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Objetivo y Planteamiento del Problema

OBJETIVO

ldentificar las principales funciones del drea de servicio a clientes, describir
los procedimientos operativos y determinar las actividades, métodos y
contenidos de un programa de capacitacion para el drea de servicio a clientes
de una cadena restaurantera, para elevar el nivel de atencién y eficiencia de la
empresa.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El personal que da servicio a clientes no realiza su trabajo siguiendo los
procedimientos establecidos debido a la falta de preparacién en los mismos,
asi como por no tener plena conciencia de la importancia del servicio,
causando esto un deficiente desarrollo de la organizacién.
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INTRODUCCION

La eficiencia y desarrollo de las organizaciones se sustentan en la
productividad y calidad de los individuos que las conforman, siendo las

personas por tanto, el principal recurso del que se dispone para el éxito en los
negocios,

Las empresas que actualmente quieran ser competitivas y ampliar su
participacion en el mercado, requieren elevar el nivel de satisfaccién tanto de
los consumidores de sus productos, como de los usuarios de sus servicios,
fogrando con esto captar un mayor numero de clientes.

A su vez, se hace necesaria la preparacion del personal que tiene contacto
directo con los clientes externos, no solo en los aspectos técnicos del
desempefio de sus funciones, sino sobre todo en el aspecto humano del
servicio, en el que intervienen el adecuado manejo de sus actitudes y
habilidades piiblicas para cumplir con las expectativas de los clientes.

El presente trabajo tiene la finalidad de disefiar un programa de capacitacion
para el personal de servicio a clientes de una cadena restaurantera, pero
también presenta contenidos de gran utilidad para cualquier empresa de
servicios; entre ellos trata aspectos generales de la capacitacion, el servicio y
fos principales factores para lograr una mejora organizacional. '

En el primer capitulo se trata como tema central a la capacitacion, siendo ésta
la funcién educativa de las organizaciones que nace tante de una necesidad
legal como préctica. Se explican los principales métodos para llevarla a cabo,
asi como la participacion de instructores y el uso de las ayudas didacticas y de
los manuales para impartirla.

En el segundo capitulo se desarrollan los temas relacionados con el servicio a
clientes: el conocimiento del cliente, caracteristicas del servicio, identificacion
de los momentos de verdad, estrategias de servicio y la capacitacion orientada
al servicio.

El tercer capitulo da una exposicién general de cuatro variables para la mejora
organizacional: primeramente la determinacion y difusién de una cultura
organizacional, en segundo lugar la identificacion y fomento de los valores
individuales que coinciden con la cultura de la organizacion, como tercer
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variable se tiene el manegjo del cambio y por iltimo, orientar los esfuerzos

hacia el logro de la calidad.

El cuarto capitulo desarrolla el proceso de capacitaciéon en las organizaciones,
el cual se divide en la deteccién de necesidades, sefialamiento de objetivos,
establecimiento de programas y la evaluacion de los mismos.

En el iltimo capitulo se expone un caso prdctico orientado a una cadena
restaurantera, describiendo las funciones del drea de servicio a clientes, asi
como los procedimientos de operacién. Y se propone un programa de
capacitacion, determinando los objetivos, actividades, métodos y contenidos a
desarrollar. .
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LA CAPACITACION
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11 LA FUNCION EDUCATIVA EN LAS ORGANIZACIONES

La educacién juega un papel determinante en el incremento de la
productividad de cualquier pais, pues ademds de los aspectos artisticos y
humanisticos también implica un aprovechamiento racional de los recursos
naturales, asi como un incremento en el nivel de salud de sus habitantes y
mejora de la calidad de vida. La educacién es importante tanto para un pais
como para una organizacién, ya que permite el mejor aprovechamiento de
todos los recursos materiales y técnicos.

Se entiende por educacién la adquisicién intelectual, por parte de un
individuo de los bienes culturales que le rodean o sea los aspectos técnicos,
cientificos, artisticos y humanisticos, asi como los utensilios, las herramientas
y las técnicas para usarlos. Al educarse el individuo incrementa su capacidad
humana y las posibilidades que tiene como productor y consumidor.

Es por tanto la educacién, una situacién que interesa a las organizaciones
donde los individuos van a trabajar, y por ello, estd intimamente ligada a la
planeacion de recursos humanos.

La educacion en las organizaciones es una funcién que colabora
directamente para mantener el alto nivel moral del personal de la empresa y
como medio eficaz de integracion.

Hay que tomar en cuenta la motivacién del hombre con libre voluntad que
lo mueve hacia el logro de resultados efectivos y que, mientras mds preparado
esté, mayores serdn su seguridad psicologica y su creatividad.

Las organizaciones contribuyen a la educacion de los individuos,
proporcionando conocimientos y desarrollando habilidades especificas para el
mejor desempefio de las funciones que realizan, a través del entrenamiento, la
capacitacién y el adiestramiento.
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1.1.]1 Entrenamiento

Es la preparacién para un esfuerzo fisico o mental.! En las organizaciones
el entrenamiento se utiliza para adecuar las habilidades del elemento humano
con los requisitos de las tareas que estd actualmente desempefiando o con las
que en el futuro realizard. El entrenamiento es el auxiliar mds valioso para
lograr que el ser humano adquiera conocimientos y desarrolle habilidades; es
la funcién educativa de una organizacion por la cual se satisfacen las
necesidades presentes y se prevén las futuras respecto de la preparacion y
habilidad de los trabajadores. Aporta a la organizacién un personal
debidamente adiestrado preparado para desempefiar bien sus funciones.

Dependiendo del objetivo fundamental que se persiga: adquisicion de
conocimientos o de habilidades motrices, el entrenamiento adquiere otros
nombres.

1.1.2 Capacitacion

Es la adquisicién de conocimientos, principalmente de cardcter técnico,
cientifico y administrativo.?

Es la actividad planeada y basada en las necesidades reales de una
organizacién, orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y
actitudes de los trabajadores. Consiste en instruir a la persona,
proporciondndole toda aquella informacion tedrico-prictica, que le permita
manejar conceptos, mejorar sus aptitudes y actitudes, elevando su nivel
general de conocimientos.

1.1.3 Adiestramiento

Es desarrollar destreza en una habilidad adquirida, mediante una practica
mis o menos prolongada de caracter muscular o motriz.3
*

1 Arias Galicia, Fernando. Administracion de Recursos Humanos.
2 [dem. .
3 ldem.
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Es desarrollar y perfeccionar las habilidades y destrezas del trabajador,
con el propésito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo. Esta
disefiado para mantener y mejorar el desempeiio en el trabajo actual.

1.2 NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION
1.2.1 Necesidad legal

En el articulo 123 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, referente al trabajo, en la fraccion XIII del inciso A se sefiala que:
“Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarin obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo.
La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos
conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion”:
Esta norma fue publicada en el Diario Oficial el 9 de enero de 1978.

En la actual Ley Federal del Trabajo, promulgada en 1970, en el Titulo
Cuarto, Capitulo I referente a las obligaciones de los patrones, sefala en su
articulo 132 fraccién XV la obligacion de: “Proporcionar capacitacion y
adiestramiento a sus trabajadores, en los términos del capitulo Ill-bis de este
Titulo”.

El 28 de abril de 1978 se publica en el Diario Oficial, para entrar en vigor el
1°. De mayo del mismo afio, un Decreto que adiciona la Ley Federal del
Trabajo, con el capitulo IIl-bis del titulo cuarto, comprendiendo los articulos
153-A al 153-X,

Entre lo mds importante del Capitulo Ill-bis, referente a la capacitacion y
adiestramiento de los trabajadores, se observa lo siguiente:

“Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de
vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados, de
comiin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados
por la Secretaria del Trabajo y Previsién Social”.

“Los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion
o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera
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de ella, por conducto del personal propio, instructores especialmente
contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien
medijante adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En caso de tal
adhesion quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas”.

“La capacitacion o adiestramiento debera impartirse durante las horas de
su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios,
patrén y trabajador convengan que podré impartirse de otra manera”.

“La capacitacién y el adiestramiento deberdn tener por objeto:

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

1. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacién;

1. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y,

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

“Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estin
obligados a:

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

II. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion
o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y,

[11. Presentar los examenes de evaluacién de conocimientos y de aptitud
que sean requeridos”.

1.2.2 Necesidad practica

Casi invariablemente todo lrabajador requiere de una capacitacion y
adiestramiento, por altas que sean sus calificaciones técnicas, para adaptarse a
las condiciones particulares de un nuevo trabajo.
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El adiestramiento y la capacitacion deben constituir acciones planeadas y
convenjentemente programadas para que respondan a las necesidades de las
empresas, de tal modo que el personal cuente en el momento oportuno, con
los conocimientos, las habilidades y las actitudes suficientes y adecuadas para
enfrentar con éxito su trabajo actual y futuro.

Es sabido que en México, la mayoria de las empresas son pequenas y
medianas, y también que muchas de ellas no cuentan con una oficina de
capacitacion, en especial las que no estdn inscritas en el circulo de accién de
uno de los centros de rama industrial o de servicios.

Para este grupo de empresas conviene proponer, desarrollar y aplicar,
modalidades y técnicas de capacitaciéon que estén a su nivel y alcance.

Muchos empresarios pueden afirmar que en sus compaiiias si se realiza el
adiestramiento y la capacitacién de sus trabajadores, ya que existen muchas
formas de proporcionar informacién a los trabajadores, familiarizarlos con sus
labores y dar oportunidad de aprenderlas paulatinamente. No obstante, el
hecho de que el personal se incorpore a la empresa y permanezca en ella no
significa que ha recibido necesariamente el adiestramiento o la capacitacion
que necesita.

