajar par~ ~levar la calidad en 

el servicio. Fue ~si comos~ diseño el manual del S.LS. en Cajas, el c~~lco~\iene la 
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la información que debe conocer toda cajera para brindar un buen servicio, asi 

como los estándares institucionales de servicio para toda la cadena de tiendas. 

• Se realizó un análisis de los sueldos, con la finalidad de poder 

retener al personal con mayores aptitudes, al mismo tiempo que se lograba 

disminuir la rotación de personal, llegando a la conclusión de que la mejor 

estrategia de pago para este caso en particular era la remuneración variable, 

diseñándose un programa (donde se fijo un objetivo de articules registrados por 

cada cajero (a), basado en el dato más alto de la cadena), que combinado con el 

programa de capacitación quedara estructurado el Sistema de Integral servicio. 

• Una vez autorizado el material, se procedió a capacitar a todos los 

jefes de departamento de cajas, así 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 

capacitación 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 metodología institucional, 

denominada Guia de Capacitación, éstas detallan los cursos, momentos y 

responsables involucrados en la capacitación por puesto (lo cual se podrá analizar 

en el Anexo 1). 

Debido a la importancia de esta metodología para incrementar la 

productividad en las empresas, consideramos de suma importancia el realizar un 

análisis que permitiera determinar si los incentivos pagados y la capacitación 
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realmente funciori_an c,omo motivadores. Esta investigación procedió de la siguiente 

manera: 

.-.. -sé-~elec~ionó una muestra de tiendas tipo en la cadena, las cuales 

pertenec'en a '1a''zona sur de la ciudad de México. 

Esto con la finalidad de controlar los mismos factores que pudieran 

afectar el rendimiento de los empleados, como son: 

Afluencia de clientes 

Número de cajas abiertas 

Sueldo 

Es de suma importancia mencionar que las cuatro tiendas participantes 

en esta investigación cuentan con las mismas características, es decir, los factores 

antes mencionados guardan un parámetro de similitud. 

• Se obtuvieron reportes del sistema de nómina con el que cuenta la 

empresa, los cuales nos permitfan saber el monto de incentivos que obtenía cada 

empleado por quincena.(se cuenta con información acumulada de julio a septiembre 

de 1994) - .,. 

• Se aplicó . un re~~rnen que p~rmitiera conocer el grado de 

conocimiento y dominio áe r~ ir{r~i~~~¡'65, deii_ril-~llu~i ºde capacitación, con la 

finalidad de determinar si'él-ñ6'~~B~~eii6·¡;~d1a'~ied~'/ e1 'ger-Ji~iº que se és1uvier~ -. 
-- .. _ .. _ . __ :'·_: :'.·::; :·::~:_;~ :,_ -.t.:~~;<r,~~~~:·b~-;. :Y~~?~~:)~~;:;,-~~;:;·:;·,:_;~-~;;.'.~ -. -- e-' . :; . - .: ~.~ :- • : _:~ -:_·_- _ ;·.:- .:~ -

brindando a los clientes;;;y:es!O a -su vez:afec_taraJa"evaluación-individual;_ I~ que· 

::::0:~ri:::ª~ªd:~~:ti~i,~~f ~~0~f s?~~rf x~~EJr;f~~l~;·~~~o~tl:1~jtjsc0q:: 
recibieron ince~tÍvos . en ~I ;p~rfoCi¿ ·. a~tes • ~en~ion~do, ya q~e ' co~~ se dijo 
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anteriormente es requisito tomar el curso de capacitación para ser elegible del pago 

de incentivo. 

• Por último se realizó el análisis estadístico en dos partes, la primera, 

por medio de la correlación de Pearson, tomando en cuenta las siguientes variables 

básicas: 

Resultado de evaluación de conocimientos (calificaciones abajo de 8.8 y 

por encima de ésta). 

Monto de incentivos ganados (para confirmar su aumento o decremento 

con base a la capacitación - calificación-) 

• La segunda, toma en cuenta edad, sexo, escolaridad, estado civil y 

antigüedad, para detectar, también, por medio de la correlación de Pearson si existe 

relación entre la capacitación y el incentivo diferenciando a los sujetos. 

Con base a lo anteriormente expuesto podemos decir que el tipo de 

investigación con el que trabajamos es: 

De acuerdo a su enfoque: correlaciona! (ya que aunque existe la 

variable independiente, esta no es manipulada, se basa en la observación). 

Según e!_ grado de abstracción: aplicada (la investigación se enfoca a la 

resoli1ción c:iJ.p(~IJl_Ei~ª~-prácticos en una cadena de tiendas de autoservicio). 

SegÚri/el pfoc~;so formal: inductivo (análisis de casos particulares, 
'-~ . . .· . . '""' ... •·,, . -. 

. ·. ' ~: .. ·._,.: ':; .. ; ,, ::~~ ·: .''¡ :, .; ':'" ~ . • : ·. . . 

habiendo to111¡¡~~ ~ª/:º~<lc~Ú!: del. D.F., para generalizar los resultados del sistema 

de incenliv~s; del d~part~in'e'nto de cajas en la cadena de tiendas de autoservicio). 

~~gún','~¡~ ~;~turalez~ de los datos: cuantitativo (se aplican datos 

numéricos y estadísticas en el análisis de datos). 
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Según la concepción del fenómeno: nomotetico (se establece leyes 

generales para la cadena de tiendas de autoservicio, por ser repetitivo). 

Según la orientación: orientada a conclusiones (ya que se pretende 

determinar el impacto de las variables en el fenómeno, sin dar propuestas 

concretas). 

Según la manipulación de variables: ex post facto (ya que se estableció 

hace un año y medio en la empresa y, se analiza el resultado y administración del 

mismo). 

Según el lugar: investigación de campo (ya que se encuentra dentro de 

una situación real). 

Tipo de muestreo: accidental (ya que se trabajó con Jos sujetos ya 

existentes y el fenómeno ya había ocurrido). (Bizquerra Rafael, España, 1989/5) 

Definición de la muestra: 

Conccplo Tolales POrCf.,'tltaje I 
Tola! suleros 

No. cajeras (os) universo 253 

No. el incentivo 226 89.3% 

Mujeres 157 69.5% 

Homl7ros 69 30.5% 

Casados (as) 19 8.4% 

Divorciados (as) 4 1.8% 

Unión Lil7re 4 1.8% 

Solteros (as) . 188 83.2% 

Viudos (as) .11 4.9% 

l.lornada completa ;-_:.,53 27.9% 

Modio turno . :.163 72.1% 
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En este cuadro podemos ver el número total de cajeros (as), de las 
cuatro tiendas de autoservicio tomadas para la muestra, así como el número y 
porcentaje de empleados que obluvieron el incentivo; número y porcentaje, 
tomando como base el total de sujetos que gano el incentivo. de mujeres, hombres, 
casados, divorciados, de los que viven en unión libre, solteros, viudos y del tipo de 
jornada. 

Para llevar a cabo esta investigación, se utilizaron los siguientes 

instrumentos: 

• Examen de· conocimientos.- para medir el grado de conocimientos 

del manual del S.l.S. (Ane~oVllh .. 

•. Si~Íe~{1Wi~ci~~I de' Recursos Humanos.- a través de este sistema de 
,.-,, .. :· 

computo, que regula 1á'n'6mimi de íaempre.sa, s.e recolectan los datos, de quien ha 
. . . ' ' '. "· ~ ·-.. ; " ; " ... ··:,. '. ' ,, ,,· . :. , 

logrado el incenti~o po~ Íieíl~a. 9~ci~ qulii~éna. 
Pe.~ conest~,h~rr~;nii~~ta ~~i'~r6ce~an los datos obtenidos. 

• Software (Excel 4).- para: el d.esarrollo y análisis de los datos 

obtenidos. 



•• 

Resultados 



Pag. 110 

RESULTADOS 

l.- Sujetos 

No. Calif. Edad Sexo Edo. Nivel ., .Ai;i!lg. ,lnc~htivo Jorn~da 
Sujetos Clvll.;1'.Eac. '··· ~' : .. ; ~ · . ·' ,, .:.4'\ ... :{;· 

1 1 1 21 F S 3 22.63 229.80 1 
2 3.3 24 F S 2 9.49 37.15 2 
3 3.3 25 F S 2 5 57 55. 70 2 
4 3.3 21 F S 2 16.73 157.14 1 
5 3.3 30 F S 6 47.26 40.64 2 
6 4.4 18 F S 2 6.89 86.63 2 
7 4.4 21 M S 4 19.83 96.00 2 
8 4.4 19 F S 2 21.36 112.22 1 
9 . 4.4 18 F S 2 9.33 102.22 2 

10 4.4 19 M ' . S 5 · 13.33 24.50 1 
11 . 4.4 : 28 M ..... C 4 4.90 35.55 2 
.)2 .· :4.4. ; 24 F · S ·. 2 · ··8.66 " 146.20 2 
13 . 5.5 < 26 F . S 3 . 13.26' . 83.26 2 
14' ).5,' 33 F. ~ S 5 '. 4.46 , 71.30 2 
15 5.5 723 F . . S 3 . 19.49. · • 52.50 1 

. }~ .;:; ·~~ ~. ~ ; ~~:~~ j~~:~~ . . ~ 
1: ;:; ' ·~~ ·~ .·.·~ ~. ~~:~; :i.~~~:~~ . ~ 
20 5.5 32 F s 2:.· 58:46 •· 20.18 •. 2 
21 5.5 19 F . S 2 15.39 :··. 79.30. . . 2 
22 5.5 21 F . L 2 12.86.:. 60.10 . 2 
23 5.5 26 F · S 2 6.23 · "38.28 2 .· 
24 5.5 24 F S · 2 · 30.93 :• .. 54.97·' . ·: 2 
25 5.5 31 F D 2 13,33' 192.65 .. 1 
26 5,5 31 F C 3 28.07 52.27 2 
27 5.5 18 M S 3 10.93 . > 47.57 2 
28 5.5 20 F S 2 .10.53 . 98.54 2 
29 5 5 20 F S 2 . . 1O.19 . .. 63,50 2 
30 55 21 F S .5. 50.39 103.64 1 
31 5.5 22 M S 2 5.37 92.10 2 
32 5.5 19 F S 3 8.09 121.30 2 
33 5.5 31 F C 2 26.96 . 182.42 1 
34 66 21 M S 3 9.13 24.13 2 
35 6.6 23 F S 5 6.99 91.33 2 
36 6.6 18 F S 4 6.76 114.57 2 
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No.. Callf. Edad Sexo .Ed~ik f:liveh Antlg;. 111centlyo JoiT111d1 
Su eto• · :'· · Civil;· -~-Q~:.,q,,,' .";·;~1~. -:..::~~,·.~: . .,(¡ ·:'\·:·:· .. ,,.,+ 

37 6.6 24 F S 5 25.46 40.98 2 
38 6.6 21 M S 5 9.53 40.66 2 
39 6.6 19 F S 5 7.23 57.39 2 
40 6.6 28 F S 3 22.33 66.95 2 
41 6.6 25 F S 2 15.16 85.29 2 
42 6.6 22 M S 5 15.16 58.92 2 
43 6.6 34 F C 2 76.76 130.52 1 
44 6.6 17 F S 2 22.39 131.40 2 
45 6.6 22 M S 6 22.13 154.50 1 
46 6.6.. 21 F S 7 17.76 116.97 2 
47 6.6 ' 22 F .. S 5 17.76 54.00 2 
48 ·6.6 . 22 F . S 5 · 17.26 47.99 2 
49 · 6.6 ·31'M .-, 'L: . 2 '14.83 100.56 1 

··¡¡ .. ,'t~~rl! ~:~¡r;~&t~li'ilt~ •.·:!!~ ! 
l li 1~~f~~\~~'~4[)~i~· ¡¡¡; ¡ 

61 . 6.6>'.28 M · D ·2 .. '°6.26 86.28 2 
62 .. 6.6 ;\ 23 F ':S 3 12.59 56.57 2 

. 63 6.6. 22 F L 4 9.06 73.32 2 
64 6.6 ·.'2fM S 3 ·4,53 56.43 2 
65 · .. 6.6 '.· 18 M s 2 · 8:83 52.45 2 

. 66. '6.6 '29 F S 4 51.89 156.80 1 
67 6.6 Ú F S 3 12:33 79.58 2 
68 6.6 18 F S 3 6.40 76.54 2 
69 6.6 26 F S 4 9.76 50.45 2 
70 6.6 22 F S 7 8.43 71.50 2 
71 6.6 20 F S 5 8.63 72.41 2 
72 66 17 F S 2 8.13 123.58 2 
73 6.6 18 M S 2 5.93 63.50 2 
74 6.6 24 F V 2 6.29 48.00 2 
75 6.6 22 F S 2 20.69 91.00 1 
76 6.6 18 F S 2 5.29 18.08 2 
77 6.6 31 F D 2 5.56 60.10 2 
78 6.6 23 F S 2 5.16 99.50 2 
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No. Callf. 'Edad'Sexo Edo. 
Sil tos- ' .. civn, 

79 6.6 26 M e 40.99 112.88 1 
80 6.6 27 F s 4 37 43 63.80 2 
81 6.6 21 M s 3 28.00 117.12 1 
82 7.7 21 F s 2 25.86 65.25 1 
83 7.7 23 F s 5 6.89 22.74 2 
84 7.7 19M V 2 15.16 108.15 1 
85 7.7 20 F s 2 4.46 68.53 2 
86 7.7 21 F s 7 4.63 66.21 2 
87 7.7 19 F s 2 4.59 21.00 2 
88 7.7 20 F s 3 6.79 86.59 2 
89 7.7 24 M s 6 9.59 122.26 2 
90 7.7 21 F s 2 6.53 146.42 1 
91 7.7. 21 F . s 4- 9.73 111.69 1 
92 7:7 ·20M s . -5. ·i1.29. 50.91 2 
93 . 7.7 _24 F s . 4 --~7.09 58.43 2 
94 7.7-· . 24 F · s<· . 2 . 6.93 . 71.24 2 
95 '7.7: 20F, s 2 25.06 134.10 1 
96 º7.7 33 F ·s 3 24.23 32.38 1 
97 7,7 .. ·. 22 F ,"s:._,_ 2, 24.49 68.72 2 
98. 7.7 · 22 F . s ·, .. - 2 18.56 101.05 1 
99 .. · 7.7 .. 20 F s. 5: 22.89 83.40 2 

100 "7.7· 26 M s':,. . 4 34.89 77.42 1 
101 7:7· '27.F .s 2 22.39. 224.50 1 
102 7 .. 7 22.M s 5. 21.89 61.65 2 
103 :· 7.7 '.22 F s 2.· 21.83 . 254.97 1 
104 7:7 . 29 F s 2. 2iA6. 23.33 2 
105 -7.7; 19 F s i' 17.76 136.75 1 
106 7.7 22 M s 3 14.53. 193:18 1 

107 7.7 21 F ·S 2 17.69~: 55.26 2 

108 7.7 . 19 F s 2 17.43 70.80 2 

109 7.7 25 M L 5 17.39 160.87 1 

110 7.7 21 M s 3 16.66 81.63 2 

111 7.7 21 F s 5 14.59 . 59.60 2 

112 7.7 20M s 5 14.69. 82.91 2 

113 7.7 20M s 5 - 32.66- 78.93 1 

114 7.7 28 F. s 2 14:19 67.60 2 

115 7.7 19M s 3 13.26 39.45 2 

116 7.7 21 M s 3 14.26 43.84 2 

117 7.7 29 F s 4 13.33 91.40 2 

118 7.7 28 F s 4 13.33 122.64 2 

119 7.7 29 F s 2· 56.99 58..77 2 

120 7.7 19 F s 4 6.79 74.95 2 



.. ~9, · -~• Ef.1d;,~•o.1E«mi 
¡jj¡. o's .. :: · '.J;it:, ~ ' t•' ;i\CIY.it-~!Y· 

121 7.7 20 M S 
122 7.7 23 F S 
123 7.7 19F S 
124 7.7 22·F S 
125 7.7 19 F S 
126 7.7 27F V 
127 7.7 18 F S 
128 7.7 20 M S 
129 7.7 25 F S 
130 7.7 25 M S 
131 7.7 18F S 
132 . 7.7 20 M S 
133 7.7 ,28 F S 
134 ,7.7>:29,M. V. 
135 · ··7.7 '•19F' .. ·· s· 
136 . 7.T ~"21 M S 

};~' . ~:i e~~~-< e 
139 7.7 19F- :S 
140 7:7. 17F, S 
141 .. 7.7: ''J3F . C . 
142 7.7 ; '21.°M·:·-. S' 
143 7.7·· .': 24.M' • S . 
144 7.7 .. ·18F·····s 
145 7.7:' .. 20 F. 'S; 
146 7.7 . 18 M' · S 
147 7.7 26M,._,C·,. 

~:: . i:i '~~ ~>J ' 
150 7.7 21'F /: S•.. . 
151 7.7 • 25 F S > 
152 7.7 .23F·:·s_,-. 
153 7.7> 26 F ····_,.· s\:. 
154 7.7 .: 21 M ;,: S 
155 8.8 ·'J8M ~S 
156 Íl.8 .}18 F S. 
157 '· 8.8 . • 34 F , C 
158 · 8.8' .. ffF · ,S 
159 8.8 23 M S 
160 8.8 30 F S 
161 8.8 17 M S 
162 8.8 22 F S 

6 13.33 
5 13.33 
2 13.33 
2 8.86 
2 6.26 
2 12.63 
4 12.09 
5 11.09 
3 10.93 
3 7.83 
2 10.73 
3 7.73 
2 49.86 
2 8.33 
2 8.29 
7 8.19 
5 47.56 

. 2 7.39 
2 7.26 
2 5.33 

. .2 26.33 
' 4 20.43 
. 4 5.26 
·. 5 5.26 
·:5· 5.33 

2 5.26 
. 5 19.96 

5 . 41.93 
. ,2 1.47 
·3' : 2.10 
3 .38.93 
5. 37.93 
3; . 37.26 

... 2. 37.46 
. 2 ~ . 5.33 

5 . 4.69 
5' 4.63 
2. 6.79 
2 4.63 
2 4.59 
2 9.36 
3 3.27 

88.00 
98.40 
40.35 
59.85 
48.87 
38.60 

107.67 
46.18 
38.20 
68.55 
37.35 
63.07 

141.75 
76.74 

153.35 
149.48 
99.57 
67.00 
13.65 
67.73 

150.70 
83.43 
42.90 
24.78 
71.98 
82.40 
71.71 
63.00 

294.00 
39.11 
43.84 

123.10 
203.63 
111.50 
72.17 
35.83 
41.88 
34.05 
50.23 
32.24 
20.30 
52.74 
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e Ól~ \~ttr~ ~~ -~ 
. .:)~,.,l.:·_!."' ·l. J·r;·· ' ">"_W'~_~ 

163 a.a 19 F S 
164 a.a 1a F S 
165 a a 20 F S 
166 a.a 24 F S 
167 a.a 2a F C 
16a a.a 37 M C 
169 a.a 20 F S 
170 a.a 33 F C 
171 a.a 19 M s 
172 a.a 23 F S 
173 a.a 17 F S 
174 a.a 24 M S 
175 a.a ·.· 23 F S 

¡¡¡ . g¡¡¡~j 
1ao a.a . ·.25 F. S 
1a1 a.a .• '21 F S 
1a2. . a.a •.29 F ••·. S 
1a3 a.a• '22 ¡: . 'S 
1a4 ; a.a. ;·23 F· •· S 

i:~ \ ::: ·,~~ ~ ·, ~··. 
1a7 a.a ... 26F ". S . 
1aa a.a ;26M . S 
1a9 ·· a.a 31 F. V 

·190· ·a.a:·.22F·: ·s·=. 
191 a:a 21Fi'S·.· 
192 a.a: 23 ¡:'\:· s .. 

· 193 a.a .... 22 F•/:· S 
194 a.a. 21 M .. S·.' 
195. a.a 1aF .• ••S 
196 :, a.a> 31.M ·' o · 
197 a.a · 23 F: S 
19a · a:a · 23l="'. s 
199 a.a 1aM ·s 
200 a.a 26 M C 
201 a.a 29 M C 
202 a a 20 F S 
203 a.a 23 F S 
204 aa 23 F S 

4 9.53 
2 9.49 
2 19.56 
6 3.96 
2 19.16 
4 23.97 
5 19.29 
2 24.99 
5 15.33 
2 1a.79 
2 1a.59 
2 1a.56 
2 34.a9 

.·~ ~;:~~ 
2 • 17.63 
2 •.. 17)6 
5 17.63 
2 '9.73 
2 64.59 

.• 2 . 16.03 
2 ·11.10 

. '. 2 15.63 
=: 2 · 15,a3 

2 13.96 
5 13.26 
2. 12.99 

. =2 . 9.33 
:·3 .· 11.27 
• 4 . 5a.46 

2. ' 13.43 
2. 13.29 
4 . 6.53: 
5 :: 13.33:·· 

. 2 30.23 
·5 54.79. 
2 a.99 
4 9.73 
3 29.03 
2 4.43 
6 a.39 
5 a.13 

239.50 
a3.60 
51.90 
76.69 
49.2a 
35.99 
40.54 
90.63 
27.25 
53.40 
67.90 
59.92 

1oa.27 
35.51 

172.40 
110.15 
64.26 
64.98 
79.10 

174.45 
140.67 
132.76 
25.10 
69.79 
47.33 
a1.45 
75.54 
77.34 
51.17 

114.90 
34.22 
a5.24 
25.73 
62.59 

159.40. 
'166.69 

73.65 
73.29 

114.a6 
92.05 
92.70 

140.14 
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1 
2 
1 
2 
1 
2 
2 
1 
2 
2 
2 
1 
1 
2 
1 
2 
2 
2 
2 
1 
2 
1 
2 
2 
1 
2 
2 
2 
2 
2 
1 
1 
2 
2 
1 
1 
2 
2 
1 
2 
2 
2 



'lf!· :~caH',;:;¡.~.~•d 'ª'~9>:.E¡do; 
s tos,., · ' ·•· . ·o!!Clv 

205 a.a 20 F s 
206 a.a 21 F v 
201 a.a 23 M s 
2oa a.a 22 M s 
209 a.a 19 F s 
210 a.a 20 F s 
211 a.a 11 F s 
212 a.a 21 F s 
213 a.a 35F e 
214 a.a 20 F s 
215 a.a 22 F s 
216 a.a· 20 F s 
217 10.'• 25 F C 
21a 10 :25 M S 
219 . 10 · . 22 M . : S 
220 10.·.19f' s 
221 ... ·. 10 21 F' S .. 
222 .10• 19F V 
223 1 o . 29 . s .. 
224 10 . 25 F s 
225 10 22 M V 
226 10· 21M . S 

2 4.53 
3 a.06 
2 46.16 
7 26.13 
2 1.33 
3 4.13 
2 1.70 
4 5.03 
2 40.06 
2 37.69 
5 37.26 
2 36.a3 
2 19.53 
5 22.66 
6 15.a3 
4 6.53 
3 6.56 
2 9.33 
5 46.39 
2 5.56 
6 5.56 
5 10.93 

67.50 
54.4a 
32.ao 

22a.10 
34.60 
50.60 
53.90 

103.20 
79.32 

110.10 
41.30 

152.90 
70.10 

279.00 
31.99 
71.62 

1a3.40 
75.15 
56.13 
61.aO 
a9.30 
64.a5 
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Este cuadro presenta el número de sujetos de Ja muestra, así como Jos 
datos de cada uno, tales ·como; calificación obtenida, edad, sexo, estado civil, 
escolaridad, antigüedad (expresado en meses), incentivo ganado y tipo de jornada, 
en donde: 

F =Femenino 
M =Masculino 
C = Casado (a) 
S = Soltero (a) 
V= Viudo (a) 
L = Unión libre 
D = Divorciado (a) 

1 = Primaria 1 = Jornada completa 
2 = Secundaria 2 = Medio turno 
3 = Comercial o técnica 
4 = Secundaria y Comercial o tec. 
5 = Preparatoria o vocacional 
6 = Preparatoria y Comercial o lec. 
7 = P roresional incompleta 
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11. Promedios generales 

Cuadro 1. 

~>~ ProiriedlOi 1\¡!! e:~~~,· -~··!~) .. ~· •:;t 

Prom. calificación 7.5 

Prom. edad 22.9 

Prom. escolaridad 3.2 

Prom. antigüedad 16.95 

Prom. Incentivo general 83.66 

Prom. Incentivo jornada 125.57 
comoleta 
Prom. Incentivo medio tiempo 67.46 

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

escolaridad. antigüedad e incentivo obtenido de la muestra estudiada. 

Cuadro 2. 

lncrcrnc111u nrorncdio en nr1fculos rcgis1rados 

Jornada Como/eta 79.72.% 

Medio tiemoo ·. 
.. · . 74.95 ·;~ 

. . 
. · 

' . 

Este cuadro presenta el porcentaje de aumento de los articules 

marcados con base al objetivo fijado por la caden~ d~ tiendas. 
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111.- Correlación y Gráficas 

Cuadro 1. Correlación de sujetos con calificaciones de 1.1a7.7 

1.1 - 7.7 Calif. Incentivo 

Media 6.75 84.10 

N 154.00 154.00 

r tabla 0.1946 

-0.03984 

Correlación de sujetos con calificaciones de 1.1 a 7. 7 
Se muestra la media y número de sujelos. 
r tabla ;:. r obtenida, por lo tanto no hay relación . 

. P~r~Cln~I con ·calificación 
--· .. ,,:. :i_ de·._·1.1 ~a 7 ~7 

· Cálificáción 
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Cuadro 2. Correlación de sujetos con calificaciones de 8.8 a 10 

8.8. 10 

Media 

N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

8.97 82.70 

72.00 72.00 

0.2319 

o. 11998 
: ', 

Correlación de sujetos con ~~Íificaciones de 8.8 a 1 O· 
Se muestra la media y numero de'ºsújetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Personal. con cálificación. 
de 8;8 á 10 
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Cuadro 3. Correlación de sujetos hombres de 17 a 21 años de edad 

l lumbrcs 

17-21 mlos Calif. Incentivo 
Media 7.43 76.58 
N 36.00 36.00 
r tabla 0.3246 

0.05563 

Correlación de sujetos hombres de· 17 a 21 afi'os de 
edad. · : ·· ... · •'.· ..• 
Se muestra la media y número de sujetos .. ,:·· 
r tabla > r obtenida, parlo tanto .no hay relación, 

~ lll lD: lD CD 
~ in u) u), u) 

Hombre~ 
de 17 a 21 
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Cuadro 4. Correlación de sujetos hombres de 22 a 26 años de edad 

11,m1hrc~ 

Media 
N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.88 92.98 

26.00 26.00 

. - 0.3809 

0.1211 r . 

C~rrelación cf~ s~j~tÓ~T;'oiribr~~ de 22 a 26 años de 
edad. · - ····- · ··.• · ··>·::;: · · 
Se muestra ia'media Vhúmerci de sujetos. 
r tabla > r obtenidá; pór lo ianto ~o hay relación. 

·-...::'-

Hombres 
de 22 a 26 

300.00 ...:--'----'------------------, 

o 250.00 / · 
~ 200.00 . 
¡¡¡ 150.00 1 ~_.; ________________ ..., 
u 100.00,... 

.!: sº.·ºº e 
- 0.00 L..-----------------~ 

~~::~::~~~~~~~~~~::::::~~~ 
Calificación 
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Cuadro 5. Correlación de sujetos hombres de 27 a 37 años de edad 

llomhrcs 

Media 

N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.39 73.22 

7.00 7.00 

0.7067 

'0.24251 

. Correlación de sujetos hombres de 27 a 37 años de 
edad. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
de 27 a 37 

120;00' ·p·, .· o 100.00 ' 

-~ 80,00 '-·~"_:.------------------1 E 60.oo . 
~ '40,00 ~.~­
.!: 20.00 º·ºº,L.: ___ .:_ ______________ __, 

:4.4 '6.6. 6.6 7 .7 

Calificación 

a.a 8.8. a.8 



Cuadro 6. Correlación de sujetos hombres en general 

l lnmbrcs 

Calif. Incentivo 

Media 7.59 82.42 

N 69.00 69,00 

r tabla 0.2319 

0.12300 

Correladón de· sujetos hombres en general. 
Se muesira la media y número de sujetos. 
r tabla·> r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
General 
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300.00 -~~~~~~~~~--~~~~~~~~--. 

o. 250.00 L 
1 
. 

. !!:' 200.00 . . . 
e: 150.00 

~ 100.00 -~- .. --------
.: 50.00 . -

º·ºº 1 
ID ,.._ ,..._ ,.._ ,.._ ""' 

:,· tO ,...: r-: ,..: ,..: t.: 

Calificación 
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Cuadro 7. Correlación de sujetos mujeres de 17 a 21 años de edad 

Mujeres 

17-~ 1 m)os 

Media 

N 

Caiif. incentivo 

7.40 84.70 

69.00 69.00 

0.2319 

· .:o.34744 • 

Correlación de ~~j~tbs ~Qjeres de 17 a 21 años de 
edad.· ... •. ·: .<:'.· : .. ·• · .. 
Se muestra la media y húmero de sujetos. 
r tabla < r obtenida;' por lo tanto hay relación. 

Mujeres 
de17a21 

250.00 ~......:.--------------.,,.------, 

~ 50.00 . ' ·. . . ·. . ' 1 
o 200,oop· 

~. ~}:~~ :--.. ·-~----.-~~=:4 
0.00 L...-'-'----------------~ 

-.-~ -~ - ~ : : : ~ ,... ,.... ,.... ,.... 
,...: ,...: ,..: ,...: 

Calificación 

,...cocqcococoo 
,...:c0coaioicó..-
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Cuadro 8. Correlación de sujetos mujeres de 22 a 26 años de edad 

:vJujcrcs 

Media 
N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.<18 83.81 

53.00 53.00 

0.273,2 

ú(isi; 

Correlación de s~)~t~~ muj~'res0de 22 á 26 añosde 
e.dad. ·. ., . · , . ·. · · ' '.. •, 
Se muestra Ía mediaynÚnÍeréi desujetos .. 
r tabla·,;. r Obtenida/por lo tarító no hay relación. 

Mujeres 
de 22 a 26 

300.00 r------------------J---, 
i füj~[·• ·.· · . 
.E 50.00 - ,,· 

0.00 L.-'-----------------~ 
~ ~ ~ ~ ~ : : ~ ~ ~ ~ : : 

Calificación 



Pag. 125 

Cuadro 9. Correlación de sujetos mujeres de 27 a 37 años de edad 

Mujeres 

27-37 111lus Calif. Incentivo 

Media 7.26 83.82 

N 35.00 35.00 

r tabla 0.3246 

0.03176 

Correlación de sujetos mujeres de 27 a 37 años de 
edad. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabfa > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Mujeres 
de 27 a 37 

25.0.001 ~ o 200.00 ~ 

~ 150.00 
~ · 100.00 ¡__ _______________ _,.--¡. 
-= 50.00 -:o.oo L_ _________________ __. 