La capacitacion es un proceso constante que sucede todo el tiempo y en
todo lugar y sélo una parte de ella estd planeada y programada.

El adiestramiento y la capacitacién que exige la Ley Federal del Trabajo
deben estar programadas y contar, al menos, con un nivel minimo de
planeacion.

Se habla de adiestramiento y capacitacién cuando:

a) Existe la clara intencién de la compafia o patrén, gerentes, supervisor o
instructor de que uno o mas trabajadores adquieran determinados
conocimientos, destrezas o actitudes.

b} El personal estd consciente de que se encuentra en proceso de
capacitacion.

¢) Se determinan un lugar y un tiempo, destinados a las actividades de
ensenanza-aprendizaje.

Después de concluidas las actividades de la capacitacién y adiestramiento,
se espera que los trabajadores apliquen en su ambiente laboral los
aprendizajes adquiridos, gracias al apoyo que les den sus jefes inmediatos,
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con lo cual los problemas que se presentaban antes de la capacitacion
deberin disminuir o desaparecer.

Los encargados de dar capacitacién tendrdn las siguientes exigencias:

~ Conocer y aplicar la variedad de formas que puede asumir.
- Identificar claramente las situaciones en la que debe usarse cada una de
ellas.

- Programar y planear convenientemente su utilizacién.
1.2.3 Importancia de la capacitacidén

Es un hecho en el medio empresarial que las organizaciones no
competitivas tenderdn a desaparecer.

Poco se puede lograr en México y en olros paises subdesarrollados sin un
proceso educativo previo, el cual es llevado a cabo en las organizaciones,
como hemos vislo, a través de la capacitacién y adiestramiento.

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones de
otro trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente. No pueden
desempedar su trabajo porgue nadie les dice como hacerlo. La calidad {segin
Deming e Ishikawa) empieza con educacion y termina con educacion.

El proceso de capacitacion y adiestramiento se propone mejorar la
capacidad de los individuos y grupos para contribuir a la eficacia
arganizacional.

Mediante la capacitacion y el adiestramiento, el ser humano adquiere una
especial motivacion orientada hacia mayores y mejores resultados, hacia la
integracion del grupo al que pertenece y hacia la productividad de la
organizacién.

Por lo tanto, las empresas que se propongan ser productivas, competitivas,
lograr la calidad, excelencia y en general aspiren a un perfeccionamiento
continuo; deberdn hacer uso de la capacitacion.
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1.3 METODOS DE CAPACITACION

La capacitacion ofrecerd mejores resultados si se realiza periddicamente,
basada en una concienzuda determinacion de necesidades, en vez de obedecer
a problemas o sintomas eventuales o esporadicos. Es preferible darle un
enfoque preventivo en vez de correctivo, usando el éltimo sélo cuando sea
necesario.

Para la correcta imparticion de la capacitacion es necesario conocer los
diferentes métodos con que se cuenta, ademds de las técnicas que pueden
aplicarse.

1.3.1 Diferencia e-ntme método y técnica

Los métodos de capacitacion deben reunir los siguientes requisitos:

a) Ser formas generales de organizacién de los participantes.

b) Incluir a un sujeto, a varios o a un grupo considerable de personas,
quienes pueden estar reunidas en un lugar determinado al mismo
tiempo, o separadas, incluso de sitios distantes entre si.

¢) Que su aplicacién involucre un periodo suficiente para que se logre el
aprendizaje.

d) Que se diferencien por su naturaleza y caracteristicas el ambiente y
lugar en donde se realizan.

Las técnicas se distinguen de los métedos por las siguientes caracteristicas:

a) Son formas especificas de organizacion de los participantes, empleadas
por los instructores. ,

b) Cominmente contemplan un grupe de personas, que se encuentran
juntas y realizan actividades de aprendizaje similares.

¢) Son de corta duracién y se combinan con otras técnicas en lapsos
Telativamente breves.

Como se puede observar, los métodos son de cardcter general y las téenicas
son restringibles, limitadas. En algunos casos los métodos se componen de
varias técnicas. Como ejemplos de técnicas se tienen la conferencia,
dramatizacion, estudio de casos, juegos de negocios, congreso, mesa redonda,
panel, seminario, entrevistas, visitas, etc.

10
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1.3

.2 Principales métodos de capacitacidn

El no conocer los diferentes métodos de capacitacién hace que se
desaprovechen valiosas oportunidades de aprendizaje sistemadtico.

A continuacion se describen los métodos mas cominmente utilizados en
las organizaciones para llevai a cabo la capacitacion. Estos métodos son: la
induccién, TWI o ADE, escuela vestibular, cursos en aula y la rotacién de
puestos.

1)

2)

Induccion.- se usa para acelerar la adecuacion del individuo al puesto,
al jefe, al grupo y a la organizacién en general, proporcionandole
informacién sobre la propia organizacién, sus politicas, reglamentos y
beneficios que adquiera como trabajador.

Ventajas: facilita la integracion del personal a la compafiia. Reduce el
tiempo normal que tarda el trabajador en conocer las
caracteristicas de la empresa y sus labores. Proporciona una
vision general de los productos y/o servicios de la compaiifa.
Facilita la aplicacién de otros métodos de capacitacion que se
pueden emplear después.

Inconvenientes: el relativo al iempo de preparacién y de ejecucion,

sobre todo cuando se hace de manera individual.

TW1 (training within industry) o ADE (adiestramiento dentro de la
empresa).- el supervisor ensefia a un trabajador las tareas de su puesto
paulatinamente, verifica el logro de los objetivos de aprendizaje y
utiliza la maquinaria, el equipo y los materiales con los que realiza sus
labores normales. Se adapta a las diferencias individuales de
aprendizaje por la relacién instructor-estudiante, dindole un sentido
real a la experiencia de aprendizaje.

Ventajas: considera un trato personal y directo. Proporciona el
aprendizaje a la medida de las necesidades y caracteristicas
del trabajador. Se adapta al ritmo de aprendizaje de los
destinatarios. No considera gastos directos por instruccion.
No requiere que los trabajadores se ausenten del puesto de
trabajo, ni exige instalaciones especiales.

11
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3)

4}

Inconvenientes: la ensefianza de labores complejas resulta lenta y a
veces complicada. Puede resultar costoso destinar la
maquinaria y el equipo necesarios para el aprendizaje.
El contacto permanente con las condiciones y presiones
de la empresa puede desvirtuarlo. Costo del tiempo del
supervisor y la alencién requerida en la fase de
ejecucion.

Escuela vestibular.- los empleados trabajan con el equipo verdadero y
en un ambiente realista, aunque en un local diferente de aquel en que
desempefaran sus labores para evitar las presiones en el trabajo que
podrian entorpecer el proceso de aprendizaje. Un vestibulo es una
camara aislada o un drea separada, pero formando parte de una misma
entidad. El método se lleva a cabo en una escuela dentro de la
organizacion a fin de introducir trabajadores nuevos en el ambiente de
trabajo mediante una practica de unas cuantas semanas en un trabajo
determinado; es muy apropiado cuando hay que entrenar a muchos
empleados al mismo tiempo en un mismo tipo de trabajo, déndole mas
importancia al aprendizaje en lugar de la produccién, relacionando la
teoria con la practica. La aplicacion de este método es supervisada por
instructores competentes e interesados al respecto.

Ventajas: las actividades de produccién no se ven obstaculizadas por
errores. Es conveniente para las organizaciones con
necesidades de gran cantidad de personal nuevo para la
ejecucion de diferentes trabajos.

Inconvenientes: puede dificultar la adaptacién al trabajo debido a que el
ambiente sea distinto al real. Costos directos por el pago
a instructores especializados.

Cursos en aula.- se basa en la instruccion convencional y se lieva a cabo
en aulas o salones de clase reales, dentro o fuera de la organizacién.
Ciertos aspectos de todos los trabajos se aprenden mds facilmente en el
aula, entre ellos los conceptos, aptitudes, teorias y capacidad para
resolver problemas. Un grupo de empleados reciben de un instructor
{quien puede o no pertenecer a la empresa), durante un tempo
previamente establecido, un conjunte Je conocimientos tedrico-
practicos. Es posible lograr con este método tanto objetivos de
aprendizaje cognoscitivos como psicomotrices y afectivos.
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Ventajas: puede reducir costos al usarse con grupos numerosos. Puede
aplicarse de manera intensiva. Utiliza una gran variedad de
técnicas y materiales de aprendizaje, en funcién de las
caracteristicas de los grupos y los objetivos de aprendizaje.

Inconvenientes: no considera las diferencias individuales ya que se
dirige mas bien a los grupos que a las personas. El costo
de la elaboracién del curso suele ser elevado. Tiende a
-desvincularse de la realidad laboral y a ser académica y
memoristica. Costo del tiempo de los trabajadores

" cuando los cursos se imparten dentro de la jornada, asi
como de los instructores cuando no pertenecen a la
empresa. Exige una buena preparacion de los
instructores, la cual debe ser mids amplia y sélida a
medida que se incluyen técnicas y materiales mds
complejos.