M ~ ~ ~ W m W W ~ ~ ~ 
M ~ ~ ~ W W W ~ ~ ~ ~ 

Calificación 
"' "' "' "' o m m o:) cO -



Cuadro 10. Correlación de sujetos mujeres en general 

Muji:rcli 

Media 

N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7..10 

157.00 

0.1946 

-0.07944 

84.20 

157.UU 

Correlación 'de sujetos mujeres en general. 
Se muestra la media'y número de sujetos. 
r tabla "' r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Mujeres 
Genera! 
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Cuadro 11. Correlación de sujetos hombres con 

menos de 6 meses de antigüedad 

lloinhrcs 

~ 6 meses Calif. lncentiv 
o 

Media 7.41 84.50 

N 11.00 11.00 

r tabla 0.5760 

0.13956 

Correlación de sujetos hombres con menos de 6 
meses de antigüedad. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
menos de 6 meses 
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300.00 -;..· ----------:------------, 

o 250.00 1 J ·~ 200.00 
g 150.00 

u. 100.00 L----------------:::---:0::--""r .= 50.00 ·) 
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...... ,.... ·"'": ,..: ,..: ...... 
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Cuadro 12. Correlación de sujetos hombres con 

menos de 6 meses de antigüedad 

llornhrcs 

6.1n2-l 111 Calif. Incentivo 
Media 7.66 . 79.49 

N 47.00 47.00 
r tabla ' 0.2815 .. 
r. . 0.084J 1 

_ .. ,;.L:_ .:> 

Correlación de i~jetos h~,i¡b~es con antigüedad de 6.1 
a 24 irleses. • .. , , ·;: ·.: 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida,' por lo tanio no hay relación. 

Hombres • 
. 6 a 24 meses 
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Cuadro 13. Correlación de sujetos hombres 

con antigüedad de 24.1 a 48 meses 

llo111brcs 

24.la48111 Calif. Incentivo 

Media 7.50 92.88 

N 11.00 1 J.00 

r tabla 0.5760 

0.32404 

Correlación de sujetos hombres con antigüedad de 
24.1 a 48 meses. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

U) tO ·lO lD 
~. u;; ·ca ,,·~ 

Hombres 
24 a 48 meses 

::= ~ ~ 
Calificación 
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Cuadro 14. Correlación de sujetos mujeres 

con menos de 6 meses de antigüedad 

~1u.icrcs 

- fí meses 

Media 

N 
r tabla 

Calif. Incentivo 

7.84 56.40 

25.00 25.00 

0.3809 

.0.01419 

-,"'' 

;~ - '." -
-:.-~·;,,-';""' 

Correlación de sujetos mu)erés con menos 
de antigüedad. ·, · /~ . :: · 
Se muestra la media y número de ~u¡éíós.• · 
r tabla > r obtenida, por lo tanto nci hay relación. 

Mujeres 
menos de 6 meses 

Pag. 130 

120.00' 1 
0·100.00.1 
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Cuadro 15. Correlación de sujetos mujeres con 

antigüedad de 6.1 a 24 meses 

Mujeres 

6.1a24 m Calif. Incentivo 

Media 7.24 85.00 
N 99.00 99.00 
r tabla 0.1946 

··0.18340 

Correlación de sLJ~t~s m~j~;~s co~ antigüedad de 6.1 
a 24 meses .. · · .. ·.. . ,,, .··.· .. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla> r obte!'lida;·par 10·.ianto no hay relación. 

Mujeres 
6 a 24 meses 

300.00 1 o 250.00 1 , 
.:: 200.00 ~ " e: 150.00 . ·• -. 

g 100.00 ---.-.-....;;.:"."-' . ,.· /'. -----~ 
- 50.QQ · ' ,,,, "'· ,.. ) l'.'-'1:, ·-:i-;., .;. V '") n'.l;fó_ .1 

0.00 .•o 

~ : ~ ~ ~ : ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ :~~.~ ~ 
Calificación 



Cuadro 16. Correlación de sujetos mujeres con 

antigüedad de 24.1 a 48 meses 

Mujeres 

24 il iJ8 111 Calif. Incentivo 

Media 7.56 93.67 
N 23.00 23.00 

r tabla 0.4227 

.. 0:1s85o 

Correla6ión de sujetos mujeres con antigüédad de 24.1 
a 48 meses; .:, .;,, ·; > ).> ·> : . · •···· 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla >. r obtenida; por IÓ tanto no hay relación. 

-:- ·' - ¡· ,. 

Mujeres 
24 a 48 meses 

Pag. 132 
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o 200,00 t·· ,: . 
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Cuadro 17. Correlación de sujetos mujeres con 

antigüedad mayor a 48.1 meses 

Mujeres 

48.1 o más Calif. Incentivo 

Media 7.48 124.01 

N 10.00 10.00 

r tabla 0.6021 

0.60184 

Correlación de sujetos mujeres con antigüedad mayor 
a 48.1 meses. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla con diferencia mínima a r obtenida, por lo tanto 
hay relación. 

Mujeres 
48 meses o más 
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Cuadro 18. Correlación de sujetos hombres casados 

J lonihros 

Casndos Calif. Incentivo 

Media 7.39 65.74 

N 7.00 7.00 

r tabla 0.7067 

0.34557 

Correlación de sujetos hombres casados. 
Se muestra la media y numero de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
Casados 
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Cuadro 19. Correlación de sujetos hombres divorciados 

1 lombrcs 

Divorciados 

Media 

N 
r tabla· 

Calif. Incentivo 

7.70 74.44 

2.00 2.00 

· 0:99i;n 
. " i c:~:(oó 

Correlación d~'~uj~fo~ ~6rnbres divorciados 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla < r obtenida;' por lo tanto hay relación. 

Hombres 
Divorciados 
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i ';~¡ ~ "'"'.-.. --'------'------------. -. -•. 1.· ..... 
.: 20.00 .· J 

0.00 L------------------~8.8 
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Cuadro 20. Correlación de sujetos hombres que viven en unión libre 

llumbrcs 

Union Lihrc 

Media 

N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.15 130.72 

2.00 2.00 

0.99692 

1.00 

Correlación de sujetos hombres que viven en unión 
libre. · 
Se muestra la media y número de sujetos.· · 
r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relación. 

Hombres 
Union Libre 

200.00 .--------__;_-----------:--:~--, 

g.150.00 '--------------------~-t 100:00., 
.= 50.00. 

o.oo L-'-------------~-:-:--'--:'7.7 
6.6 

Calificación 
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Cuadro 21. Correlación de sujetos hombres solteros 

Hombres 

Solrcros Calif. Incentivo 

Media 7.58 82.88 

N 54.00 54.00 

r tabla 0.2732 

0.1124 

Correlación de sujetos hombres solteros. 
Se muestra Ja media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
Solteros 

300.00 ~----------.....,-----------, 
o 250.00 
.~ 200.00 
c., 150.00 
u 100.00 L--~----·- o 

0 
<• 

-e 50.00 ~--·~-~ '>""? ., .... ,., o ..) 1 o., o' 
0.00 '----------------"---'-~---' 

:~~~~:~~:~~~~~~~~~~==::;~~~ 
Calificación 



Cuadro 22. Correlación de sujetos hombres viudos 

Hombres 

Viudos Calif. Incentivo 

Media 8.28 85.30 

N 4.00 4.00 

r tabla 0.8783 

0.1502 
. . 

. . . 
Correlación de sujetos hombres viudos. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Hombres 
Viudos 
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120.00 .-----e-----------------, 
o 100.00.1· ·. ·. 

i :ó:óó .. 
g 40.00 . 
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Cuadro 23. Correlación de sujetos mujeres casadas 

Mujeres 

Cnsadas Calif. Incentivo 

Media 7.62 82.42 

N 12.00 12.00 

r tabla 0.5529 

:0.21663 

Correlación de sujetos mujeres casadas. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Mujeres 
Casadas. 
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Cuadro 24. Correlación de sujetos mujeres solteras 

Mujcr·c, 

Sohcr:is 

Media 
N 

Calif. 

7.39 

134.00 
r tabla 0.1946 

· · 'o.o(ú 45 : : 

Incentivo 

85.73 

134.00 

Correlación de sujetos mujeres solteras: 
Se muestra la media y número.de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por leí tanto n_~ hay r~lación. 

Mujeres 
Solteras 
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Cuadro 25. Correlación de sujetos mujeres viudas 

Mujeres 

Viudns Calif. Incentivo 

Media 7.87 50.88 

N 7.00 7.00 

rtabla 0.7067 

0.84857 

Correlación de sujetos mujeres viudas. 
Se múestrá la media y número de sujetos. 
r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relación. 

Mujeres 
Viudas 
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l~~ll--------~' '1 
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Cuadro 26. Correlación de sujetos con jornada completa, 

y con una antigüedad de 6 a 24 meses 

Jomadn 
Completa 

de 6 a 24 meses Calif. Incentivo 

Media 

N 

r tabla. 

7.29 121.68 

34 .00 . 34.00 

O.J246 . 

-U.05852 

Correlación. de sujetos con jornada conÍplet~: y con 
una antigüedad de 6 a 24 meses. 
Se muestra la media y_número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Jornada completa 
de 6 a 24 meses 

300.00 ~--------------------, 

1 1¡¡¡¡1-l-. º.;..,• --------------,,-'-·· _" _____ ._· 1 .. 

O.DO 'L...:..-_:__:_.:,_ ________ _,.,.-...,----::----~ 
- : ~.~·:: ~ ~ ~ ~ ~·~: :· :.:~= ' 

Calificación .: 
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Cuadro 27. Correlación de sujetos con jornada completa, 

y con una antigüedad de 24.1 a 48 meses 

Jornada 
Completa 

de 24. I a 48 
ITI~SCS 

Media 

N 

r .tabla 

Calif. Incentivo 

7.80 115.87 

21.00 21.00 

. 0.4227 ' . 
' - <.· • 

0.13961 

Corre/ación.de sujetos con jo~nada completa, y con 
una. antigüedad de 24: 1 a 48 meses. 
Se muestra' la media y número de sujetos . 

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

Jornada completa 
de 24 a 48 meses 

g :.~~.:~~.~.· 
'g 1 sº:ºº· L--------------::--~--.:--i :i¡ 100.00 
e: ', 
- so .• oo . O.DO L __ _;_ _______________ _, 

_uLtq 
"' <O 

<O 
<Ó "' .... 

.,; ,..: 
.., .., ... ..... .... .... .... .... .., .... 

.,..: ,...:/,...:,...:,.... ,..: 

Calificación 
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Cuadro 28. Correlación de sujetos con jornada completa, 

y con una antigüedad de 48.1 meses en adelante 

Jornndn 
Completa 
48 111. en 
adelante 

Media 
N 

r tabla , 

Calif. Incentivo 

7.54 149.46 

7.00 7.00 

0.7067 

0,89257 

Correl~ción de sujetos co.n jornada·compieta, y con 
una antigüedad de 48.1 meses en adeiante. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla < robtenida, por lo tanto hay relación. 

Jornada completa 
48 meses en adelante 

200.00 1 

.~ 150.00 L-------------.. · .... · · 1·· 
l100.001 

.E 50.00 . 
o.oo L ________________ 8_8 ___ a-".a 

5.5 6.6 6.6 7.7 8.8 . 

Calificación 
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Cuadro 29. Correlación de sujetos con medio turno de trabajo, 

y con una antigüedad de menos de 6 meses 

Medio Tumo 

menos 6 meses 

Media 

N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.71 58.45 

35.00 35.00 

0.3246 

- _M71_8.4 

Correlación de sujetos corímediÓ tun10 de trabajo, y 
con una antigüedad de njénos de 6 meses. 
Se muestra la media y niimeró de sujetos. 
r tabla > r obtenida; por lo tañto rio hay relación. 

Medio turno 
menos de 6 meses 

120.00 r....,--------------------1¡ 
10·0.oo ¡ · · · -

~. :~:~~ ·r· -. __ .....;:..._;_~--º ?~~__;,~:--·~"'_.··"'"1·1- -_s 40.00_ ._ _ ~ 

.· 20.00 ~· 0.00 L.;:__:_ ______________ ~---~ 

~~~::::~:::=~ 
canficación 
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Cuadro 30. Correlación de sujetos con medio turno de trabajo, 

y con una antigüedad de 6 a 24 meses 

Medio Turno 

de 6 u 24 meses Calif. Incentivo 

Media 7.39 71.55 
N 112.00 112.00 
r tabla 0.1946 . 

. ' ·- . ·--

Correlación de suJet~s ~on ~edio 'turnci de-trabajo, y 
con una antigüedad de 6 a 24 .meses. 
Se muestra la media y número de sujetos.· 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Medio turno 
de 6 a 24 meses 



o 
> 
E ., 
u 
E 
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Cuadro 31. Correlación de sujetos con medio turno de trabajo, 

y con una antigüedad de 24 a 48 meses 

Medio Turno 

ele 24 a 4R meses Calif. Incentivo 

Media 7.12 57.14 

N _13.00 13.00 

r tabla 0.5324 

r. .._ ~ .·.· 0.1244 r 

Correlación dé sujetos clJn medio turno de trabajo, y 
con una antigüedad de 24 á 48 meses . 
Se muesira la media y número de sujetos. 
r tabla > r.obtenida, por lo tanto no hay relación. 

""·"'e== 80.00 
60.00 .. · 

40.00 

. 2º·ºº I · 
·º·ºº : .., 

:rl- "' "' ..; .,; .,; 

Medio turno 
de 24 a 48 meses 

,, 

"' "' " ::: .... 
,.: ..; <Ó .... 

Calificación 

·j 
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Cuadro 32. Correlación de sujetos con medio turno de trabajo, 

y con una antigüedad de 48 meses en adelante 

Medio Tumo 

4R m en adclanlc Calif. Incentivo 

Media 7.33 64.62 

N 3.oo 3.oo 
r tabla 0.9500 

0.95633 

Correlación de sujet~s con medio turno de trabajo, y 
con una antigüedad de'48 meses en adelante. 
Se muestra la media y numero de sujetos. 
r tabla < r obtenida, por lo tanto hay relación. 

Medio turno 
48 meses en adelante 

120.00 .----------------------: 

o 100.00,1 ·'' ' 
> 80.00 ' . ' 

i::::~ 
o.oci . · •.· . .. · 

7 7 5.5 . , .. 8.8' 

Calificación 
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Cuadro 33. Correlación de sujetos con jornada completa de trabajo 

Jonrn<la 
completa 

Media 

N 
r tabla 

Calif. Incentivo 

7.49 

63.00 

0.2500 

0.01103·:.:' 

125.57 

63.00 

Correlación de sujetos con Jornada completa de 
trabajo. . : .•.· .· .. ·· .. ·• ..... · .· ~· · 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Jornada completa 
General 

300.00 ~--:__ __ , ____________ -:---:i 

250.00 

.~ 200.00 

·.> 

g 1.50.00 L,..;_, ____ ....;._.-;.. _ _;_--::.,~···.:......:..--~;""V'--i 
g.100:00 ') º<-º «º~ .<>o'.>.'-' 
- 50.00 ,, ó~v,;o 

0.00 L___;_ _____ _;_ _ _;_ __ "'---_--'-_____ -:--' 

~ ~ ~ ~"~ ;:; ~ : : : : : : : ,.. "" aq <O. e.o U=! ,...., 
-~ -i ll) u:i u) <O ,..: 

Calificación 
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Cuadro 34. Correlación de sujetos con medio tiempo de trabajo 

Medio turno 

Media 
N 

r tabla 

'~. 

Calif. 

7.44 

. 163.00 

0.1946 

:a,1i1926 
. . ~ ,- .-

Incentivo 

67.46 

163.00 
.. 

. , .. 

Correlación de s~jeios~on~~dÍotiemp~ de trabajo. 
Se muestra la mediaynúnieró'de sUjetcis. 
r tabla > r obtenida; perlo .tant~ no hay relación. 

Medio turno 
General 
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Cuadro 35. Correlación de sujetos con nivel escolar de secundaria 

Secundaria 

Calif. Incentivo 

Media 7.46 84.86 

N 108.00 108.00 

r tabla 0.1946 

-0.09304 

Correlación de sujetos con nivel escolar de secundaria. 
Se muestrá la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Secundaria 
Nivel escolar 

~~~~::~~~~~~~~:::::::~ 
Calificación 



Cuadro 36. Correlación de sujetos con nivel escolar 

de comercial o técnica 

Comercial o 

Técnica Calif. Incentivo 

Media 
N 
r labia 

7.07 . 80.79 

33.00 JJ.00 

Correlación de su)etosc~on riiveiescólar de comercial o 
técnica. •.. . • 'e·. · ·.• ' •' ·: 
Se muestra la media y número de sujetos.: 
r tabla > r obtenida, P.O~Jo tanto no hay relación. 

Comercial o Técnica 
Nivel escolar 
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Cuadro 37. Correlación de sujetos con nivel escolar de 

secundaria y comercial o técnica 

Secundaria y 
Técnica o 
Comercial 

Media 
N 
r tabla 

Calif. Incentivo 

7.44 87.66 

25.00 25.00 

0.3809 

0.14913 

Correlaéión de sujelos con nivel escolar de secundaria 
y comercial o técnica. 
Se muestra la mediá y número de sujetos. 
r tabla >' r obtenida, por to tanto no hay relación. 

Secundaria y Técnica 
o Comercial 
Nivel escolar 
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Cuadro 38. Correlación de sujetos con nivel escolar 

de preparatoria o vocacional 

Preparatoria o 

Vocncionnl 

Media 

N 
r tabla 

Calif. Incentivo 

7.68 76.24 

44.00 44 ·ºº· 
.0.2875 

0.28825 

Correlación de sujetos con niveiescol~r de 
preparatoria o vocacional. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla< r obtenida, por lo tanto hay relación. 

Preparatoria o Vovacional 
Nivel escolar 
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t~ll~lLC~-..... ---,;;...~~-:::,-,.--:::.'."" ... -... -_'.'.'.,,·-'.:". __ --'."::'.] - 50.00 . " ': : ., , _, ·,'' . - . . - 1 : 
o.oo r , - .. . . -