5} Rotacion de puestos.- el empleado desempena una serie de trabajos
durante un periodo, aprendiendo asi una amplia gama de
conocimientos y destrezas. Consiste en el traslado previsto y planeado
de uno o varios trabajadores, de un puesto a otro, por un periodo
determinado, con la finalidad de que adquieran algunas habilidades y
de que amplien sus conocimientos y experiencias. Puede cumplir
diferentes objetivos: aminorar o eliminar la percepcion de rutina que
pueda tener el trabajo; proporcionar una vision mas amplia e integrada
de las actividades de la empresa; preparar a algunos trabajadores para
que asuman mayores responsabilidades o para el ascenso; motivar y
conocer las potencialidades del personal haciéndolo mds versitil para
que pueda en cualquier momento suplir a sus companeros.

Ventajas: elimina practicamente todos los problemas de transferencia
del aprendizaje a la situacién laboral. No necesita, en si
misma, de técnicas y materiales diddcticos que reflejen la
realidad del trabajo. Es motivadora para el personal, dado
que lo enfrenta a un importante reto y a situaciones
novedosas. Facilita la incorporacion de los enfoques, las
actitudes y los compromisos de los puestos que se ocupan.

Inconvenientes: puede implicar plazos largos. Puede ocasionar

trastornos a ciertas dreas de la empresa por los cambios
que supone. Para algunas personas representa una
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situaciéon emocional tensa y dificil de sobrellevar. Requiere
actividades preparatorias y de coordinacion que involucran
mucho tiempo y trabajo. No siempre es sencillo deslindar las
responsabilidades que debe enfrentar el personal en rotacién,
ni se estid seguro de que puede encararlas con éxito.

En funcién del nimero de participantes, los métodos de capacitacion se
clasifican en individuales (TWI, Rotacién de puestos) y grupales (Escuela
vestibular, Cursos en aula). La Induccién puede ser tanto individual como
grupal.

En funcién del momento en que se imparten, los métodos se clasifican en
aplicados en el sitio de trabajo (Induccion, TWI, Rotacién de puestos) y
aplicados fuera del sitio de trabajo (Escuela vestibular, Cursos en aula).

1.3.3 Criterios de seleccion del método

En la medida en que un método se aleja de la realidad laboral se perderan
las posibilidades de aprendizaje y se dificultara su aplicacién a la situaciéon de
trabajo, lo cual podrd crear reacciones desfavorables de los participantes y de
sus jefes, ademds de un eventual rechazo, a futuro, a la capacitacién.

Todos los métodos se pueden complementar entre si para adecuarse mejor
a las necesidades, a las caracteristicas de la empresa y a los recursos de que se
dispone. No siempre es necesario contratar cursos externos. Se recomienda
que las empresas inicien y fortalezcan paulatinamente su propia
infraestructura de capacitacién, la cual debe reposar en sus directivos,
mandos medios y supervisores. La capacitacion por su propia naturaleza
concierne a todo aquel que tenga bajo sus 6rdenes a uno o mas subordinados.

El método que se escoja depende del tiempo, costo, esfuerzo, profundidad
de conocimientos requerida, disponibilidad, capacidad del instructor, nimero
de personas a capacitar, caracteristicas personales de los trabajadores,
instalaciones con que se cuenta, objetivos del aprendizaje y principios de
aprendizaje a emplear.

La mds importante consideracion se resume en el andlisis cuidadoso de
necesidades y caracteristicas de la empresa, el personal y los métodos.
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La planeacién del horario y lugar, asi como el andlisis de los costos directos
(inscripciones, tiempo de instructores y trabajadores, materiales, etc.) y de los

costos indirectos (actividades preparatorias, de coordinacién, uso de las
instalaciones y los equipos, produccién no obtenida, etc.) deben tenerse en
cuenta para la seleccién de los métodos que convengan a las necesidades y
caracteristicas de la empresa.

Los métodos de capacitacion que facilitan el seguimiento (TWI o ADE,
Rotacién de puestos), evidentemente tienen importantes ventajas, ya que la
meta final de la capacitacién es la aplicacién al trabajo de los conocimientos y
habilidades adquiridos. La capacitacién impartida por instructores al servicio
de la misma empresa, resulta en ciertos niveles por muchas consideraciones la
mads conveniente.

Criterios adicionales para la seleccion de métodos:

- Clase de conducta en la que se tienen necesidades (cognoscitiva,
psicomotriz o afectiva).

- Niamero de trabajadores por capacitar simultdncamente, tanto a largo
como a corto plazo.

- Posibilidades de aprovechar internamente, a futuro, la infraestructura
que implica la aplicacion del método.

- Diferencias individuales entre los trabajadores.

— Nivel de conocimientos y destrezas que poseen.

- Estimacion de costos directos e indirectos.

- Principios de aprendizaje que incorpora (motivacion, ejercitacion,

- refuerzo, resultados, aplicacion en la vida real, objetivos, contenido y

contexto).

~ Posibilidades de combinacién con otros métodos.

1.4 FORMACICN DE INSTRUCTORES

El instructor es la persona encargada de impartir la capacitacién, guien
debe conocer y manejar adecuadamente los métodos, las técnicas y los medios
necesarios para llevarla a cabo. La clave del éxito de la capacitacion estd en los
diversos papeles que desempefia el instructor: como maestro, lider, expositor,
mediador y sobre todo como un facilitador del proceso de aprendizaje.
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La cuidadosa seleccion de los instructores y coordinadores es tan
importante como la preparacion que tengan. Para que una persona sea elegida
como instructor se recomienda lo siguiente:

- Que conozca bien el trabajo a desarrollar.

- Que quiera ensefiar a otros.

Que tenga habilidad para transmitir ideas.

Que sea leal a la organizacién y a sus objetivos.

- Que cumpla con calidad las actividades requeridas.

También se recomienda que los posibles instructores sean entrenados en la
conduccion de grupos, en la preparacion de ayudas diddcticas y manuales de
instruccion, en la preparacion de pruebas de aprovechamiento, en la
aplicacion de los principios y las técnicas de aprendizaje, etc.

1.4.1 Caracteristicas de liderazgo que debe poseer el instructor

La labor del instructor generalmente se desarrolla ante un grupo y en este
caso ha de identificar y saber manejar la conducta grupal (conjunto de
reacciones y comportamientos del grupo en si), al igual que la conducta
individual (personalidad propia y particular de cada uno de los miembros),
para el eficiente logro de las actividades de ensefanza-aprendizaje que se
desarrollen.

Saber manejar un grupo e instruirlo con éxito es un gran reto para todo
instructor, por lo cual es necesario que posea y desarrolle las siguientes
caracteristicas de liderazgo:

- Capacidad para sefalar un objetivo comun.

- Mostrar el camino a seguir para lograr ese objetivo.

- [Estar actualizado en su especialidad.

— Ser un agente de cambio.

- Despertar atencién, interés y deseo de estudio.

~ Lograr la plena involucracién del grupo con los objetivos.

- Crear un ambiente de automotivacion y de sincero apoyo y amistad.
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1.4.2 Principios del aprendizaje

Anteriormente sefaldbamos la necesidad de conocer y manejar
adecuadamente los principios del aprendizaje, los cuales son lineamientos
sobre las formas en que las personas aprenden con mayor eficiencia, por lo
tanlo sirven como guias para impartir conocimientos y habilidades. Cuanto
mayor sea la cantidad de principios que se incluyan en la capacitacion,
mayores posibilidades tendr4 de ser eficaz. '

Los principios de aprendizaje més comunes son:

a)

b)

<)

La motivacion.- se refiere a los factores intrinsecos que activan y dirigen
la conducta del individuo para satisfacer una necesidad. Al existir
motivacion en el estudiante, el aprendizaje se facilita al considerarse
como una necesidad en vez de una obligacién impuesta.

La participacién.- involucra directamente al estudiante en el proceso de
aprendizaje, logrando que se aprenda mds rdpidamente, se retenga por
mads tiempo el conocimiento y se refuerce la motivacion.

La significacion.- consiste en darle sentido a lo que se intenta ensenar,
para que adquiera un significado y relevancia en el contexto mental de
la persona que aprende.

d) El refuerzo.- consiste en reafirmar lo aprendido con cada ensayo.

e)

h)

Repasar totalmente el conocimiento adquirido cuando éste no sea
extenso, o por partes cuando lo es.

Las recompensas.- son el reconocimiento a los resultados obtenidos, no
siempre consisten en premio econdémicos, sino sobre todo en la palabra
de estimulo, hacer notar los logros, otorgar una certificacion escrita, etc.
La retroalimentacion.- informar sobre el proceso alcanzado, la relacién
de aprendizaje-tiempo y dedicacion empleada. Establecer la cantidad
aprendida y la evaluacién obtenida.

La transferencia.- se refiere al grado en que coinciden las demandas de
capacitacién con las exigencias del puesto a desempenar. Cuanto mds se
aplique lo aprendido al desempefio de las labores de trabajo, mayor
éxito tendrd la capacitacion.

Antecedentes y diferencias individuales.- considerar el grado de
preparacién que posee cada persona, asi como la capacidad para
aprender, razonar y desarrollar habilidades.
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1.4.3 Recomendaciones para el instructor.

El instructor debe ser capaz de tratar a cada persona segin sea necesario,
estar preparado para hacer frente a aquel que no quiere contribuir o
demuestra una actividad parcial o absoluta. Debe desempeRar un papel tal
que permita la eliminacion de tension y haga que el alumno participe.

Los que imparten conocimientos, deben hacer un esfuerzo especial por ser
cordiales y dejar que el grupo disponga de su tiempo, dando oportunidad
para hacer efectiva la amistad y colaboracion que ofrecen a un grupo. El
instructor debe ser ejemplo y convertir en realidad lo que predica; esto lo
logran los instructores que ademds de impartir conocimienlos, orientan
actitudes.

En la mayor parte de los casos, el instructor es también coordinador de los
cursos. Esta labor implica ser responsable de una serie de tramites
administrativos de cuya eficacia depende la realizacién de cualquier curso.

En consecuencia, el instructor debe tomar en cuenta lo siguiente:

~ Claridad en los objetivos que persiga.

- Comunicacién y colaboracién reciproca entre grupos e instructores.

~ Promocién y publicidad del curso.

~ Informar a los participantes, al principio del curso, sobre los objetivos,
politicas, programas y horarios.

- Cerciorarse de la existencia del material y equipo necesario para la
instruccion.

- Saber manejar correctamente los equipos empleados para la instruccién.
1.5 AYUDAS DIDACTICAS

Los medios auxiliares de la capacitacién tienen una estrecha relacion con
los métodos de instruccion. El fendmeno de la comunicacion es el eje de todo
proceso de aprendizaje; en términos generales, el instructor serd el emisor y el
alumno el receptor. El medio de comunicacién es, por tanto, cuestion de
especial interés: mientras mds objetivo e ilustrativo sea, mejores serin los
resultados obtenidos por el emisor al emitir su mensaje.
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Los medios de comunicacion en el campo de la ensenanza han tenido un

especial desarrollo originado por el interés de un efectivo aprendizaje y
contando con la ayuda y avance de la tecnologia.

Las ayudas didécticas usadas en la capacitacién, aceleran el aprendizaje;
disminuyen el esfuerzo del comunicador y del receptor, ademds de que
permiten aprender mds en menos tiempo.

A través de la recepcion de mensajes por medio de la vista y el oido
principalmente, las ayudas diddcticas ayudan a una mejor comprension de las
ideas y a la unificacién e interpretacion de las mismas.

Como ejemplos de ayudas diddcticas tenemos: carteles, manuales,
rotafolio, gréficas, transparencias, retroproyector, proyector de cuerpos
opacos, peliculas, television y video, data show, cafidn, multimedia.

1.5.1 Elaboracién de manuales.

El manual sirve de guia porque contiene el procedimiento a seguir para
todo curso, constituye una gran ayuda para el instructor, pues indica el
trabajo a desarrollar.

El contenido del manual puede dividirse en seis partes principales:

1) Introduccién.- especifica la razén de la existencia del manual.

2) Recomendaciones al instructor.- explican la forma de entender las
partes especificas (etapas, temas, anexos, etc.) que componen el manual
y mencionan los propésitos y caracteristicas del curso, aconsejan como
utilizar el manual, dirigir al grupo y efectuar el curso.

3) Obijetivos.- tanto el general del curso, como los especificos por cada
parte del temario que se desarrolle. Expresan los resultados esperados
en el estudiante después del aprendizaje.

4) Programas.- contienen los temas a desarrollar, duracién de los mismos
y actividades a realizar.

5) Hojas-guias para el instructor.- las ayudas para recordar cada uno de
los pasos a desarrollar en cada tema (objetivos, materiales, actividades,

etc.).
6) Evaluacién.- normas de calificacion para establecer el grado de
aprendizaje obtenido.
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El Servicio a Clientes

21 CONOCER AL CLIENTE

La prioridad mas importante en todo negocio debe ser ganar y retener
clientes. Las empresas sobresalientes tienen una conciencia clara de por quien
subsisten; para ellas la organizacién existe y opera en funcién del cliente. Su
objetivo primordial es estar mds cerca de sus clientes.

Los clientes constituyen el elemento vital de cualquier organizacién. Por lo
tanto las organizaciones deben adaptarse a las necesidades de sus clientes, en
cuanto a calidad , eficacia y servicio personal.

Un cliente es alguien que llega y compra un producto o servicio y que
espera calidad de servicio y calidad del producto en recompensa por su
inversion.

Cuando los clientes se reducen a niimeros en un computador y se tratan de
una manera friamente logica, el negocio pierde de vista a su activo mas
valioso. El cliente es una persona con necesidades y preocupaciones que
seguramente, no siempre tiene la razén, pero que siempre tiene que estar en
primer lugar si un negocio quiere distinguirse por la calidad de su servicio.

“Un cliente es la persona mds importante en cualquier negocio.
Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.
Un cliente no es una interrupcién de nuestro trabajo. Es su objetivo.
Un cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos haciendo un
favor atendiéndolo.
Un cliente es una parte esencial de nuestro negecio; no es ningun extrano.
Un cliente no es sélo dinero en la registradora. Es un ser humano con
sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.
Un cliente merece la atencion mds comedida que podamos darle. Es el
alma de todo negodio...”

Autor andénimo
En resumen, un cliente es la razon de existir de un negocio.

Lo mds importante para que la empresa prospere es conocer a sus clientes
y esto se puede hacer de dos formas:

1) En funcién de sus patrones y motivaciones de compra (enfoque
mercadologico).
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2) Conocerlos como individuos, en virtud de las interacciones proxima y
cara a cara que los empleados tienen con ellos (enfoque de servicio)

La mejor inversion comercial es la que “conserva” los clientes, perder un
cliente y reemplazarlo cuesta cinco veces mas que mantenerlo.

Se debe conocer y manejar adecuadamente lo que se denomina “reflujo”,
que es el mecanismo psicoldgico que hace que un comprador “se vuelva sobre
sus pasos”, interiormenie, después de realizar la compra.

El comprador intenta resolver el reflujo de una de las tres maneras
siguientes:

- Devolver el producto
- Resignarse
- Dejarse manipular

Atender el reflujo es muy importante si se quiere conseguir que el
comprador quede satisfecho, de forma que no se bloqueen compras futuras.

Si no se fomenta la libertad de espiritu para que reclamen, jamas se captard
al comprador haciendo de él un cliente.

Cuando de verdad se ofrece al comprador todo aquello que él espera
encontrar (calidad percibida) y cuando ademds se cuida el tratamiento
adecuado para el reflujo, el comprador queda satisfecho. Y esta satisfaccion
induce la repeticion. La repeticién satisfactoria crea adiccién. El comprador se
convierte en cliente. Un cliente es un comprador adicto.

También es necesario pensar como piensa el cliente y ver el negocio como
él lo ve, no como nosotros lo vemos 0 como imaginamos que es.

Con estos pasos, sdlo entonces, estaremos en condiciones de construir una
ventaja competitiva basada en la calidad percibida de servicio.

Hay cinco formas principales de empezar a utilizar los descubrimientos
hechos sobre los clientes:

1) Vendiendo mejor
2) Creando mejores sistemas
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3) Atrayendo y conservando mejores empleados (a través de la seleccion,
induccién, capacitacion, evaluacién, reconocimiento)

4) Recuperandose mejor de los errores

5} Sirviendo mejor

Las mejores compafifas seran aquellas que hagandel mejor conocimiento
de los clientes una parte integral de su cultura organizacional. Y de ésta forma
crear una verdadera diferencia en la mente de los clientes entre su negocio y
el de sus competidores.

2.2 GENERALIDADES DEL SERVICIO

Dar servicio es resolver al cliente lo que el cliente quiere resolver y a su
“manera”. Para esa “funcion” entrega él su dinero.

El servicio es la produccién de una experiencia de compra satisfactoria, la
cual se da cuando las expectativas del cliente son igual o mayores a las que
percibe, y cuando ademds se controla el reflujo.

El talante, la cultura y el momento, asi como la anterior experiencia del
cliente, son elementos que afectan a la forma en que percibe el servicio.

El concepto de servicio implica que hay que tratar al cliente como persona
y establecer sistemas dentro de la organizaciéon que apoyen y no estorben este
objetivo,

El servicio debe contar con una buena reputacion para que la gente lo
solicite, ser una experiencia gratificante y agradable, ademas de ofrecer las
pequenas atenciones sin necesidad de haberlas pedido el cliente.

2.2.1 Caracteristicas del servicio

- La funcién comercial se presta sin producto intermediario.

- La operacion se realiza con un contacto humano “inmediato” con el
cliente.

- La funcién se cumple “a la medida”.

— El cliente y el usuario se confunden.

22




El Servicio a Clientes

— No se almacena.

— Compite mas sobre bases “conceptuales” que reales.

- No hay mayoristas, ni canal de distribucién. Hay usuario, operador y
modo de hacer.

- Todo el hacer estd totalmente interrelacionado y tiene “significacién”.

- La calidad percibida es -mas “manipulable”, por la proximidad del
hombre al cliente en todo e] proceso.

- Suma importancia de las actitudes del personal que lo brinda.

2.2.2 Aspectos materiales y personales del servicio

El servicio incluye aspectos maleriales como la utilidad del producto,
exactitud en la entrega, y el elemento personal representado por la interaccion
con ¢l cliente. El cliente valora permanentemente el servicio que recibe en
ambos campos, y la empresa debe hacer lo mismo disefiando estrategias para
lograr un nivel excelente en ambos campos.

También dentro de los aspectos materiales del servicio se incluye el
entorno, el cual debe reflejar la calidad de la organizacion, y los sistemas de
prestacion del servicio que deben funcionar a la perfeccion.

Los aspectos personales del servicio abarcan los conocimientos y
habilidades que deben satisfacer las expectativas del cliente, la actitud del
personal que debe apoyar la estrategia de servicio, y los sistemas personales

que deben ser disefiados para motivar al personal a que apoye la estrategia de
servicio.