-~ Ln lD lD tD t0 t0 ,.._ ,.... ,... ,.._ ,..._ ,.._ ,... · ,.._ co co co "co co ro'· o 
1 

~~~.~~·~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Calificación 



Cuadro 39. Correlación de sujetos con nivel escolar de 

preparatoria o vocacional y ténica o comercial 

Prcparnloria o 
Voc. y Tcc. o 

Comercial 

Media 
N 

r tabla 

Calif. Incentivo 

7.72 84.90 

9.00 9.00 

0.6319 

0.03914 

Correlación de sujetos con nivel escolar de 
preparatoria o vocacional y ténica o comercial. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla > r obtenida, por lo tanto no hay relación. 

Preparatoria o Vovacional y 
Técnica o Comercial 

Nivel escolar 
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200.00 ~---------------------, 

~ 150.001 

ái 1 ºº·ºº ¡.,, -----------------.--.-.---1 .s 50.00 

O.OOJ,LJ-.. -6-.6--6-.-6--7.-7--7-.7--8-.8--.. -.. 8-.-8".".-.-.-1-0-C-:~10 

Calificación·:. 



Cuadro 40. Correlación de sujetos con nivel escolar de 

preparatoria o vocacional y ténica o comercial 

Profcsiom1I 

incompleta 

Media 

N 
r tabla 

Calif. Incentivo 

7.33 83.07 

6.00 6.00 

0.7545 

0.75138 

Correlación de sujetos con nivel escolar de 
preparatoria o vocacional y ténica o comercial. 
Se muestra la media y número de sujetos. 
r tabla con diferencia mínima a r obtenida, por lo tanto 
hay relación. 

Profesional Incompleta 
Nivel escolar 
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250.00 ~_:._----------------:---:--,¡ 

·i ~~~:~~ 1 ··1.····. . . .·· g 100.00,.., ;...... ________ ~ 
- 50.00 . 

O.DO L--------6.-6----7-.7----7-.-7---~8.8 
6.6 6,6 

Calificación 
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CONCLUSIONES 

Al realizar esta investigación, nos ha quedado claro que el factor 

humano en cualquier organización es la base del desarrollo. Las organizaciones 

deben preocuparse por contar con personal comprometido y con las habilidades 

necesarias para desempeñar adecuadamente sus funciones. Es por esta razón que 

se manejaron dos variables básicas, la capacitación al personal y la motivación por 

medio del otorgamiento de un incentivo económico. 

Antes de diseñar e implementar el programa de incentivos se analizaron 

los tabuladores de los puestos que participarían, ya que debíamos garantizar que 

aún 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 diseñó el programa de incentivos y 

el S.l.S. de Cajas. Sin .embargo sigue la pregunta en el aire: ¿El incentivo 

económico y,la,capa~itación al personal permiten que se eleve la productividad del 
·. : . . ; ,,,<;.·. :>.;e•:!,','";-• 

personal?... . . i:'. '<, . 
. P:~i~~ci~\~el~ base de que productividad significa elevar la producción 
::_ .. ,~.:<·:;:<!'·~ ·,~,\;. :/:. ' 

manteniendó lá:misma o. in.enor plantilla de trabajadores y utilizando los mismos 
' ._. ;.::~":: ~·· .. ~ . .. . '' -

recursos, póde~,b~·'.c1ecir que nuestra hipótesis de trabajo se cumplió· de manera 

parcial, ya que ai-'lrii~io d~lprograma de incentivos se fijó un objetivo de artículos 

escaneados(¡e~i~fr~d~s),.el cual representaba el registro mas alto reali~ado por los 
'. _:,_,¡··.:.- .. _, ,. - - .. 

cajeros de la emprésa en los últimos meses, si observamos el cuadro.2 del punto 11. 

Promedios Gen.~rales, del capitulo de resultados, podremos obseN.~r que el 89% 
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del personal de nuestra muestra superó el objetivo, al mismo tiempo que se elevó 

en un 79% para jornada completa y un 74% para medio tiempo el total de articulas 

registrados, lo que quiere decir que sin modificar sus condiciones de trabajo, cada 

empleado elevó su productividad. Sin embargo debemos considerar que a todos los 

empleados que forman parte de la muestra se les impartió el curso de capacitación 

del S.l.S. de Cajas, tomando como base que se les aplicó un examen en el que el 

parámetro de dominio de los conceptos es obtener como mínimo ocho punto ocho 

(8.8) puntos, y que el promedio de calificación de la muestra es de 7.5, podrlamos 

decir que aún sin capacitación se logró elevar la productividad, pero no podemos 

dar por válida esta conclusión, ya que los conocimientos que se trasmiten en dicho 

manual, son dirigidos única y exclusivamente al servicio al cliente (ver capitulo 3), 

ya que la capacitación técnica, es decir, el manejo de las cajas registradoras, la 

manera de tomar los artículos para el scanner, el proceso de cortes de caja 

parciales, etc. se aprende por medio de una capacitación no formal que se realiza 

en la primer semana del empleado en el puesto y se mejora con la práctica; esta 

capacitación técnica no formal si influye en la productividad, tal y como se puede 

observar en los cuadros 17, 28 y 32 del punto 111. Correlación y gráficas, del capítulo 

de resultados, en dónde se toma en cuenta la antigüedad del empleado Y existe 

mayor relación conforme s~)n·~·relri~nta· la antigüedad. Con lo que se corrobora lo 

presentado en el· capítul;-l'1i, ~ri doncfe. se menciona que existe diferencia entre 

capacitación y adiestramíeh~g·:•26~~1J;endo que la capacitación y el adiestramiento 

si influyen en la productivicl~~·p~~~ débe existir mayor adiestramiento en relación al 
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manual del S.l.S; de Cajas si se pretende que se eleven en el mismo nivel la 

productividad y ei .. ~~rvi~fo. lo cual no fue medido en el presente trabajo. 

Sin· e;;,bargo, debemos considerar que existen diversos factores que 

pueden estar'afe:ctando tanto la. motivación como Ja productividad, tales como: 

:· ~.<~"ela~io~es de trabajo (Ja integración o desintegración que exista 

entre Jos mi~lll~~o~:~el,equipo de trabajo). 

• · · Rei~~io~e~, Jefe-subordinado (como perciba y maneje Ja autoridad 

del jefe). 

• F~aug~ cci~'rn~· influye e1 horario de trabajo, dado que 1os horarios son 

variabl~s y les ~o~ c~ITl~i~dos constantemente) 

. • C~~dÍ~iones de trabajo (el permanecer 4, 6 u 8 horas continuas de 

pie). 

• El trato de los clientes hacia el empleado. 

• Etcétera. 

Puesto qúe é~Íe tipo de factores no fueron considerados en la presente 

investigación, sería ave~turaii~asegurar que nuestra hipótesis de trabajo se cumple 

aunque sea de manera ~~~cial,Jo que si podemos afirmar es que nuestra hipótesis 
· .. · './E~>f .. 

nula se cumple; por. lo qu'é podemos recomendar que si se desea realizar alguna 
: ~. ·'.~: ' 

investigación posterior\o6re 'estecaso se delimiten este tipo de variables para su 

estudio. 

Esta conciusiÓ~·~st~ ~asada en el hecho de que no existe correlación 

en la mayorla de Jos ~náli~is re~lizados, por citar un ejemplo: 

• Jornad~ y antigüedad. 
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• Sexo y estado civil 

• Sexo ·y antigüedad 

• Nivel escolar 

Y en los casos en los que se presenta cierta correlacÍÓn es porque la 

muestra es muyreducida. 

Por 10'.qu·~ respecta. al incentivo económico tampoco podemos decir si 

resultó ser .. ÍJn : motivadór; Y<! que el análisis estadlstico no arroja datos 

contundentes: Si~'.e~~argo, al':mo~ento d~ implementar el programa Un mayor 

número de cajeros ,·inc:'ren:;~nía'icín~ su ·nivel de registro. Lo anterior nos lleva a 
' • • :•.: .;_~>~t.-~'.;_;~-::: ', ::-.:,-;,-- -, :-'r{ •'' •• • • 

analizar la postürá·cie:Hélzberg'q'úi~rl'menC:iona que el dinero es un faé:tor higiénico 
. -.,-:=~-~'?-/:~?~:~'._:·3¡~-~~~~:t~~{?tR,:-· -.- ·, . ,. ._ · .. ·.- ::·:_·~<-;.:.:. 

sin embargo, en esta~invesligac1on,·podrlamos decir que no debe ser,' analizado 

como un increíllenio de· i~s\rii~~~ris'!; sino ccimo un distintivo, ya qÜe el 'il'uesto de 
- - '• ,_• ;•.' .•'..:,--.:;.~> -'.-- 'º''"' ' C,-, _.,, i •-• ~· r • • 

cajero es el único de'ei d~parta~ent~'cléí cajas que es elegible. para. otorgarlo, . ,• . . .. ' '· ~-.,.' ··- . ,. - . - -

además el hecho de ;~q~e;;¡/~~ybJ· rapide~ en el registro implic<l'íe~~r mayor 

cuidado para evitar·cles~iaciO~e~: éi f~llas: lo qúe incre'menta la resp;risabilidad ya 
·, ',. -v<-' -; ·-·. ' • - ' - ' 

que un error implica péi~léia'~C:~nóm'ic~ o bien mala imagenal cli~nte/y i:!é'sde este 
·.~ •;:;,c•_:·.:,;:·~ .. ~-.{«c~~-.<- ... ·.·.- · .. · ;•• .' -- _'• '-'-' .. ~:.·~'- • 

punto de vista: dejaria) éle ser,. ún:· factor .higiénico para convertkse. ei:i. ~Íl factor 
:., . . _. ___ .. ,., "· :-, - .,_.,_ .. ''~.'.!- _,.. . ·'' , :~ .. · . .:. 

motivador. Y si este razonarriienfo lo0analizamcis desdé la perspectiva de Maslow 
~ ), . _,_:_: - . :-~ ·. . . . 

podríamos decir q¿Ei- ~~)~~b:s ~t~'b~ndb''l~s -.~l~~I~~ ~d~e;¡·~'re~~d~J~. escala de 
-".<·2··· - - - ~ --- ----~--- ::.:·.-,-~~~_,;"-. .'.-:-:-:=:-:;;:-?~-=--~-,_-

valores, tales coma,esiima:ni~ei~óCiaiY ~uiórt:jé11izaéi?n.:' . r 
Visto en ,foro;~ gÍobál/pcidri~mós menJionarque e(_programa arroja 

"·'· ., . .· .. - . . ..... . .,. ,. ·.·: ' 

resultados positivos, sin 'embargo es neces~rio a.cÚestrar ~I eernonal s~bre servicio 

al cliente e involucra~ ~I' resi~ de l~s ·.puestos que pertenecen al departamento de 



Pag. 162 

cajas, de tal manera que el enfoque de servicio al cliente sea generalizado. 

También es necesario realizar nuevamente un análisis para detectar necesidades 

de capacitación de los empleados del departamento de cajas, ya que en los 

resultados obtenidos podemos observar que existe relación entre las calificaciones 

y el incentivo en ciertos rangos (ver cuadros 7, 19, 20, 25, 38 y 40, del punto 111. 

Correlación y gráficas, del capitulo de resultados). 

Debido a las diversas combinaciones que se realizaron, entre las cuales 

existe relación en muy pocas, podemos concluir que el estilo de administración del 

incentivo provoca un rechazo hacia la capacitación del servicio ya que este punto no 

es tomado en cuenta para su otorgamiento, es decir, las personas responsables de 

tomar la decisión para ·otorgar el incentivo solo toman en cuenta el número de 

articulo escaneados, por lo que no se cumplen los estándares de servicio fijados por 

la cadena. Sobre este punto nuestra recomendación es dar capacitación y asesoría 

personalizada a los jefes y supervisores del departamento de cajas, sobre técnicas 

de evaluación del desempeño y liderazgo, de tal manera que cuenten con los 

elementos indispensables para retroalimentar a sus dependientes directos e 

impulsar su desarrollo. 
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GUIA DE CAPACITACION 

SUPERVISOR DE CAJAS 



CilJI,\ l>t·: l'.\l'.\lºITACIO~ Slll't-:t:\'ISOlt IH·: l .\.J.\S 

OBJETIVO GENERAL: 

QUE EL JEFE DE DEPAH.'l'AAIENTO UTILICE YA1'ÜQUB ESTA GUIA ÚE C:\l':\CIT,\CION . - . ., 

1 •AHA CONTAR CON ,\ux1 LJAR1.:s rm1.;c; 1Í..\no~ Asu m~1> AIÍTAJ\IENTO, 
. ! . . . ·. 

CONOCEDOimS IJE LA 10l'EIÍACJON Y.CON ACTJ'l'UD DE SEHVICIO. 



GUIA UE CAPACITACION .SUl'Ell\'ISOlt llE C,\.l.\S 

NOMBHE DEL CAPACITADO:-------------'----'-----'----

PUESTO:...:.·.:_: --'--'-'-----'-'-------

·NOMBRE ·bkDiktkti~eDtl~ARTAMEN'ro: .;...:._ _______ ___.:_,;____:__;,;__ __ 
·::'·;,>'.•.;·. ,~::_,'.":~~ .>·'. ,,·,.·. 

SUCURSAL: __ ·.:..;:·,..:...,.:;;.;.,::....:··.:....···::.""'·,,:,....:'•;;..;.; .. "'-.: .. ·'-~:=-'--~=---------'--'-'----'---'---

GERENTE DE TIENDA 

1 · i .. ltl'tt\.L ~;; ... · .. 

SUB'GEimN'l'E DE 

IW:CURSOS lll/.MANOS 



GUIA lll·:CAl'ACl'l'ACION su1·~:11v1son 1m CA.l.\S 

Presentación 

Esta Guia de Capacitación es un apoyo al proceso de entrenamiento del personal 
de recien ingreso. El Nuevo Auxiliar y su Jefü inmediáto cuenta con ella 
para llevar a cabo el proceso de Inducción: Integración y Capacitación de una manera 
ordenada y eficiente. De ustedes dependerá el éxito del proceso, 

Objetivo: 

Aquí se pide:q~e el participante lleve acabo~naactividad específica, esto requerirú 
que se le explique' cómo reali~rla, se muestre 1á forma de hacerlo y supervicc para rcfor.o<ar 
los aciertos y co~regir los errores. Se habrá cumplido con el objetivo de la capaciLación 
cuando el auxiliar_ sea capaz de realizar correctamente esa actividud. 

Material: 

Estos son apoyos didÍiétiC:os necesarios para el aprendizaje, existen políticas claras 
de utilización dé los' rnat~riales y e~ responsabilidad del Jefe y de Hecursos Humanos 
su cuidado a~cgur~ndo que se utili~en eú la c_apacitación. 

l'uf.!. J 



GUIA l>E CAl•ACl'r.\t~IUN SUl"EIC\'IStJlt IH·: ('.\.l.\S 

Tiémuo: 

A4uí se espi!citícael tiempo promedio en <¡lle el aprendiz alcauzar;Í el dominio.de la 
tarea, esto puede ser variable de acuerdo a Ja capacidad de cada persona, sin·c1Ítliar¡,:u 
se le podrá exigir que no exceda los Liem¡ms, si el nuevo auxiliar no logra cubrir con los 
tiempos habrá que revisar la causa e intentar corregirla Ju antes ¡iusiblc. 

PropósitO: 

El propósito explica la razón de ser .del e1Úenamie1~t~y cual es su importancia, el Jefe 
y el Auxiliar deben estar muy conscient~s de 61 par~ ten~~ la claridad d~ la razcin de ser 