La falta de técnica y/o conovimientos produce un rechazo inmediato por
parte del cliente. Por lo tanto es importante examinar los siguientes elementos:

- Conocimientos técnicos

— Conocimientos del producto

— Conocimientos sobre el negocio y la organizacion

- Técnicas de relacion con el cliente (venta, solucion de problemas,
aclaraciones y capacidad de resumen) '

- Amabilidad y cortesia
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Muchos de los puntos citados son también importantes para el resto del
personal que no tiene contacto directo con los clientes, pero que representa a
la compania fuera de su trabajo y tiene clientes internos.

2.2.3 Los siete pecados del servicio

El mal servicio puede venir de una mala “actitud” en el trato, o de malos
“procesos” en la operacion, o de erroneas “politicas comerciales”.

En “La revolucion del servicio”, Karl Albrecht identifica siete desaciertos
mas comunes que fastidian a los clientes:

1) Tratar a los clientes con apatia

2) Desairar a los clientes

3) Ser frio con los clientes

4) Tratar los clientes con aire de superioridad
5) Trabajar como un robot

6) Cenirse al reglamento

7} Dar evasivas al cliente

- En un negocio orientado hacia el servicio, todo €] mando es responsable
del manejo del servicio. Pero hay una categoria especial de personas que estan
idealmente ubicadas para ayudarnos a llegar y conocer mejor al cliente: los
empleados de contacto con el cliente.

23LOS5 MOMENTOS DE VERDAD

En cada contacto con la empresa el cliente incrementa o disminuye su
percepcion de calidad. Todos pasamos a diario por la experiencia de ser
clientes y emitimos un juicio sobre el servicio y decidimos si continuaremos o
no siendo clientes de quien nos presté el servicio.

El término “momentos de verdad” fue empleado por Jan Carlzon, director
general de la compafifa Escandinava de Aviacion “SAS”, para determinar los
puntos de contacto entre el cliente y un miembro de la organizacién en que
ambos tienen un instante para tomar una decision y el resultado del
acontecimiento se determina en ese instante. Sobre la base de ese contacto, el
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cliente se forma una opinién acerca de la calidad del servicio y virtualmente la
calidad del producto.

Cada momento de verdad se debe manejar hacia un resultado positivo si
uno espera renovar la Jealtad del cliente una y otra vez.

El momento de verdad es bien manejado cuando el cliente se retira
enriquecido y satisfecho con la experiencia. Las personas generalmente no
saben lo que es el buen servicio hasta que lo reciben.

Las personas a las que relatamos las malas experiencias son mas del doble
de aquéllas a quienes contamos las buenas. Por lo tanto un cliente insatisfecho
puede producir dafios irreparables a cualquier empresa. Sin embargo del total
de clientes insatisfechos, sélo alrededor del 5% llegan a formular una queja.
Muchas de estas reclamaciones pueden solucionarse satisfactoriamente. Todos
los demds casos suponen una oportunidad para aprender y corregir ciertos
errores.

Un reclamo es un momento de verdad que brinda una segunda
oportunidad. Al atender un reclamo debemos sentirnos seguros, enfrentar el
problema, admitir el derecho a reclamar del cliente, y agradecerle que lo haya
hecho.

Recomendaciones para el uso de los momentos de verdad:

1) ldentificar los puntos de contacto

2) Describir los contactos

3) Relacionar los contactos con los procesos

4) Plan de detalles inesperados (para manejar el contacto y ¢l reflujo)
5} Capacitar intensamente a la gente que tiene contacto con el cliente

24 EL SERVICIO A CLIENTES

Para que una empresa de negocios tenga éxito es preciso que cuente con
clientes satisfechos. Esta exigencia es cumplida por muy pocas empresas que
operan de tal forma que su actividad gire alrededor de su cliente, de servir al
cliente tal como el cliente quiere ser atendido.
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Por medio del servicio puede lograrse la fidelidad de los clientes y tener
una ventaja competitiva, hacdiendo que las cosas se hagan bien a los ojos del
cliente.

La ventaja competitiva debe basarse en satisfacer las necesidades del
cliente mejor que los competidores. Esto puede ocurrir considerando el
Servicio como una estrategia y un valor fundamental para la organizacion.

A la gente le importa, sobre todo, gue le den ficlmente aquello que busca y
aquello que le prometieron. La gente compra “funciones” y no productos;
entendiendo el término “funcién” como la satisfacciéon de una necesidad
concreta del consumidor. Por lo tanto, la empresa debe entender y valorar la
importancia de perfeccionar el cumplimiento de la “funcion” hasta limites
insospechados.

Para lograr un margen competitivo con la gerencia del servicio, se deben
entender los valores, las creencias y las actitudes predominantes y la forma
come influyen en las acciones de los clientes.

La gerencia del servicio es un conjunto de valores y actitudes, un método
organizacional total para hacer del mejor servicio la fuerza motriz del negocio.

2.4.1 Principios de un buen servicio

El buen servicio es brindar a los clientes un poco mas de lo que esperan y
el servicio excelente implica entusiasmo al hacerlo.

Aguellos empleados que tienen contacto con el cliente son los que se
vuelven mds importantes y dan forma a sus impresiones. Para un cliente, estas
personas son la compania. Ellos dan forma a la imagen de la organizacién y a
la percepcion que el cliente tiene de ella. Todas las funciones realmente existen
para complacer al cliente.

Principios de un buen servicio:

— Conocer las necesidades de los clientes
- Comunicar al personal dichas necesidades
- Establecer y comunicar normas claras de servicio
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- Determinar las ventajas que el servicio puede proporcionar sobre los
competidores

— Desarrollar las habilidades y conocimientos que debe poseer el personal
para prestar un servicio de calidad

~ ldentificar las técnicas de direccién y crear programas para darlas a
conocer a todos los ejecutivos

— Determinar el costo de un mal servicio y sus causas

- Implantar sistemas de calidad en el servicio

~ Seleccién y capacitacién del personal para ofrecer un buen servicio

La British Airways sefiala cuatro condiciones de un buen servicio:

1) Poner interés en el contacto

2) Espontaneidad y capacidad resolutiva en el contacto
3} Ir mas alld (flexibilidad)

4) Arreglo cuando las cosas salieron mal

Hay tres factores de competencia en los negocios: la calidad, el servicio y la
innovacién.

El modo de vivir habitual de aquellas empresas que hacen del servicio su
propdsito, es un viaje sin fin, en el que hay que estar constantemente elevando
el nivel de la percepcion. A su vez, el enfoque de servicio al cliente requiere el
uso de las siguientes reglas:

1) Claridad 2) Coherencia 3) Contexto
4) Participacion 5) Liderazgo #) Comunicacién
7) Compromisos 8) Celebrar y premiar  9) Determinar logros

10} Consolidacion

2.4.2 La calidad en el servicio
La calidad la establece el cliente. La calidad es servicio acumulado;
acumulacién de experiencias satisfactorias repetidas.

La calidad se recuerda mucho después de haber olvidado el predio.
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Cuando el cliente no queda satisfecho, nos encontramos ante un problema
de “procesos”, los cuales son disefados por lo que se piensa es lo 6ptimo para
el proceso en si, lo que quizd obtenga mayor “productividad”; pero se olvidan
del cliente; por lo que la experiencia de éste no es satisfactoria; no hay calidad.

Porgue la calidad son procesos se afirma que “la calidad se hace”. La
calidad depende en un 40% del disefio, en un 30% de los insumos y en un 30%
de los procesos.

La calidad y el servicio, son un mismo y tinico proceso. El dnico criterio de
calidad lo da el cliente aunque en ocasiones no sepa expresar sus criterios, 0 ni
siquiera los tenga formalizados.

Hay que conceptuar la calidad en términos de acumulacion de experiencias
satisfactorias repetidas, es decir, en términos de servicio.

En la calidad percibida interviene un efecto “sorpresa”, un recibir mds de
lo que se esperaba. Esto, que en términos econdmicos se llama valor agregado,
es la diferencia entre el costo, para la empresa, de generar un bien o servicio, y
la calidad percibida por el cliente.

El cliente estd dispuesto a pagar el valor de la calidad, siempre y cuando
perciba y reciba valor agregado,

Una promesa de servicio es una garantia para los clientes, la cual establece
gque van a ser tralados en una forma especial, que la interaccién serd mejor
que el tralamiento que pueda recibir en cualquier otra parte.

W. L. Hart senala cinco condiciones para una buena garantia:

1} Que sea incondicional

2) Facil de entender y comunicar
3) Significativa

4) Fdcil de invocar y sin molestias
5) Fdcil y rapida de cobrar

Los detalles inesperados son el condimento de un buen servicio, los cuales
fijan en la mente del cliente una referencia enormemente positiva.

Las motivaciones, actitudes, creencias y valores de los clientes pueden

parecer predecibles y cuantificables un dia y totalmente incomprensibles al dia
siguiente. Por lo tanto habra que crear un medio por el cual se pueda evaluar
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regularmente la calidad del servicio que se ofrece a los clientes. Esto se logra
con un sistema de evaluacion de la calidad del servicio, el cual es necesario no
solamente para permanecer en contacto con las percepciones de los clientes,
sino también como un medio de informar a los empleados y gerentes sobre la
forma como estin desempefiandose en sus esfuerzos por ofrecer servicio de

calidad.

Hasta donde se pueda dar vida a la informacién para que resulte
importante a los empleados, se aumenta la utilidad y la aplicabilidad de los
datos que genera el sistema de evaluacion de la calidad del servicio.

La calidad del servicio a los clientes externos comienza con la calidad del
servicio que existe en ¢l intercambio entre las personas y departamentos gue
conforman la organizacion.

Todos en la empresa son clientes de alguien y también proveedor de
alpuien. Esta cadena es la que acaba tratando a el cliente real, externo, de la
empresa.

No se puede departamentalizar la calidad. Todos en la empresa son
producto, todos en la empresa son cliente, todos en la empresa son proveedor;
todos en la empresa son base de calidad y servicio.

La existencia de un departamento o puesto sélo se juslifica como
“proveedor” de algo. La labor de un puesto tiene sentido en la medida que
sirve a alguien, que satisface necesidades de su clienle interno y, a través de
ello se vincula con las necesidades del cliente externo. Si en un conjunto se
enfoca a servir al cliente externo y en cada punte se enfocan los proveedores
internos a servir al cliente interno, la empresa logrard ¢l grado de calidad
total, grado que se alcanza cuando el enfoque a las necesidades del cliente
externo tiene lugar en forma permanente y sistemdtica y se integra ese
enfoque a los procesos de la empresa buscando adecuarlos a este fin.
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2.4.3 Triangulo del servicio de Karl Albrecht

Estrategia

/ Cliente

Sistemas

Personal

La estrategia de servicio, la capacitacion del personal y la mejora a los
sistemas van dirigidos a la satisfaccion de necesidades y expectativas de los
clientes, para que la organizacién sea competitiva.

Debe haber un conjunto de valores compartidos sobre el servicio en toda la
organizacion. Todas las personas deben saber, entender y obligarse a la
promesa del servicio.

Todas las organizaciones estin compuestas de numerosos sistemas que se
entrelazan. Si intervenimos en uno de estos sistemas, se afectan todos los
demds sistemas de la organizacién. Hay cuatro sistemas principales en la
organizacién o subsistemas que adquieren mayor importancia al crear una
cultura orientada hacia el servicio:

1) Elsistema gerencial (propietarios, ejecutivos y gerentes)
2) El sistema de reglas y regulaciones {manual de organizacién,
procedimientos y politicas)

30




El Servicio a Clientes

3) El sistéma técnico (todas las herramientas fisicas y técnicas para realizar
el producto o servicio)

4) El sistema social (trabajo en equipo, cooperacién, solucion de
problemas, manejo del conflicto)

Hay que evaluar sobre éstos sistemas principales si son amables con los
clientes, asi como con los empleados.

Muchos sistemas se han disefiado y puesto en marcha para la conveniencia
del negocio y no para la conveniencia del cliente.

24.4 Grupo de Gestion en Servicios

Un programa de gestion en servicios necesita atencion y refuerzo
permanente. Debe haber grupos que supervisen los progresos en forma
permanente, que determinen qué se estd haciendo bien, en qué se puede
mejorar y como se logrard,

Un Grupo de Gestion en servicios de atencion al cliente compuesto por
personas de distintos niveles y funciones, tiene las siguientes funciones:

1} Verificar el establecimiento de niveles de servicio y que se revisen con
regularidad.

2) Recibir informes periédicos de los equipos de servicio.

3) Reunir sugerencias de servicio y dar curso a las que sean factibles.

1) Difundir internamente las anécdotas exitosas de servicios y de las
mejores pricticas.

3) Supervisur los procedimientos de atencién a los reclamos.

6) Sugiere iniciativas de servicio al cliente.

7} Promueve esquemas de reconocimiento y evalia su eficacia.

2.5 ESTRATEGIA DEL SERVICIO A CLIENTES

La estrategia es un programa general para determinar y alcanzar los
objetivos de una organizacion. Constituye ¢l eje central en torno al cual giran
otras actividades principales de la organizacion, es a largo plazo y de gran
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alcance; engloba y controla las acciones mds importantes de la organizacion
para alcanzar el éxito. :

Las buenas inversiones se justifican también con aspectos intangibles;
porque se refieren a unas mejoras en campos no aprisionables por los
ntmeros; o a dreas dirigidas a dar mas servicio, o a hacer mas dgil o mejor,
algin proceso administrativo.

Este es un terreno en donde las empresas familiares los criterios de
inversion tienen que ver mas, a veces, con e} carifio al oficio, con el querer
estar y querer permanecer atendiendo al cliente en lo que se presente, que con
razonamientos financieros. Y estos comportamientos, quc suelen ser
menoscabados por los profesionales de los nimeros, generan en ocasiones las
grandes fortalezas futuras de un negocio.

Las empresas centradas en el cliente son las que ganan en términos de
calidad percibida y son las que expulsan del mercado a las centradas en el
producto.

Crear relaciones con los clientes con objelo de conseguir su fidelidad no
s6lo parece aconsejable desde el punto de vista econémico, sino que sirve,
ademds, para mantener a raya a la competencia, al proporcionar a sus clientes
un entendimiento y atencién a sus necesidades mejor que la que puedan
lograr los competidores.

Lograr un servicio de calidad implica un replanteamiento de la
distribucién de los recursos empresariales. Si la empresa esti s6lidamente
orientada hacia la produccién a las [inanzas, resultard dificil que se centre
totalmente en el cliente. La estrategia de servicio estard condenada al fracaso
si las decisiones se toman siempre basindose en la eficiencia de los recursos,
mis que en las necesidades del cliente.

La preocupacion por la calidad y el servivio al cliente merecen, al menos, la
misma atencién que la preocupacién por los costos, la eficiencia y el
rendimiento. ’

La estrategia de servicio debe incluir un estudio preliminar sobre los
siguientes elementos:

1.- Las necesidades y expectativas de los clientes.

2.- Las actividades de los competidores.
3.- Vision de futuro.
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Es necesario conocer a los competidores y analizar qué cosas hacen de
manera diferente y mejor y qué efecto produce sobre el mercado.

Se debe indicar con toda claridad la naturaleza, el contenido y el proposito
de realizar las iniciativas necesarias para mejorar la prestacion del servicio.

Una vez comunicados y entendidos los valores a los que aspira la
organizacién, se puede pasar a hablar de objetivos mds concretos y de
sistemas para fijar las metas a alcanzar.

Estrategia de servicio a clientes:

- Establecer en que negocio esta

— Conocer a los clientes (Quiénes son, qué esperan y como puede
proporcionarles un poco mas de lo que esperan)

~ Crear una visién que molive a actuar (Hacia dénde se dirige,
comprometerse al futuro, la vision debe estar a la vista pero no al
alcance de la mano)

— Describir los momentos de verdad

~ Brindar buen servicio unos a otros (Cultura de servicio dentro de la
organizacion)

Es necesario que todos reconozcan quién es su cliente. La mayoria estard
compuesta por clientes internos, pero sus necesidades y expectativas son tan
relevantes como las de los clientes externos.

- Orientar la experiencia del cliente (Habilidades -personal capacitado- ,
productos, presentacion y practicas de servicio)

— Transformar los reclamos en un beneficio (sistema para solicitarlos y
atenderlos)

— Mantenerse en estrecho contacto con el cliente (Dialogar con el cliente,
rolar al personal jerdrquico en puestos de atencion al piblico, mantener
periddicamente informados a los clientes, boletines informativos).

Las relaciones humanas con los clientes son doblemente importantes
respecto de los factores operativos. Las experiencias negativas destruyen la
. buena disposicion, mds de lo que las positivas la alimentan.

- Disefar un programa de servicio (Seleccionar y capacitar a los
“comunicadores”, disenar taller de gestion de servicios; disenar Laller
de capacitacion en servicios para el perscnal de atencién al publico,
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sistema de comunicacién y celebrar el éxito del servicio, elegir un
nombre para el programa)

- Determinar los criterios de servicio (Afianzar el programa, garantizar
que todo el esfuerzo y compromiso pase a formar parte de la
infraestructura organizacional)

— Recompensar y celebrar la excelencia en el servicio (Evaluaciones de
desempeiio y sistemas de bonificacion, reconocimientos al personal que
da un buen servicio)

- Desarrollar el programa de servicio

La organizacién del personal y la manera de dirigirlo deben también ser
compatibles con la idea de prestar un buen servicio.

La seleccion debe reflejar la necesidad de hacer del cliente el eje del
pragrama, la induccion debe presentar esta idea desde el primer momento, la
capacitacion debe reforzarla y la evaluacién del desempeno debe ir creando
objetivos respecto a la prestacion de servicios.

Los conocimientos que el personal posea sobre los clientes, productos y
practivas son invaluables. Cuanto mds estén en la organizacion, mayores serdan
estos conocimientos desarrollindolos y recompensdndolos adecuadamente.

La capacitacion es la mejor forma en que una organizaciéon puede prestar
un buen servicio a su personal. Si cuida a su personal, ellos cuidardn a sus
clicntes.

2.6 SISTEMA DE CAPACITACION ORIENTADO AL SERVICIO

La intima relacién del personal con el proceso y el contacto con el cliente
obligan a cuidar de un modo especial la seleccion del personal y su
capacitacion.

Este esfuerzo va de la mano con las medidas para retener al personal, para
buscar en ellos una disposicion de lealtad y compromiso de por vida. En
parte, esta actitud se genera por la propia configuracion de la tarea y por su
enaltecimiento.
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Cuando los empleados se capacitan para convertirse en investigadores
inmediatos del mercado, la organizacion obtiene una vision personal muy
valiosa del cliente. Los empleados que se han entrenado y estimulado para
atender a los clientes no solamente generan mads satisfaccion entre ellos, sino
que también aumentan el conocimiento de la compania sobre sus diversas
necesidades.