ele su trabujo; De la iclentifii:ació11 de los' ¡n;opósitos por pa~te de todo el equipo clepentle 
el que el Departamento los alcance. 

Bsto nos permitirá asegurarnos del cumplimiento del proceso ul hacer responsable 
tanto al Jefe como al aprendiz, la firma implica que la turca se domina y se ha alcanza<lu 
el objetivo general y específico. 

"DE UN BUEN MANEJO DE ESTA GUIA DEPENDE QUE CONTEMOS< 'ON 
AUXILIARES INTEGRADOS .-t SU DEPAilTAAIENTO, EFICIEN1"E.'S EN L.·l 
OJ>ERACION Y CON ACTITUD DE SERVICIO. " 



OllJE'l'l\'O 

Nuntl1r;ir lrnlos 111 .... 
oi1111yos Jh'n~s:1n11s 

para i¡ue la 1~:1J1•ra 
r1~ah1:1! t:11rr1·1:la111cu· 
11' :-ti lralw·u 
Jfoal11.ar c.orrcc.ht· 
uwnh! d i:idu 111~ 
!'l•rvido al dlt'nlt~ 
Expltcótr l;ts 1J1.sl111tus 
formas d1• actuar de 
los dwJllt~s t!Slll!CJa· 

l1•s 
Su1wrv1s:1r al pcrsu· 
ntal de ca1as 

E.x11l1~ar la 111formu· 
1:ili11 y form;.1 1fo ul1- · 
tmwr h)s cl1d1~u.s tic 
m:wur fn•1:1wnda 
ltlc11tilic¡1r las 11r111· 
1:111ales follas del 
('IJUIJIU y fCJK>rlar· 
las u 111rlu11a11w11lt! 

lt•!ah:.wr las limuas 
tlu t:a1u:cluc1im 

Maru!Jar <.uh~cumla· 
llh!lllt! lus rullu:i tlt! 
auilil11ria 

Exph.car Ludas las 
liirm as adm iau:d ra­
l 1vas 

·l.1:-.la d1! 111al1•n.1I 

1lc CaJl~r:1s 

·Cu:lo tic :,1•;-\¡~ 

·<~lulii;us: IH, :!I, :!:1, 

:!-t. in.'~"'.. 
·l.lu.Vús- tic '=-!u111~r:.' 
visor 
·Formas 1h.~ n~11urle· 
1ll!.lurmi1wle.s 

·l.Javt!:> ilt!.M~l"~n.·i­
sur ¡wra c¡~111:dar 

-Furm;.as Je cunlrul 
tic rullu:s; 

·Formas atl111u11:;­

lraÚv:1s 

;10 111111. 

:m 111111 

ªº 111111 

ªº 111111. 

:1 hrs. 

ªº 111111. 

1 lor. 

l hr. 

ttUJ.\ l>E C.-\1".\t'IT.\l'Jo;i.; !'iUl'l·:UVISt JI( IH·: t ".\.l.\S 

(J¡w Ja Ciljt!f;1 1:111•111&· 

n111 lud11 lo 111•1:1•:-anu 

11<1r;1 lraliaJar 

S11¡mn·1La.r 1•l 1:u111· 
pl11111t•J1lod1•l 1•slo'u1· 
11..r 1fo :.i•n.•1cu1 
lh.s1111nuir la:. fillr:1· 
1·1um?::; en d úrea 
d1!i:;1ja.s 

tJul! el :;upcrvi . ..;ur 
l.lllUYl'· US4~Surc y 
vi¡.:ifo ¡¡J ¡1tm~1111;il 
,11! cH·as 
( ll1h•1wr lus Íllllt"h11tt!:i 

tf,, los c:Útl1.,;o.s cun 
roi¡1i1h .. L y exactitud' 

lh:v1.sc y corrija lm; 
fallas lJIH! Sl! Jlít!St'O· 

t1m 1:11 las lcrmi11a· 
h•s 
Curn!t;ir Lmfos J;as. 

1:t111ccJm:io11cs 1¡uc -· 
N1li1°it1•n luS 1~:1 "1•Í-u:-i 
Llevar un cxtr1du 
1'.011trul dt: rullu.:; 
111• amhloría 
U:1ar y lfouar currt•c-
1:111w111i• lus formas 
:1111111111:.lrotllvas 



OU.JE'l'l\'O JllATl::IUAL 

Explicar );1 ftirma -l.lavc~s 
tic cfol1orar .itrlJUt·us .J•'ur111a dl~ an¡ucus 

Ex¡1lu·;;1r la-. pulil1· ·Manual dt! . .;u¡u·r· 
cas ilt! Ju c1111m•:-;a visor 

ltfonllfic.ar las fuu· .Jtmhus 
cimws 1ld :;u'¡ll'rvisor 
un cuanto al siSh!1Üa 

GUIA UI:: CAl'ACl't'.\CION SUPElt\'ISOI( 1>1·: t..:o\.1,\S 

DUllA· 
CION 

l'KOl'OSITO 

llclucl¡¡r cl1:sv1m:ic1· 
1 lar. tU'!i y malos ma· 

lh' os 

Cuuoct!r y HJ1l1car 
~ hrs. rurrt!clamcnlt~ las 

¡mlíl1cas cid úrc.a 
1l1! c;.1·as 

Pru11orc1Uni1r t!I 111a11· 
l1!Himi<!11t1111t!1:1!:>ariu 

::! hrs. 1·n cuanto .a c:.IÍuhioS 
th! ¡1rccio'u 1lar 1l1! 
;.ilta artículos en d 
momento 1!n 11ul: 
SH rt!I uiHra 

Olll.t!lllff una vcul<1 
:! hrs. ~lultal lfo los lolalcs 

1lc las vufltas · 

lclc11lilicar a 1¡uié11 
:tO min. diri~ir un 1111:uu1ri111· 

1lum cuarulu 1~xisla 
1111<1 falla 1~ ti1Ju ail· 
minislrntivo y OJll!: 
ratívo 
Conuct!r y ma11t!JUr 
con t!Xat:litLill el s·j:; • 

. ·a hrs. lpurn dn pago 1lc 
lllCClltlYUS 

•·mMAS 111:: CUMl'l.IMU:NTO 

1•11¡.:. 7 



r.==1=11=1=.,=E~'l~;I w--i=·=o=="1==A=IA=,=r=.:=u=1=,,~1-. "~~][=¡,=U~-.=,.=_,~_ o0?=1,=u=1=11=·o=s=r=1,=o=~U,,._,=l'=.l=l=(~~l~A~S=. = .. = •. =: =,-.-¡¡,,¡¡-;¡ .l-~Í-1l·~-.ÍTI1 
__J_ noN R .rnn: ~:A.mHA 

Aplu:otr fo f11rm:1 tlt~ -Forma 1lt! :1:.1~11it· 
a:-t1g-0:11:11"111 111~ t:aJas 1·1iw 
n•,.,:1.slrwlur:1:. y dar -lJav1•.s 
d1! :dl.;1 111• u¡11·nu:111· ·Pa¡iclcría 
llt'S t'Jl t•l :-1.-;ll'lll:I 

Eloiliurar lus rufo:-; 
y hurarius cl1•l 1wr· 
:.uual 

~1t~llCIUll;tr ht:. polili· 

1·as y foruws lit! 1 ra­
l1<1Ju de los ·~11111:u:a· 
don•s 

-Forma 1l1! .a:.1~11.1-
ci0.1 tic luiranus 
·( ~ú1llgu~ t·I (Vt!lll.a 

pur lioru) 
:! hr ..... 

J!imrn. 

1.J,•var un 11nl1·11 y 
.11·111111ulu 1lt•l ¡11"r ... u· 

:\1:11111rnJar al 11.-r:,t1· 
ual 1!.! ou:111•nlu a 
las 111·n!.s11Jad1•:; clt! 

la lll'mla y as1i.;:11:1rl1•. 

:-.11 día de d1°!'>1':tll!{t1 

Su¡11:rvisar 1·1 unlt•ll 
la d1sc:ipl111a y la 11n•· 
:.c•utm:1ún 1ld lltff· 
s.1ual v11l1111lano .. 

11 

1·.1~.,, 



GUIA DE CAPACJ'J'ACJON 

PEltSONAL DEL DEPAR'l'AMEN'l'O DE "CAJAS" 

DE NUEVO INGRESO 

1· •• ~ 1 



OB.JETJVO f:l~NEltAL: 

quKELJEF1U.ig 1Xm·AUTAMEN'I'ou·1·1ucg Y APLit2ÜEE.sTA uu1A DE <:AJ'N'.ITACJUN 

J>A1íAcüf./r,~1icúN Xu;;ú'.1Xiú~s iNTE< :1L\úos ;\su rn~l'AliT,\MENTo. 
1 ·< -'"• ,',·": . ' ,; ,. -

CüNÚ~;l~uóíi1~~:í¡1?~.ft;,:fü;i\~1ur\J.y l:~J~ A<i'l'l'J'JD UE .SJmVJCICll 

.• 1\1 



NlJillBIU,: DEL CAl'1\CJTAJJU: 

l'lJESTO: '----"---'-----·-'------' FECHA DE INt.:HESO: __ 

NOMBlm DELJEFBDEL IJEl'Alt'l'Al\1ENTU: ----'----'-----
, . : • ~ . '! :::. . :':: • ·: 

SUCUÍIB1\L:_::·-"-"-"'-----'--'------------'----· 
' • : ~, ;·_ :·'( .. / ••• • ! .~· 

NOMLllU!:}JEÚGEÜEN'l'lt~'-:._·_· .,._.· _· _.:, ----------------·----· 
; -:·. · .. 1; .~ó ~-'" :· ~/:;,: é-~~:-~~1r.ú::>.::.r ~ ·. 

-NOMUIU;; ÜEI;SUB;GEIÜ~NTE~U~llNIS'l'ltA'rJVO: 
· ·;, ·._,·~ .::f:<r.~)~;:~>r~;:r.~\d~<{\«! .. \'.~;:'.'..·,; ·····~;--.. :.·~,:: .. > ,, · ,: .~ ~1 • • ----'-· 

NO!'v!ÚÚE DIÜ~_sÚÚ•GEHENTg_DKIÚ~CUHSÓS_ ÍJU~IJ\NOS: ------· _ 

FgcuA üitcUMl'LIMIEN'fo: ---'--'-------'------

GlfüEN'l'E Jfü Tll~NIM SIJJl'Gl.;JiEN'l'E ¡¡¡.; 

ltECIJHSOS lllllllr\NOS 



l<lll.\ IJI. t .\l'.\t'l 1.\t'ltlN 1·.\.I.\:; 

Prcst!lll a,:iúu 

Esta t:uia de Capacitaciúu es uit apoyo al proceso di; é11tre11:1111ie11tu 1ld ¡ii•r,;·1ui:d­
dc rccieu iu~ri.:su. g) .l'.'J.u~Yo _~tiX_~~i:u· y :-;u ~~cfC inn1ctJ~a_l1J ~l_H.!n.la cu11 cl_lt_a 
¡iarii llevar a cal.Ju clprúce:m de liuhiécic1i1', l11lcgr;ici¿11 y' Ca11acilaciú11de1111a 111:11..,r;1 

orde11:11la y eficil!11Le.,Dc- Üsletlcsclc¡1e11<ll!r:i el éxitudd 'proceso.:· 

Objetivo:, 

A1¡uí se ¡1i<l~ i¡uc eÍ í1:u·tldpautc lle\'~ acauuuua ~di~i~l:u.I espcciÚca, cslu re1¡uerirú 
lJUe se le C!'J1li1¡1íc_cómu.realizarl:i,.sem1iestrch fiiriiia tic líaci!rlo)• :i1111ei·vii:e ¡1ara ndi1J"z:1r 

los acil!rlos y cor;·cgir. los errores. !:ic hührú ci1111¡1li<lo. con el olijctivci lle la cap:1t:it:ll:ii",11 
CU:llltfo e( auxiliar Sea C:l¡~:l~l de realizar Ctii·í·éda11Íe11te l!SÚ aclÍ\'Ítlad .. . . ... · .... • -

l\lalt!1·ial; 
. ' ,. ' ' 

Estos suu a11uy11sdi;J:ícticu~1ieccsariiis 11arad apremlizajé.-cxisl_eíi políticas clara,; 

de utili:r.acic111 ele los li1úlerialcs y es r~sj1<;1is;1liiÍidad del Jefe.y de Hecursos l lu111a1111s 

SU cuiiJ:11f11 :ise¡;lit·:rnil~.lJiié SÍ!U( ilicell cÜ .f:j cii¡;aCÍlaéÍÓll. ·•· 

.-



'fien1uo: 

A11uí se es1iecifica el liempu prumetliu en 1¡11e el aprendiz alcauzarú el du111i11iu de la 
larca, cslu llllcdc Sel' varialile de :u:ucrdua la capacidad 1fo cada ¡iersu11a, si11 e111li:u·gu 
se le podrá 'exigir qúc 1)0 exceda fus tiempos, si el llU~~o aUxiliar 110 Íugm cul1ri1· c1111 lo:; 

ticmj1us hal;i·á qt1e revisar la causa e inleÚtar corregirla lo 'antes pusiiJlc. "· ' .. •. -.· .. ,, .. . . -: 1." ·.-,. . . ·. . 

... ,,_ .. '· 
">. ~" 'i'.'- -·::, . ...-.· 

, . ;;1~:~ ' ,.- ' 

- ,¡_ , .. -'.:. · <- : .. ~;;:~·~ _ _._;:_,.:_'!::: ·::· ~-, · ·z::~: ·~-~:- ;.--- ,::.~:j.~;~:'.. t_ ::~· •. )" :<·: ~~ :s·'·,·~-~~r-( >'.\·::t'.~-~; :_~~/.-: _,,:· <:·.1
: ~ i ~ . :·.:. . . : . · , · · 

El propósito cx11l1cafarazónile 'ser del entrc.11ani1~nlu y cuales, su 1111porla11cia, el .Jete 
y el Auxiliar.dclicnest~rmu}rcon~cicútcs 1l~;cl.'11Úra i~1!cr'bcl:li·i1.1¡;;¡ (¡~la 1;azó11 de ser 
de su tr..ihaju. Dé la idJi1lific~dó1{de l~spr~(,;~~it~~ l'IJr parte dl! lutl1; el e1¡11i¡JO tlepeu.Jc 
el que el Dc¡,artaiiicnto los a1c:111cc: · ' ' · · ' :; ''. · · · 

. ' 

Esto nos ¡1ermili1·á asegurarnos tlcl cum¡1lin1ienlo del proceso al hacer res¡wnsalilu 

lanlu al .Jefe como al aprendiz, la Íll'ma implica qu~ Ía larca:se dmi1iu;1 y sc.lia. alca11z:11lu 
el olijutivo general y específico. · 

"DE UN BUEN MANEJO DE ES1'Lt CUJA DEPENDE (JUE c:ON1'EAlUS CUN 
,\U.'\:JLUilES JN1'EGJl,WOS ,1 su DJiJ>,LJl1'LlMENÍ'O, Eii1c:uú111·es J!N 1.;1 
OJ>EfülCJON Y CON AC1'J'J'UD DE SEJH'JC:JO. " 

lºu¡.:. r. 



l'ru¡.;rmua 1lc 
f11d11n:1l1n 
(H1~c. 1 lumauu:;) 

l·:~11l1nir el :-.Í!-ilcma 
1l1!. lral1aJt1 y :>1!rv.1ciu 
011 dim1Lc t~Ú Coij~a" 
(.l1>Íc1ld 
1 hiaiaí-L:.1umi1tl1) .!;. 

t·:~ 11l 1~ur. cu1ul 1~r.L;.1s 
1lt! i:litmli:s 1:s111•dah:s 
y 5U .<.:1~11frl1l . , ' 

-Vulcu 
·FulJclo tlt~ 
Jlicnvcuiti¡i 

-t:afolu ~ui CÍav1~s 
~lcl Surv·i.ciu 

·Flujo ele scrvlciu oal 
<:lit!llll!'" 
.1•rc:ieuwi:iúl'1'U1l d 
;inm tic Cajas 
l~'•:~wiú~I y J•:t·11liJ1;,j. 

a hrs. 

:UJ miu. 

llut~ 1•J ¡11~ntt1tlill 
1lt! uucyu i11~rl!~11 
:-.u iult!~l'I.! a!iu 
1l1•J1arlu1111.:iilo, 
a la liHmla y a 1<1 
1!IÚ!ll'l!!'i:l 

llu1: d (ll!fSUllóll 

11ll!nlifo111u 111: 
niauúrn ,.;mw.-;il los 
11a:-ous y LoarnaS para 
1:1l11111lircuu.sl1s :. 
fu111'.i1u'11•s · · 
V<1lorar fo lra!'>t:t!U·. 

.. 
CiUIA IJI·; 1 '..\l'Al'.IT.\t 'ION CA.l.\S 

l'u.,: li 



C1IJJ,\ IJl·~C.\l',\l'.lTAl'.luN C,\,J.\!'"i 

//,.¡,,;] 

W_on.ll~TI\_'º __ JL MA'l'EltlA. l. · JI- llUltA- V 1'1to1•us1To ] i.1uMAS 111·: c11Mi·1.uíj~~!7~, -.- ~» 
l _ -~ _ --~~-J. · ,JIWE ~-_J ~__!~~~- _ _J 
~h!11t:1u11ar las 
a1:Livulatl1:!'i al 
111u:iar lalmrcs 

l 1 n~:i1~11lar 1'.;1rac· 

h!risil1culi ,le la 
rn¡;islra1lura y 

11roootlimiculu~ 
1lc registro 

Mcuciuuar las c;aus;1s 

y 11r0Ct!1li1111t!n.l11s 

1lc caucch1c.ium~s 

.c;.1Ja lh!J::l!'olra1l11ra 
-J11111lumc11lus 
,lt! Lraüaju 

·Caja ltcciMlra1lora 
-Manual de 
Orcuuizaciúu 
-Mercancía 

l 'n!J1ara1·1ú11 

:11l1!rua1la 11ara 
:JO 111m. sos l;1lturm; 

ll1!~1:,lru l'.Ufrt!CLU 

cfo la mcrcanda 
3 hrs. 



1:111,\ IJI·: C.\l'.\Cl'l'Al'llJN l',\.J.IS 

--------·-------·--------- _ ·-------· -·------·------·-· ... -·-· _ -· .. !loj~~."1' 

~··í~~--J~~~:~~\I. .. r~~~~~~=@E'1~·~·3~wK:iE::=J 
l·:xpl~G,-::1~ :r.1auu:1J ;,;.----· ---- J1 r11¡u1n:11111ar ---

111~ 1\l1•unii11 1\11101l1lc Alcudcju Amalil1• 1\l1~111:1t111 A111:ililt: 
y FJuju tic S1:l'v1c1u y 'l'rnlu Elii:i1·11h~ 1 hr. y 'l'ralu Jo:Jic11wlu 

lcl1:11l1íu:ar l;rn 
clrnliulas \'<tr1t:1la1l1:s 
1lc fr!1l<1!'i y vc~1lurns 

l'niclu:u 

·For111<1lu 111: al CJi1!11l1• 
CCCUll1Cflllac111111:.s 

·llu11arla111e11lo clt: 
Frolas y V1mlura~ 
(vi:;ilil ¡;11ia1lt1 y 
mr:plit:adúu) 

U1~;1I i~ur uu 
i:11rri•i:ton!J:!!.lru 
111! C:ilt:I 1111•r1:aucia 
y 1:vilal" cu11fwi1u111:s 

Jutci;rnr Ju ;.1¡1rt!U1l11lu 
y ;,1gil i·.mr el fluju 

_:I di~S 111~ d1c114!s 

···•i!· h 



.EVALUACION QUINCENAL A CAJERAS 
A~EXO 11 

1 · ANALICECADA UNO DE LOS CONCEPTOS'! MARQUE SI LA (EL) EVALUADA 
iO) CUMPLE CON LOS ESTANDARES REQUERIDOS. SOPORTANDO SU 
ASEVERACION. 

· EL CUMPLIMIENTO DE ESTOS SIGNIFICA QUE SON LLEVADOS A CABO 
CONSISTENTEMENTE Y CON TODOS LOS CLIENTES 
2 .- ·ESTA EVALUACION DEBERA APLICARSE Q UINCENALMENTE 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 LIMPIEZA Y PRESENTACIONES ADECUADA. _____ 10 
CUANDO LE ES POSIBLE RECIBE AL CLIENTE 

A LA ENTRADA DEL CHECK OUT 10 
SALUDA AMABLEMENTE VIENDO A LOS OJOS DEL CLIENTE_S 

PREGUNTA POR LA EXPERIENC'A DEL CLIENTE 5 

UTILIZA EL FORMATO DE RECOMENDACIONES 5 

DA BUEN TRATO A LA MERCANCIA ~ 

ITJ 

MANTIENE LIMPIO Y BIEN PRESENTADO SU CHECK.OUT'< 10' .. · •---··~ 
PREGUNTA Y VERIFICA SI ES TODO ·· · ··· · 10. ·. 
MENCIONA EL MONTO QUE RECIBE DEL CLIENTE . ·" . : 5\L 
ENTREGA EL CAMBIO CONTANDOLO PROGRESIVAMENTE"i:·<.s:/ 

ENTREGA EL TICKET Y DOCUMENTOS EN LA MANO ::,,"'\::5 :::·:· 

AGRADECE LA COMPRA Y DESPIDE AL CLIENTE .· . •.::fo,·:. 
CORRIGE OPORTUNAMENTE SUS ERRORES DE ~EGIST~O'' ·)O>·:· 

QUINCENA No.-__ DEL __ AL __ DE ' <' DE ·1~9~:: . 
TOTAL DE INCENTIVOS SE PAGAN Sl~NO_"_· -· : .. 
NOMBRE No. DE EMPLEADO' . . . . 
SUCURSAL ~~--:;~· ~~-:-~;__ ··:.-·-:· -

FIRMA DEL CAJERO 



Hlf..l~lllU UIAllllJ lJl 11•1.:lNllVUS A CAJI liA llll 

lllNUA 

'•UMIJHt Uu lll lM/1lAlltl 

lt' i 1 IC ! 1 ANllt,UlUAU UllJl llVll 1 Nu 111 Alll tcll.ll'!¡,lll.;l¡•J:.1 ... \1111•·,, 

UIA AC.:TIVIUAll No. DE 
(LILNJ(S 

ltJIAI ""º' 1 LIJMl'llU 1 Ul~V1Ac;10N1S: 1 •Nt.:1r.11vo UllAHllU 
AHllCULU~ UUJI llVO OINIUU llll llMllt 1mu1u 1 

____ J --·- J . _ __l. _ --- _ 5~ _ NO ~I 140 _ _ _ !•! _ t~l!__t __ ::_J._~1 __ f-----

'" l! 

!> 

13 

14 

'" 
l '" L -n ! -! 1 !,... f,___ ! 1 1 - l ! ! ~ - -' -- · - 1 

1 -- --· 1 
NOTA. l:.N CA::iO DE RE1AH00 0 FALTA SE ttAHA H DE.SCUl:.NIO CORR!:SPONOIENTE AL ULTIMO INCENTIVO BHUTO Rl:.GISJltAUO 

1 ::.l ~~~~...!~~!!!!LOS_ ro~_~N DIA ANlCi !lf 1 A 11 ABORACION Dl: lA NOMINA) 

lN CA'!¡,U IJl tm llllSllH NINUUNA fAI TA, 

N1N(jUNlll I AhUO Y NO llNlH OlSVIACIOr•t:. 

tUlllAl;ll llM!ll.~,l l'AGAHANIOUU~lll~ 

AHTICl•l •l'!io Hl l>l~IHAllU~ UUHANll 1 A mm ... 1 IM. 

TOTAL DE AHTICUIOS Htl.rl!ilHAUOS 