La capacitacién debe ser un componente de la organizacién que persiga la
excelencia en el servicio. La motivacion del personal que participe en ella se
fortalecerd al observar que la alta gerencia estd totalmente comprometida con
tal iniciativa, determina, comunica y modela los valores fundamentales del
programa. Serd necesario efectuar algunos cambios en la estructura diéndole
mayor poder de decision al personal de atencién al publico en cuestiones
relativas al cliente.

Se propone conseguir que ¢l personal esté perfectamente preparado y
dotado de los conocvimientos necesarios, que podra aplicar después a la
hisqueda de mejores métodos operativos y la mejora permanente de la

calidad.

La calidad del servicio depende en gran medida de que quienes lo prestan
se sientan a gusto realizando su trabajo.

La capacitacién en servicio al cliente desarrolla el potencial para
“desarrollar relaciones” y no sélo para vender productos. El resultado debe
ser que el cliente gane al obtener un tratamiento de calidad, el empleado gane
al sentirse satisfecho con un trabajo bien hecho y la empresa gane al obtener
mayores ganancias generadas por la lealtad de un cliente satisfecho que
regresa en busca de esa atencién de calidad y la recomienda a otros.

No se trata de algo que el Departamento de Capacitacion o que los
consultores externos imponen a la linea, como a veces el personal de linea
experimenta las actividades de capacitacion, sino que debe generar un sentido
de propiedad; todos deben sentirse responsables por lo que ocurre, deben
sentir que marcan una diferencia. Se requiere no solo concientizacion y
destreza, sino también libertad de accién.

El gerente ha de actuar como instructor y asesor de los equipos auto-
adnunistrados. El personal puede desarrollar sus conocimientos técnicos y las
habilidades y valores interactivos en los “centros de aprendizaje”.
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El requisito fundamental para el personal de atencién a clientes es su
habilidad en el trato personal, todo lo demis puede aprenderse. Ensefar al
personal de atencidn al ptblico una rutina, no fomenta el buen servicio, es
necesario ensefar al personal a adaptarse a un amplio rango de estados de
dnimo y necesidades de los clientes.

El personal puede estar perfectamente preparado en cuanto a capacidad y
conocimientos, pero puede carecer del deseo de prestar un buen servicio al
cliente (mostrar actitudes negativas o desinterés por el cliente).

Las actitudes no son ficiles de concebir pero el comportamiento que
resulta de ellas suele ser muy facil de observar, al igual que el efecto que
produce sobre los clientes. El programa de atencién al cliente debe abarcar:

— Elactual nivel de rendimiento y los impedimentos para elevarlo
- Las normas por las que se rige el servicio

— La presentacion del personal

- La empatia

- Las actitudes positivas

- Los efectos del lenguaje corporal

Las actividades del programa tienen por objetivo general aplicar la
estralegia del servicio, para fomentar la comprension, el compromiso
emocional y la participacion practica con el fin de mejorar la prestacion del
servicio y establecer metas concretas.

Los objetivos especificos son los siguientes:

1) Garantizar que los recién contratados adquieran los conocimientos y
técnicas adecuadas. Tales técnicas y conocimientos deben ser supervisados
en accion y para que esto sea eficaz, es necesario definir y comunicar unas
normas claras de actuaciéon como parte del programa de capacitacion. Seis
habilidades principales que deben desarrollarse en las personas:

- Lograr que el cliente se sienta especial

- Manejar la primera y la iiltima impresion
- Demostrar una actitud positiva

- Comunicar mensajes claros

- Mostrar gran energia

— Saber trabajar bajo presion.
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2) Cubrir la atencion al cliente y las técnicas de relacién con el cliente, asi
como los aspectos de capacitaciéon técnica. El programa de capacitacion
implica una oportunidad de reforzar los principios del servicio a clientes y
la necesidad de aspirar a un perfeccionamiento continuo. Hacer entender
desde el inicio de la capacitacion que se trata de crear un entorno favorable
a la gente y al servicio.

3} Lograr la maxima calidad del servicio. La capacitacion incluye los aspectos
técnicos, de servicio, de calidad, conocimiento de la organizacién y la
cultura organizacional. Hay que cultivar un ambiente que facilite la
atencion a las necesidades del servicio. Toda mejora depende de que la
direccion defina las metas a alcanzar y lo que se espera de guienes se
hallan en un lugar mds bajo de la escala jerdrquica. La organizacion debe
ofrecer capacitacion en las habilidades necesarias para brindar un buen
servicio. Asegurarse que los gerentes ofrezcan un buen servicio a su
personal. Asegurarse que el producto que ofrece sea valioso de tal manera
que el personal sienta orgullo por lo que produce y vende. Asegurarse que
el medio fisico sea comodo y atractivo ne solo para el cliente sino también
para el personal que labora. El buen servicio no compensa la mala calidad
de un mal producto.

4) Revisar periodicamente los conocimientos del personal. En muchas
ocasiones el servicio fracasa por razones insignificantes. Por lo tanto, toda
empresa debe estudiar en qué condiciones prestan sus servicios para ver
cudles son sus puntos vulnerables y -determinar en dénde puede
producirse un fallo que dé lugar a insatisfaccién de los clientes. Incluso
problemas provocados aparentemente por la actilud del personal tienen
sus raices en su mala preparacion, proceso del que, en gran medida, es
responsable la direccion de la empresa. Los supervisores deben contar con
las mismas técnicas y conocimientos que su personal, si bien se deben
conocer con mayor detalle la politica y procedimientos que deben aplicar
quienes tratan directamente con los clientes de la empresa.

La capacitacién debe ser disefiada de forma que permita a todo el personal
cumplir bien con su trabajo y desarrollar totaimente su potencial.

No se debe ensefiar a un lesorero a utilizar la caja con un programa
distinto del que le instruya sobre las técnicas del servicio. El cliente no percibe
dos aspectos diferentes en un puesto de trabajo sino que le preocupa el
servicio como un todo iinico.

Claro estd que el objetivo de todas esas actividades no es mis que crear
una ventaja competitiva que permita que la organizacién prospere y crezca.
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Cuatre Variables Para la Mcjora Organizacional

3.1 LA CULTURA ORGANIZACTONAL

El término cultura designa los patrones sobresalientes de actividades,
interacciones, normas, valores, actitudes y sentimienltos,

Sewin Vijay Sathe, la cultura es el “conjunto de ideas importantes que
comparten los miembros de una comunidad”. Esas ideas se componen de
normas, valores, actitudes y creencias; y la comunidad en cuestion pucde ser
tan amplia como wna sociedad o industria, o lan pegueha como una
compatia, departamento o unidod particular de trabajo.

3.1.1 Caracteristicas ¢ importancia de la cultura organizacional

La cultura de una organizacion puede deducirse de fas cosus, palabras,
acciones y sentimientos que sus inlepranies tienen en comun. Incluye los
aspecios informales de la vida organizacional (percepuiones, actitudes,
senlimienlos, valores, interacciones informales, normas del grupoe) y también
los formales [melas, tecnologia, eslructura, peliticas y  provedimicntos,
recursos financieros).

En términos generales podemos devir que la cultura organizacional es el
:-cml'unlu de :;upusicinnes, creencias, valores ¥ normas que comparten ins
miembros Je una organizaciton. Crea el ambiente bumano en gue los
empleados realizan su trabajo y puede existir en una organizacion entera o
bien referirse al ambienle de una division, filial, planta o departamuonto.

Aungue la idea de cultura organizacional sea intangible (no podemos verla
ni tocarla), siempre esta en todas partes, envuelve y afecta a lodo cuanto
ecurre en la empresa. A su wvez, casi tado lo gque sucede en el sena de la
arganizacion influye en la cultura orpanizavional.

Cada organizacién ¢s singular, posee su propia historia, medios de
comunicacion, sistemas y procedimientos, filosofia, mitos, etc. que en su
totalidad, vonstituven su cultura. Con ¢l tiempo la cultura de una
organizacion lepa a ser conocida por los empleados y el piblico, entonces se
peTpetia, perque la organizacion tiende a atraer y conservar a individuos que
parecen aceptar sus valores v creencias, De jpual forma, los empleados
escogerdn la cultura organizacional que prefieren como ambiente de trabajo.
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Los elementos de la cultura organizacional generalmente son compatibles
entre si; Ja mayor parte de los miembros acepta lus supuestos y los valores de
la cultura; l1a mayor parte de las culturas son influidas directamente de los
ejemplos dados por los ejecutives de alto nivel, quienes a su vez influyen
poderosamente en sus subordinados; las culturas pucden caracterizarse coma
relativamente “fuertes” o “Jdebiles”, segiin el grado de influjo yue tengan en el
comportamiento de los empleados.

La investipacién indicu que existe una relacion positiva entre ciertas
culturas organizacionales y el desempefo. Una “cullura de productividad” es
un elemento esencial del éxito en fas empresas.

Peters y Walerman sostienen que las companias con fuerles culturas gue se
cantran en el exterior (servicio a vlientes) pueden ser mas sensibles  a los
cambios ambientales y adaptarse mis pronto a elios que las que carecen de
ese tipo de cullura.