,------- 1 ("'""" l 
ES c0~-01c10N PAHA HABER APHOBAOO ICllN MAS UE !JU PUNTOS) LA [VALUACION QUINClNAl f'AftA t'HUClUlH Al - 1 
t'Af.iO In INf"ENTIVOS 



MANUAL DE SUPERVISION 
EFECTIVA 

DIRIGIDO A SUPERVISORES 
Y JEFES DE DEPARTAMENTO 

ANEXO IV 



GUIA DE SESION 

DIRIGIDO A : Jefes y Supervisores de Departamento. 
OBJETIVO GENERAL : Que los Niveles de Jefatura de tienda apliquen las herramientas de la integración, 
entrenamiento, comunicación, selección, supervisión y evaluación de! desempeño de los equipos de trabajo, para 
mejorar los result?dos de su departamento . 

INTRODUCCION: 
Facilitar un ambiente 
propicio para la ... 
impartición del curso y dar: 
a conocer los objetivos del 
mismo. 
SELECCION 
El supervisor conocerá los 
métodos de selección del 
personal para integrar al 
candidato idóneo en el 
puesto vacante. 

.. ·•.CONTENIDO METODOLOGIA MATERIAL EVALUACION DURACION 

·~CObjetivos 
t lntro,ducción 
.~.Funciones del 
iefe.~~. ' · 

:; Concepto de ., .· , 
séfe2ción:·>' .... 

- Exposición 

·-·c,.ileriascie••·· 
selección! ;(:) · ·· • .. · · · 
-'Revisión· de '-'": •. Exposición 
solicitudes de T .'. :. Dinámica 
empleo. · 
- Entrevista 

-Acetatos 
-Manual 

15 min. 

-Acetatos 
-Manual 



OBJETIVO PARTICULAR 

CAPACITACION 
El supervisor capacitará 
en sus tareas al personal 
a su cargo. 

EVALUACION DEL 
DESEMPEÑO 
El supervisor juzgará el 
desempeño de sus 
colaboradores utilizando 
como parámetro los 
criterios adecuados 

CONTENIDO 

- Que es la 
capacitación. 
- 1 fucción. 
-Guia de . 
capacitaci6n:. 

ción constante. 

METODOLOGIA MATERIAL EVALUACION DURACION 

- Exposición -Acetatos 1hr. 
- Dinámica -Manual 

·40min. 



OBJETIVO PARTICULAR CONTENIDO METODOLOGIA MATERIAL EVALUACION DURACION 

COMUNICACION -Que es la 
Los niveles de jefatura comunicación. 
conocerán los procesos de - Que ganas con 
comunicación y los comunicarte con 
aplicarán al grupo de tus subordinados. 
trabajo. - El que, el que 

no, el como y el - Exposición -Acetatos 
cuando. - Dinámica -Manual 40min.· 
- Puntos críticos 
- Escuchar al 
empleado. 
- Estilos de 
comunicación. 

ESTILOS DE - Estilos de 
SUPERVISION supervisión .. 

Los niveles de jefatura - Planeación de 
reconocerán rasgos de su cambio. - Exposición -Acetatos ... i3o hrs. 
estilo de liderazgo para - Corno cambiar el - Dinámica -Manual 
reforzar los que estilo de 
favorezcan el desempeño supervisión. 
de su grupo y modificar los 
oue le afectan. 



ANEXO V 

F.VALUACION AL APRENDIZA.IF. 

TIENIJA ----- FECHA ___ _ ANTIGUEDAD ___ _ 

1. ;,r;N TU OPINION QUE.ES LO f)UE EL CLIENTE QUIERE DEL SERVICIO EN LA LINEA DE 
CAJAS'!. . . . . . . 

'·'··· ,-·· ': 
2.¿A QUÉ ESTAMOS COMPROMETIDO cóN EL cr.:'mi'ri·E cu;\Noó LLEGAÁ

0
ALGÚNA oÉ LAS 

CAJAS?. ..·. . •. ,.'·' ·" 
<5<!.<:, ¡.~",·~ ·.'·'.,'~.< --~).>~· .. 

·_,~·-. . 

?:.·;'.· 

'> ·/~· '. • • : ' •• 

4.¿ QUE DEBES HACER CUANDO UN CL.IENTE TUVO ÁLGÜN PROIJl.EMÁ EN LA TIENDA? 

;.¡, <JliE ES ~11\S l~JPORTANTE CUANDO REGISTRAS: l.A VELOCIDAD O l.A.EXACTITUD? 

6.;, AJ. TEl\MINAll DE llEGISTllAR QUE DEBEMOS INFORMARLE AL CLIENTE? 

7.;. <)LIE l'OIJEMOS 1 IACEll PARA EVITAR CONFUSIONES EN CUANTO AL MÓNTO QUE NOS 
E)ITRE<;A EL CUE:-ITE'! 

R.;. COMO llUJE\HlS IMll El. CAMBIO ,\L CLIENTE? 



9.;, coMo DEBEMOS ómÍÉciAR Í.A T¡\RJETA.v EL PAGARE AL cí.mNTE? 

10.¡, CO~IOPODE~IOS EVITAR QUE LOS CLIENTES ESPE~IALES SAQUEN MERCANCIA SIN 
Pi\GARI.,\»' . . .. •- ' .... -.. 

11.¡, POR QUE CllEES C)IJE ES l~ll'ORTANTE PARA TI INVITAR AL CLIENTE A QUE REGRESE 
1\ N'UESTR1\ TIE~DA-:> '"'' : <-"º.'._, · .:?: 

I~ .• '. QIJE TE l't\RECE El. SISTE~I,\ DE INCENTIVOS PARA CAJERAS°?} "'" :·:. 
·.; ,'~.:,' <;:·, :~t::;: :; .. '. .. ¡ __ ;~\ 

IJ.;. CREES QUE LA FORMA IJE PAGO DE INCENTIVOS TE-MOTIVÁ'AESTAR-A°TléMPO OA 
NO FALTAR? ·: . < .. -·, :: .. : . .-·:·./;.•. º:/:•;o•·c'.fi:,•'.i . 

-------------------------..,.-----.-----

1·1.;, EXl'l.ICA CON TUS PAL,\Blt,\S QUE ES 1.0 QUE TIENES Q0E HÁCÉ~ ~ARA,GANAR LOS 

INCENTIVOS'! • ~:.:):.· >;·; •.. ,._'. 

·--- ----------
IS.;, l'lli);S,\S <)llE !OS DIFICii. ~IANTENER UNA BUENA PRESENTACl.ON DE TU PERSONA Y 
IJEL CllECK OIJT'? . . . - . .. 

16.;, QIJIEll!;S 11,\crn ALGUN C'O~IENT,\RICJ! 

-·-··------------
·-·----· ·--· ----- ·------ -------------



ANEXO VI 

SISTEMA DE CONTROL DE ROLES 
V HORARIOS DEL PERSONAL DE CAJAS 

OBJETIUO GENERAL: OFRECER AL CLIENTE UN SERUICIO 
OPORTUNO EN CAJAS <HAXIHO 69 
SEGUNDOS DE ESPERA> Y CONTAR 
CON TURNOS HAS ATRACTIUOS PARA EL 
PERSONAL. 

OBJETIUOS PARTICULARES : 

- IDENTIFICAR V MANTENER EL NUMERO 
ADECUADO DE CAJAS EN SERUICIO 
PARA DAR UN SERUICIO RAPIDO AL 

CLIENTE. 

- CONTAR CON UNA ADMINISTRACION 
ADECUADA DE TURNOS V HORARIOS 
UTILIZANDO TURNOS DE SEMANA 
REDUCIDA. 

CONDICIONES PARA LOGRAR NUESTROS OBJETIUOS 

PRIMERA.-

SEGUNDA.-

TERCERA.-

CUARTA.-

CONTAR CON EL NUMERO APROPIADO DE 

CAJERAS EN SERUICIO. 

LOGRAR UNA CORRECTA DISTRIBUCION DE 
CAJAS ABIERTAS EN LA LINEA. 

CONTROLAR EL FLUJO DE CLIENTES DETRAS 
DE.LA.LINEA DE CAJAS. 

DISTRIBUfRLOS TURNOS PARA OFRECER 
MENSUALMENTE UN FIN DE SEMANA DE 
~E~~AN~O,A~ PERSONAL DE CAJAS. 



• PROMEDIO Di: Ct.IENTES PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE 

POR HORA 1 A 10 11: A' 15 16 A 20 21 A JO HAS O& Jl 

50 - 75 J 1 J 4 4 5 

76 - 100 J ·. 4 5 6 7 

101 - 125 4 5 6 7 8 

126 - 150 ! 5 6 8 9'. ::,10 
·-

151 - 175 6 7 . 9 1 .. 10·.'.· :·I· · 12 . 

J 176 - 200 7 8 . 10 12 :. : . .... ·:lJ 
¡- 201 - 225 8 9 11 . :. 13::·:-;·;, ::·15 

226 - 250 8 10 lJ :· •• 15 ••.•.•. ¡;. .17 

251 - 275 ~ 9 11 14 >· I · , .. :· 16· :"•• ¡:;:·: 18 

276 - 300 ¡ 10 IJ 15 .... :·" 18 •. · : : .. 20 

JOl - 325 ' 11 14 16 19 ·'· 22 ' 
J26 - 350 J 12 15 1 · 15 ' ., •'.:' ,21·: :,• 2J \ 1 

351 - 375 lJ 16 19 . ;·;2:!': ·, 25 

! 
376 - 400 lJ 17 20 . 24 k 27 

401 - 425 l 14 18 21 25· :. '28 

426 - 450 15 19 . 2J '26 
.. 

JO 

451 - 475 16 20 24 28 ·. J2 

476 - 500 17 21 25 29 JJ 

t 
501 - 525 18 22 26 Jl J5 

1 
526 - 550 18 1 2J 28 J2 J7 

¡- 551 - 575 ! 19 24 n i J4 38 

576 - 600 ' 20 1 25 JO 35 1 40 

( 601 - 625 21 1 26 Jl 37 42 ' 
626 - 650 ! 22 ! 27 JJ l Ja 43 

--
' 

651 - 675 ' 2J 1 28 J4 40 45 

- 29 J5 1 41 47 

~ 
676 700 2J i 1 

701 - 725 24 1 JO JS 1 4J 48 

726 - 750 25 1 31 J8 44 50 

¡ 

¡ 
751 - 775 26 l J2 B 1 46 52 

776 - 800 27 1 JJ 40 47 5J 

~ JO J 24 1 20 ¡ 17 l 15 

NUMERO DE CLIENTES POR CAJERA SEGUN PROMEDIO 
DE ARTICULOS POR CLIENTE' 

i>ARA OBTENER LAS CAJAS QUE DEBEN ESTAR E!'l SERVICIO SE DEBE: 

1.-SABER LA CANTIDAD DE CLIENTES POR HORA, ES'!'E DATO LO DA EL SISTEMA DE CAJAS 

2.-COtlOCER EL PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE, DATO OBTEtnoo DEL SISTEMA DE CAJAS 

3,•SE LOCALIZA EN LA TABLA EL HUMERO DE CLIEHTES POR HORA,SE TOMA EL NUMERO KAYOR DE 

CLIENTES POR CAJERA SEGUN PROMEDIO DE AR7ICULOS POR CLIEUTE Y SE OBTENDRA. EL 

HUMERO CE CAJAS QUE DEBEN ESTAR ABIERTAS PARA DAR SER'IICIO A LOS CLIENTES. 



LA ESTRATEGIA PROPUESTA PARA DAR LA ATENCION 
SERUICIO AL CLIENTE, ESTA BASADA EN UNA 
INUESTIGACION, DE LA CUAL SE OBTUUIERON LOS 
SIGUIENTES OBJETIUOS: 

A>-UN CLIENTE ESPERARA MAXIMO 5g SEGUNDOS 
PARA SER ATENDIDO 

B>-UN CLIENTE TARDARA 2 MINUTOS EN QUE SE 
REGISTRE V COBREN SU MERCANCIA 

C>-UNA CAJERA PODRA ATENDER A 3g 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 OBJETIUOS 1,2 V 3, SEAN CUMPLIDOS V ESTA 
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 A 
LOS CLIENTES. V POR LO TANTO EL No DE CAJAS 
QUE DEBEN ESTAR EH SERUICIO. 

3) NUMERO DE CLIENTES POR CAJERA SEGUN PROMEDIO DE 
ARTICULOS POR CLIENTE: COMO SE MENCIONA EN EL 
PUNTO< C ), EL OBJETIVO DE UNA CAJERA ES DE 
39 CLIENTES POR HORA, PERO ESTE OBJETIUO 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 V CUMPLIR LOS OBJETIUOS 

ESTABLECIDOS. 



PARA PRONOSTICAR LAS CAJAS QUE DEBEN ESTAR EN SERUlClO, 
SE DEBE 1 

1.-IDEHTIFICAR EL HUMERO ESPERADO DE 
DE CLIENTES POR HORA, EN BASE AL SISTEMA 
DE CAJAS V A LA EXPERIENCIA. 

2.-COHOCER EL PROMEDIO DE ARTICULOS POR 
CLIENTES, DATO OBTENIDO DEL SISTEMA 
DE CAJAS 

3.-SE LOCALIZA EH LA TABLA EL NUMERO DE 
CLIENTES POR HORA, SE TOMA EL NUMERO 
MAYOR DE ESTA COLUMNA Y SE DIUIDE POR EL 
OBJETIUO DE CLIENTES POR CAJERA SEGUN 
PROMEDIO DE ARTICULOS POR CLIENTE Y SE 
OBTEHDRA EL HUMERO OPTIMO DE CAJAS 
ABIERTAS PARA DAR SERUICIO A LOS 
CLIENTES. 

EJEMPLO : 

-SI SE ESPERA UN PROMEDIO DE CLIENTES POR 
HORA DE 50 A 75, SE TOMA EL HUMERO MAYOR 
DE LA COLUMNA QUE ES 7S , SE IDENTIFICA 
EL HUMERO DE ARTICULOS POR CLIENTE, V EN 
LA PARTE INFERIOR SE ENCONTRARA EL NUMERO 
QUE ES EL OBJETIUO DE CLIENTES QUE LA 
CAJERA DEBE DE ATENDER POR HORA EL CUAL 
SE DIUIDE ENTRE EL NUMERO DE CLIENTES POR 
HORA Y SE OBTIENE EL HUMERO DE CAJAS 
QUE DEBERAH ESTAR ABIERTAS PARA DAR 
SERUICIO OPTIMO A LOS CLIENTES Y QUE LAS 
CAJERAS PUEDAN LOGRAR SUS OBJETIVOS. 

75 ;' 30 : 2 .5 QUE ES IGUAL A 3 CAJAS 
ABIERTAS. 



IDENT lf JCACION DE CANALES DPJIMOS DE SERVICIO 

••• SUCURSAL 

SUIAlllA 

CANALES APE.RJURA 
ÚE.WOS """• DPllMOS DE JIEMPOS SEl'~AMA 

,'EN SERVICIO. CAJAS CCMPL~l~~ PARCIALES REDUCIDA 
E 1 

.·9 -. 10 .. ·: 

10;-:-_ 11 ,. I• 

'-.·.,, ...• ·' l:.· .. ;c.,: ,., ... ;, 

I'.'' ":.;;:, ,:·:.·.":·· :-.•.::}3· i •"\"" 

• lS;f)b 1 !:.\:(• l"i{\·j'f, ¡ ';!'°i"i" [ :•';i\'i<:/ 1 l';c,>•'.''.:J;i:''/·: 

CIURE 

c. s 

.· 

I•·· 
,··' ..... 

CANALES 

" SERVICIO 

wc· 11 '"'''· ·<·e<· ¡ ""' :-•:;. .:,:¡_:·•::•<'. :<":;: ,, .. :• ,•:"ü:J' : 1 • 

1.•• 

: :::>
1

';·.:'.~ ~~~~~~:s ~~.'.0~~s ¡~~~~1.~J~ ~:~~!~~A ;~~i~.!~ 1 S}~;~'.A,. lalDHll lflCADOS 

E=ESPERADO 
TC I:' ,,., •:: 1 ,.', ;: ....• :": ,.,)"·.,· ,;,..,;,,. .. 1 ' 

C•COMIOA 
lP , "/: .;: ".: ';.':::·.•. ';.,:.'·' '·.' 

S;.SALIDA 

••• 
St;MAMA 

CANALES APERTURA .... OPTIMOS DE llEMPOS ltlHPOS 
lN SENVICJO CAJAS CCMP1Etos PARCIALES 

E 1 

9 - 10 

10 - 11 

11 - 1Z 

12 - 13 

14 - 15 

15 - 16 

16 - 17 

17 - 18 

18 - 19 

19 .. zo 
:ZO - ZI 

ZI - 2Z 

PLANTllLA AUTORIZADA T ASIGNACIOW OE ACTIVIDAD 

lUMNOS PERSONAS DESOOSO TRABAJO CAJERA 
EN LlllEA CNl81SJA 

re 

IP 

SR 

SUO..SAL 

SEIUMA CIERRE CANALES 
REDUCIDA " SERVICIO 

ISLA l•JDENTltlCAOOS 

E•ESPERADO 

C=CIJUDA 

S"SALIOA 



-\---
1---+--+--I = F -

-[ ~__.___._. 

!--+-+--!---

es = CANALES DE SERVICIO AC = APERTURA DE CAJAS CTC = CAJERA DE TIEMPO COMPLETO 

CTP .; CAJERA DE TlEHi'O PARCIAL CSR = CAJERA SEMANA REDUCIDA OP-279 



CICLO DEL SERVICIO EN CAJAS 
ATENCION AMABLE V TRATO EFICIENTE AL CLIENTE 

iS!'lRA 

.\f.U:IA.10 Sl:ilNl'4 IOUJ 
Stc:;uNDuS Ut t~r·tHA 

S41t1UO AMABlt lN l!UL AL IA 
Y lllLNDO Al CJ..ll.Nll A LUS OJllS 

PHtGt1N/AHSDIJHt- SU 
tlll'EHIENCIA tN LA 
11lNDA 

l"~T- ~:r __ 
1 

i"j"s.i,,,.cw•1• '-, 1 )-" 
1' O;i.HAI C11tNlf UNA 

IJISCULPA YPHl.GUNIAH 
SI DtSiA nACEH SU 
CU.\ftNIAHIU POH l.SCHllO 

l'AHAHNOS 
A IA ENIHADA Vtl 
CUE.CIC ULll t'AlfA 
HtCJIJIHAL Cl.11.Nlt 

ltt{~I 1 
__ l 1_·~_-;1_~--- -

IHAIAH AllfrUAIJAMlNlt 
lA 11.fEHCANCIA 

H11J:.>IH-1HlUS 
AHllrtJl.CJS l'OH 
SCANNER O llASCllLA 
lllllANUU U RtC.ISIHO 
l'CJH PRECIO Y SiCCJON 

EltCWAH HlGJSIHOtO 
MAS H.-PllJU l'tJStBU 

PHlt>llNlllH Al ClllNI[ 
SJl.S IOUU Y ll(HlllCAR 
PtHSONAlMt.NIE CON LA 
VISIA 

/tJ/,/Ul,/AHIA lltNIAt" 
INIOHMAH AL Ctll.Nlé 
{l IOTAt lJE SU COMl'HA 

lNIHl1;4HIUHAl41CJ 

t .. (lLtNlt l'H!StNIAflUN 
y U1Al'1t~A VE NULSIH.l. 
PtHSUN-4 r Ul.L lUUll'U 
UL /HAIJAJU 

4NUl..lttl..lll4 llNU 
AJl.UfU t INICIAN 
Ht(;l!.IHU 

Y l'l UMA t. INICIAU Ht l•l:i IHU 

Nlllb!HIUllUAIU I' 
AC•HAIJl L"l Hl l SU 
CllMtNl4H/0 ASICóllHANllU 
l111l 11AlllA"1SlOl'U!.111lE 
l'AH4 t.'CIHHt t;1H l 1 
l'tllldltM4 

ClllllO 

Al HfCllJIH U tltOl~'CJ 
0 VAaS. C0AflNMll 4t 
C/lfNIE tt MUNIO 
OtJE 1.SIAAIUS 
Ri.CIBIENDO 

HtAlUAH ll C&JIJHU 

ENIHlGAH u 'cAMlllD' N 
LA MANO. CONIANDOJ.U 
PROGHESIVAAIEN/E 

lNIHitiAH llCAI 1 r v.;H 
lAS GRACIAS l'UH Sii 
COMl'RA 

m1:11J1HIJ1JLllMtNlll~ 

HIAIU4Htl 1'1l/1H,1 
~fc;llNl'UtllltA!. 

tN/1(11;4ttlltJ1114'1hJ11:> 
IN/A Al4f'oll/1'4fiAH1 
OOIJIAUUINllllSJUNW 
t'0Nt4 14HJll..IJ Y 
At.R-llJt("lHIA 1.'111&11'114 

111.-.1•111111.1 •• 1•:.\lt 
4Al.ldltM1.-.11 

i 

t IN~ºlfAHt•l41•11~1•i 

A Nlll ~IH·I IU \¡¡4 

1 



Ciclo de servicio en cajas 
Cajeros 

1.-AI preguntar al cliente por su experiencia en la tienda: 

.INF.XO \'111 

a) Debemos todos preguntar de la misma forma para que el cliente nos Identifique. 
b) Podemos preguntar al cliente de la manera que nos sea más fácil. 

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 más problemas con los clientes. 
c) Para obtener información sobre los productos que están mal marcados. 

3.- Cuando el cliente tiene algún comentario que hacer: 
a) Debemos ofrecer el formato de recomendaciones. 
b) Debemos preguntar el nombre de la persona que lo atendió mal. 
c) 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) Llenarlo nosotros en ese momento para anotar todos los detalles. 
e) Cuando el cliente se vaya, sacar un formato y llenarlo, asi no perderemos tiempo en 
el registro. 

5.-Debemos tratar la mercancla adecuadamente: 
a) Porque si se deteriora o rompe la tienda tendra que reponerlo. 
b) Para evitar mermas. 
c) Porque el cliente espera que sea tratada con cuidado. 

6.- Para evitar robos debemos verificar con la vista significa, que no queden productos 
sin marcar y: 
a) Abrir todas las cajas y paquetes que puedan esconder otras mercanclas. 
b) Abrir únicamente paquetes grandes y portafolios en donde puedan esconder otras 
cosas. 
c) Fijarse en las bolsas o en la ropa y llamar a seguridad si creemos que e~conde algo. 



7.· Al recibir el efectivo debemos comentar el monto que estamos recibiendo: 
a) Para evitar que nos hagan un arqueo por alguna equivocación. 
b) Para evitar cualquier confusión. 
c) Para que el cliente se dé cuenta de que no nos puede engallar cuando le demos el 
cambio 

B.· Entregar el cambio progresivamente 
a) Es la forma tradicional y la más fácil para los cajeros. 
b) Para que el cliente no tenga que checar contra su ticket. 
c) Es la forma más segura para no tener desviaciones. 

9.-EI orden correcto es: 
a) Entregar el ticket y después el cambio. 
b) Entregar el cambio y después el ticket. 
e) Primero fijarse si el cliente quiere ver el ticket para checarlo. 



FORMATO DE RECOMENDACIONES 

TIENDA N' __ NOMBRE------------

PROBLEMAS EN LA ATENCION Y EN EL SERVICIO 
RECOMENDACIONES ______________ _ 

'"·· ;-, 
., .. 

ANEXO IX 

OIA MES . AÑO. 

FECHA 

OEPTO. ____ _ 

DEPT(I •. ____ _ 

FIRMA ___ _ 

FORMATO DE RECOMENDACIONES 

TIENDA Nº 
NOMBRE ___________ _ 

FALTANTES DE MERCANCIA ____________ _ 

PROBLEMAS EN LA ATENCION Y EN EL SERVICIO 
RECOMENDACIONES·---------------

PROBLEMAS DE LIMPIEZA E HIGIENE 
RECOMENDACIONES. ______________ _ 

OIA MES AÑO 

FECHA 

DEPTO. ____ _ 

OEPTO. ____ _ 

CAJERA ________ _ 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 
opinión nos permitirá conocer nuestras fallas o mejorar nuestros aciertos. 

El canal más directo para conocer la experiencia del cliente. es el (la) 
cajero (a), ya que son ellos la última parte del servicio que ofrecemos a 
nuestros clientes y que en un momento dado pueden hacer cambiar su 
opinión. 

Una de las responsabilidades de los cajeros (as) es preguntar, entre otras 
cosas la experiencia del cliente en la tienda, ya no solo es el hecho de 
tener la atención de preguntarle, sino de realmente preocuparse porque la 
experiencia haya sido agradable, pero en caso de no ser asi el cajero 
deberá mostrar interés para que esa mala experiencia no repercuta en la 
decisión de volver a visitamos. 

El formato de recomendaciones es una manera de: 

- Tomar en cuenta Ja opinión de los clientes 
- Hacer que el cliente se sienta atendido 
- Cambiar la mala experiencia del cliente 
- Conocer las fallas dentro de la tienda 
- Conocer los faltantes de mercancia de la tienda. 



Tienda ________ _ 

Fecha.-------­
Hora 

CAJAS 

VIALIDAD Y FACILIDADES 

Total 100 
Vialidad y· 
facilidades 
Imagen y limpieza 
Atención y servicio 
Exhibición y surtido 
Cerillos ·· · 

Se retiran oportunamente los carritos no utilizados del'ár~a de : 

~!:: ~~~d:~,~i:~:ñaladas las cajas rápidas (Se indic~~~ri : :.; · td f :.·/ "' 
claramente las formas de pago y el total de artículos a reCibirJ: : EJ" · 
Se encuentra el semáforo prendido en todas las cajas qúe estiin .. 
funcionando. ' ,:·"·::y.. o•>'·'·: 
Los diablitos se encontraban ordenados, limpios y'en búen •.'· -· ., ... :.· Í-, .. ··.· .. _ •. ·_·. · '· 
estado. · · · ",.': ~ - .... ,. 

IMAGEN Y LIMPIEZA 

A1ea de caias limpia. 
No se encontraron artículos abandonados por los clientes 
Mantiene limpio y bien presentado su check out · 
Habia bolsas suficientes y ordenadas 

ANEXO X 

~ 
D 
D 
D 
CJ 
D 

D __ ·.no 

El 
D 
.o 
D 

4 
.¡ 

4 

4 

4 

ATENrJONYSERVICIO :Q[) , . .;;:: -;cCJ 
Portabaun1formccornplctoylimp10 ·t::f::-~~~·-· ...... ;. ·> .. C::J .'.! 

Cuando una caja está libre, el caicro invita a los clientes a pasar -.·-·a._.··•.·_.: .. ": '§ J 
El tiempo de espera l~ll fíl linea Je cajas no fué superior a 60 segs. ---_):>" . 3 · 
Saludó amablemente viernlo a los njos del cliente. · ·· i' " . · 
Preguntó sobre su c\pcrienc1a en la tienda. . r::::J .'. .. :·\ .'~ ·, ~ ~ ·3

3 
Utilizó el formato de recomendaciones ~._-;··· .... -·.··· ..• ~.-.. : .. • D Registró rápida y correctamente los artículos i...::;_¡ - ·,.,_ . ·.O . 2 
Los trilmues de cancclac1nncs y cambio de cheques se realizan rápi~a> :.;,--;.;:- ;'._,:O·--, . 
y correctamente - ·. c:r.: :\ . 
Las rcculecc1oncs y abastcc11111cnto de cambio a las cajas se iealiza'n. ·~ : .·· _: '..·:_ .•. ·~ .... · .:· .. ·O _, 
rápida y cfic1cntcmcntc L..:.....:..J " 

~Jancjó la mcrc.rncia Clln el CUiJJdll rcqucriJo a· ·. -·a 
Pregun1a y \t:ntic.:a s1 es lodo · - - ::.:::, · 
S1 se lleva ;:ligun artículo l!n la mano" preguntó en forma adecuml? 
accrcadcsucobro? ~ · -. ~;:~ 
Menciona el monto que recibe del cliente _ ~ ·-- ·:· ~ 
Entrega el c¡unbio contandolo progrcs1\·amcntc 
Entrcua el ticket v documentos «."n la m<ino 
AgraJl.!c.:c la c.:omÍna y Jcsp1dc al diente 111\'ll:indnlo a volver O _O 



EXHJBICION Y SL'RTIDO 

Los exhubidores de las cajas se encuentran SlÍrt.idos y o.rden~dos: · 

EMPACADORES 

Había empacadores suficientes. .. . . 
su presentación era adecuada (uniforma completo). .. . 
Se encontraban ordenados (Frente a una caja para dar servicio o en 
la banca esperando su tumo). . 
Empacó la mercancía con cuidado (separó lo frágil y lo fresco) 
Saludó runablemcnte o agradeció. 
Ofreció ayudar a llevar la mercancía al auto (en caso de ser 
necesario). 

Acomodó correctamente la mercancía en el auto. 

[j]] D 
SI no 



Cajas 

Vi.:lidad y Facilidades 
Se retiran oponunamcntc los carritos 
no utili1.ados del área de caias 
Arca de cajas despejada 

Estaban dcbidanicnlc sctlaladas las 
cajas rápidas (Se indicaban 
claramente las formas de pago y el 
total de Jos anlculos a recibir). 
Se cm:ucnlra el scmiforo prendido de 
todas las caias nue están íuncionando. 
Los diablitos se encuentran 
ordenados. limpios y en buen cs1ado. 

Imagen y Limpieza 
Arca de caias linmia. 
No se encontraron ílniculos 
abandonados nor los clicn1es. 
Mantiene limpio y bien presentado su 
check out. 
Habla bolsas suficientes y ordenadas. 

Atención v Servicio 
Penaba unifonne completo y limpio 

Cuando una cajil est;i libre. el cajero 
imila a los clicnlclli a nasar. 
El !lempo de espera en 1:1 line;a de 
cajas no fue superior a 60 segundos 

Pregunló sobre su c\pencni.::1:1 en Ja 
tienda. 
Utililó el íormaio de 
recomendaciones. 

Regisuó rápida y correctamente los 
anfculos. 

Los tr;imilcs de canccl;tciones) 
tílmbio de cheques se n:al11 .. an toip1da 
\'correctamente. 
Las recolecciones' aba~1cc11111cnlos 
de t'<nnbio a las cajas se rcali1:111 
r~p1da ~ efic1c111emente 

Manejó la merc:mcia con el cuidado 
rcouerido 

No se encuentran carritos (\·acios y/o llenos) obstruyendo el paso de los 
clicnlcs hacia l:is entradas de las caiil.S 
Que no se encuentren articulas o carritos ubst.1culi1 .. ando la \ íalidad al 
cliente. 
Los lc1rcros de "Caja R:ip1da" son visibles dcr.dc cualquier punto de la linea 
de cajas, en ellos se indican de manera clatd las fonnas de pago requerido 
para el tipo de caja y el nUmcro 1rnhimo permisible de artículos por persona. 

La cajas que se cm;uentran abicnas pueden ser identificadas desde cualquier 
nunto de la linea de caias oor nuc se encuentra nrendido el semúforo 
Los diablilos se cncucntríln organi1.ados en íllgún p111110 estralCgico. de 1al 
manera que no se obstrn~e d paso de los clienics Se encueutran hbrcs de 
bolsas''º folletos\ funcionan bien. 

Se encuentra el oiso limoio. libre de obictos c:údos \'/o derramados. 
No se cncucmr:m articulas aba11donados. o deteriorados. incluso con 
Cn\olturas ro.tas ni en los e.\hibidarcs 111 el check 0111. 
Vigila que no se cncucnlre agua, tierra o basura sobre el check 0111. 
2aranti1.aw~ • la limpic1.a de los anic11los que ha adouirido el clicn11:. 
Habla bols.1s de difcrcnlcs tamaitos y se cnconlraban en el lugar 
correspondiente y orden.idas por lamatlos. Deben estar colocadas al final del 
check out. denlro de los huecos 

Jorongo/chaleco naranJa con \'i\'Os beige. para bodegas son azul con' Í\'OS 

narnnja, gafele con el nombre \is1ble. ropa y zapatos de \'estir. Ul1as Jimpius. 
en C"JSo de las mujeres pueden estar pintadas de colores discrclos. 
Peinados discretos. en caso de los hombres cabello cono. c:unisa de \CStir ~ 
cor bala 
Si C\istcn filas en otras cajas) alguna>ª esl:i deso.:11pad:1 el cajero im lla a 
los clientes a oas.1r de 1al 111anera que se a~ihce el sen 1cio 
Los sescnla segundos emp1c1~1n a Cllnlar desde el mo111c1110 en que d cl1c111c 
se forma en la caja. h;ista que la CajCr.1 h! s.1\uda) e111pie1a ;1 rcg1str.ir sus 
aniculos 
El caJCrCI rcalitó J;¡ prcg11111.1 "Encetutrn lodo lo que buscab;i" 

Al cncon1rar alguna rc~puc~t.111eg:1tt\a ~ohre la C\J>ene11~1a del die111e. c<;tc 
lo anotó en el formato de reco111endacrnncs. le preguntó s1 deseaba 11:.1l11ar 
all!ún comenlario ;1! respecto \·/o p1d1ó al cl1cn1e alguna succrcnc1a 
El registro de los aniculos fue th11do. sm distraerse en comersac1ones o 
f1:1c1cndo e~p\:rar demasiado l'Oll loi; reuroi; parciales En caso de que f.111- J 
csc;111ncr. rcl!istro corrcct1mcn1c lali aniculos. sin c9111\oca.:ioncs 
El Supcn 1sor 1k CaJ.I~ acurJc r.1¡ndamcn1c cu.rndo una c;1jcr:1 lo ~ohclla ~ 
rc:1l11.1 lo~ tr.111111cs r;ip1do ~ \111 crrnrc!I 

Cuando se real11a 1111 u.:11ro p.m:1al so.: rc:il11a con r:ipidc1. sin J1!ltracrsc cu 
comers:1i.:1011cs La c.1Jcr;i pucdi: cmpoar a rcg1mar 1111c\>Hlle111c aun ;mtcs de 
h:1bcr firmado d rc~1bo ..:0r1c~1lonú11:111c 
Cuando la caJer;1 soilc11.1 "morrot~a" d cn..:arg;ulo se l;1proporciona1.1p1do ~ 
amJblcmcnrc 
Al registrar los an1culos lo~ dc~li!.o con cuufado por el check out. c111dando 
no .;e maltralcn o se rompan 



Pregunrn y \Crifica si es iodo. 

Si se lle\'a alglin ;1nlculo en la mano 
¡,pregunló en form;i adccu;1da acerca 
dcsu cobro'' 
Menciona el 11101110 que recibe del 
cliente. 
Entrega el cambio contándolo 
oroeresivamenlc. 
Entrega el ticket y los documentos en 
la mano. 
Agradece J;i compra y despide al 
clicnlc im it:indolo a n11\w. 

Exhibición v Surtido 
Los c.\hibidores de las c;1jas se 
encuentran surtidos y C'rdenados. 

Empacadores 
Habla empacadores suficientes 

Su presentación era adecuada 
(uniforme complelo) 

Se encontrnban ordc11;1dos e írc111~ ;1 

una c;1ja para dar serYicio o en !;1 

banca esocrando su turno) 
Empacó la mcrcnncia con cuidado 
(Senaró lo fr.ie.il \'lo fresco) 
Saludó amablcmenlc o agradeció al 
clicn1e. 
Ofreció a llc\'ar la merc.1ncl;i al aula 
(en caso de ser ncccsmioJ 

Al lerminar de registrar prcgu111a :trnablcrnentc si es lodo, wrifica que el 
carrito no contcn1.1a más aniculos o nue se lle\·cn en l11s manos. 
En caso de que esto suceda. pregun1a mnablcmcnle si ese anlculo iambiCn 
di:bc ser rcgisirado. 

Al recibir el dinero del cliente mcncmna en \·01. alta el 111on10 que recibe. 

Al entregar el cambio, lo entrega en líl mano contándolo en \'Ol alla y 
ormm:si\·amcntc. 
Entrega en la mm10 los documentos como licket, bouchcr, larjeta de crédilo, 
cte. 
Despide íllllablcmcn1c al cliellle, agradeciendo su compra e in\'it:indolo a 
\'Ol\'Cí. 

Los e~hibidorcs de cajas se encuentran sin huecos, con los aniculos colocados 
por categorías y/o familias, bien acomodados de lal maricra que puedan 
tomarse con f;lcilidad. Las cnrolmrns se encuentran el buenas condiciones,. 
limpias. Todos los aniculos cuentan con etiqueta indh'idual con el precio · 
legible. 
No se encuentran anlculos o nroductos abandonados nnr los clientes. 

Había un empacador por caja, sin amonlonarse o discutir por pcnn.1ncccr en 
el lue.ar. · 
Tienda: Bodega: '. 
Hombres: P:mlalón caíé Atul 

Camis;1 blanca 
Corbata cafü A1.11I 
Chaleco o mandil naranja Azul 
Cuanclcm o boina 11;1ranja Azul 
Z;1pato'i de \estir 

Mujeres: Falda c:iíé A1.11I 
Blusa hlanca 
Chaleco o mandil narartja Al.lit 
Boina o cu;utelern mmmja A1.ul 
Calcc1;1s blancas 
l:1pa1os de \cs1ir de t:icou mediano 

COll l'X'lllados discretos. manos li1nnias v mlas recoriadas. 
Sólo se enc11~111ra un cmp;u:aJor dclnis de 1111;1 CllJ~I ~·los que sceucuculrnn 
dcsoc11p¡1dos permaucccn ~nlados y:o en orden en la hauca. pueden :1.\11dar a 
dcsalo':tr el ;\rea dc carri1os 
Tt1\'0 cuidado de empacar la mw:ancia. cuid.111do que pueda suírir dcli:rioro. 
scnarando lo ír:il!il ,·lo fresco 
Tmo una ac1ilud :unable. 

Preguntó amablcmcnlc !il se dcsc;1 que lle\c la mercancia al illlto. cn caso dc 
hacerlo. mancJÓ Ja mcrcanc1a con .:uidado. acomod;índol:.1 ordcnada.mcnlc en 
el diablllo. de 1al manera que no pueda sufrir alJ!Úll dctcnoro Cmdo c~1os 
dclallcs al ;1co111od;ulo1 cn el 011110. 
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