Concluimos entonces que la cultura organizaconal es un elemento
delerminante del buen v mal servivio otorgada por una empresd, ya que
incluye conceptos como honradez y sinceridad, flexibilidad, ambiente que
permita lograr ¢] maximeo potencial y deseo de escuchar a vlientes y personal,

3.1.2 La socializaciém organizacional

Paru que las organizaciones desarrollen y dirijan conscientemente su
cullura, es necosario gque tengan la capacidad de comunicarla al persaonal, en
especial a los empleados de nuevo ingreso. En general, los individuos eslan
mis dispuestos a adaptarse a una cullura organizacional durante los primeros
meses de trabajo, cuando yuieren agradar a les otros, ser aveptados,
familiarizarse con su nuevoe ambiente laboral.

La socializacion cs el proceso que consiste en transmitir constanlemente a
los empleades los elementos fundamentales de la cultura Jde una orpganizacion.
Incluye métados formales {adoctrinamiento, capacitacion) y  medios
informales {moldeamicnto Je papeles, convivencia]l para plasmar las
actitudes, pensamientos y comportamientos  del personal. Desde la
perspectiva de Ja organizacion, la soctalizacion es como imprimir en los
empicados las huellas digilales de ella, Desde el punto de vista de los
empleados, es el procese de “aprender las reglas del juego” que les permiten
sohrevivir y prosperar en la empresa.
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La rapidez y la elicacia de la sovializacion determinan L leallad, el
compromisy, la produclividad d los empleados, asi como el ingreso y egreso
de los mismos. La socializacién sec concentra on la inleraccion de la
erganizacion con los nuevos miembros que a ella ingresan y se refiere al
proceso mediante &) cuul aprenden valores, normas y pautas de conducta, que
incluven por lo general:

— Las metas fundamentales de la organizacion

— Los medios preferidos pary alcanzarlas

- Las responsabilidades fundamentales del individuo en el rol que se le
adjudiva

- Las pautias de conducta necesarias para su desempeno eficaz

- El conjunlo de reglas o principios concernientes a la conservacion de la
identidad v la integridad de la organizacion

Si el personal de nuevo ingreso previd acertadamente las normas de la
organizacion a la vual se incerpora, el proceso de sodalizacion no implicard
sino la reafirmacion de esas normas a través de diversos canales de
comunicacién, del ejemplo persenal de las porsonas clave y de las
instrucciones  directas provenientes de  supervisores, adiestradores  y
ontrenadores informales.

Pero si lepa a la orpanizacion con valores y pautas de conducta
diverpentes en diversos  grados a los del organismo, el proceso de
sacializacion implicard primere unu fase destructiva o de desconpgelamiento,
que tiene la funcién de apartar a la persona de sus valores anieriores y
transmitirle tos valores organizacionales a través de Jos nunvos roles que se le
adjudiquen.

Tambi¢n los empleados pueden influir activamenle en la naturaleza y
actividades de ks empresy, produciéndose enlonces la individualizacion

La relacién entre la socializacion y la individualizacion se describe en la
siguiente figurs, donde se muestran lus Lipos de empleados que aceptan o
rechazan las normas y valores de la empresa, cjerciendoe a lu vez diversos
grados de influencia.
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Grande
SOCIALIZACION
(aceptacion de
normas)
Pequetia |

Pequeiia : Grande

INDIVIDUALIZACION
{impacto en la organizacidn)

Suponiendo que la cultura de una orpanizacidn invita a los empleados a
poneria en tela de juicio, a desafiarla o a hucer innovaciones sin ovasionar una
desorganizacion excesiva, los “individualistas creatives” pueden infundir
nueva vida e ideas en beneficio de la empresa. Lus dos extremos (rebelion y
ronformisma total) pueden perjudivarla a la larga, asi como también Ja carrera
del individue.

E! tipo rebelde produce un rechazo a todos los valores y normas, por lo
que dedica sus energias o [rustrar lus metas de la organizacién. El individuo
comforme reprime su wreatividad y por tanto impulsa sl organisme hacia una
forma estéril de hurocracia. La persona aislada es totalmente neutral ainfluir
en la organizacon, asi coma a ser influida por ésta.

3.2 INFLUENCIA DE LOS VALORES INDIVIDUALES

El concepto de valor es un conceplo de relacion, porgue expresa la
concordancia del objeto con los fines humanos. Los valores son concepciones
especificamenle sociales de los objetos del mundo circundante, que expresan
su significado positive o negativo para el hombre y la sociedad y estin
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implivitos en ios fenomenes de la vida social o de la naturaleza. Entre sus
caracteristicas fundﬂm@nm]es encontramos:

a) La polaridad, ya que los valores se presentan desdoblados en sentide
positivo ¥ el correspondiente negativa.

b) La organizaddn jerdrquica, pues de acuerdo cen la importancia para
determinados grupoes, en la soviedad existen walores inferfores v
suprriores. '

¢} El caricter altamente simhdlico e ideoldgice, ya que ) Lipo de conducta
que manifiestan los individuos esti orientado por valeres, tales como la
verdad, la virtud, el honor, la juslicia, que son soslenidos por
determinados grupos sociales para mantener sus intereses,

d) El heche de que son compartidos entre la mayoria de los miembros de
una soviedad a fin de conservar su coherencia y continuidad, ademas
do facilitar la interaceion social.

3.2.1 Los valores y la conducta

La adquisicién de actitudes y valores se halla profundamente enmarcada
en un proceso de aprendizaje que se cumple mediante la interaccidn e
infiuencia social. Individualmente muchos valores se incorporan en forma de
molivos persistenles y de gran alcance que plasman la conducta,

Los wvalores caracteristicos de una cullura tiemen un efecto bastante
pencralizado como  punto de referencia [undumentales en Jos  juicios
personales ¥y en las  percepdones y  expectativas  de Jos miembros
purtenecientes o ella acerca de los fendmenns y de las relaciones sociales,

Ask la nevesidad, las demandas y los inlereses die la suciedad se bransmilin
y expresan como valores generalmente aceptados, de ahi que adepten la
forma Jde conductas obligatorias y que por lo tanto:

i) Sirvan como esldndares del comportamiento

by ldealicen lu conducta

) Sean la expresion conceptual de las necesidades del hombre

d) Determinen actitudes en los individuns, que producen conductas
consecuenbes

Dentro de cada cultura se observa una tendencia @ preservar y compartir
valores, va gue poseen propiedades que definen lo Jui SU CSPOTA Y lo que se
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desea; ademds efercen gran influencia ¢n las experiencias y en la orientacion y
direccinn de las acciones.

Varios estudios psicoldgicos han demostrado ¢l poder de los valores de los
grupos sobre el individuo ya que son instrumentos de control de la conducla
debido a las recompensas o sanciones que se pueden emplear con quienes se
conforman o se Jdesvian de sus valares. Otra gran fuente de fuerza de los
valores de un sistema os que éste refleja y justifica ks manera de vivir de un
Brupo.

Los valores prevalecientes en una épocu, en una sociedad, inciden
dircctumente en el desempeno de los individuos en una organizacion, La
percepcion que del mundo tiene un individuo tiene una fuerle interrelacion
con su desarrollo productive.

Los valores entendidos como principios de validez universal o como el
conjunte de reglas de referencia que rigen la conducta de los hombres de una
saciedad, han tomado diversas direcciones a travis del tempo, fo gque a su
vez a influido en sus patrones de comportamiento en ¢l trabajo.

Podemos resumir que los valores determinan el destino del hombre, la
cultura e las  organizaciones es resultado de los wvalores cullurales
predominantes en lu sociedad. El cambio en Ja cultura de las organizaciones
debe suslentarse en el caudal de valores de los hombres gue la inlegran, ya
que 1t productividad y la calidad de las organizaciones reside en los valores
de Jus individuos que las forman.,

3.2.2 Naturaleza y efectos de las actitudes de los empleados

Aclitudes, procesos y politicas comerciales son basicas, hasta cierto punto,
en las empresa de servicio, Pero resalta todaviz mds la importancia de las
actitudes.

Las aclitudes son los sentimientos y creencius que determinan en gran
medida la manera en que los empleados percibirdn su ambiente de trabajo;
son un conjunto mental que afecta fa forma en ue una persona verd lo que le
rodea y que tiene un impacto sobre la forma en que juzyga su medio.
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La principal actitud que una organizacion debe fomentar en sus conpleados
es la satisfaccidn en cl trabajo, Is cual ¢s un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con gue los empleados perciben su trabujo.

La satisfaccion en el trabajo es un senlimiento de relativo placer o dolor
que  difiere de  loz pensamientos  objetivos vy lus  intenciones  del
comportamiento. Estas  tres partes de das  acliludes (sentumientos,
pensamientos ¢ ointenciones) ayudan o entender las rcacciones de los
empleados ante sus areas y predecir el efecto de estas reacviones en el
compartamienta futura.

Puede referirse a las actitudes de un sola empleado o referirse también al
nivei general de actitudes dentro de un grupoe, puesto que los individuos con
recuencia vblicnen sos claves sodiales Jde sus compafreros de irabajo v
adaptan sus propias actitudes para gue sean consistentes con las del grupo.

La satisfaccién en el trabajo puede verse ceme una actitud general o puede
aplicarse especificamente u una parte del trabajo de un individuo. Lus
esludios sobre la salisfaccidn en ¢l empleo se cenlran en las parles
consideradas como importantes, va que #stas predisponen a un trabajador a
vomporiarse Jde cierto modo; lambién pueden atender los clementos Jue estdn
direclamente relacionados con el contenide del pueste (la naturaleza del
trabajo) y aquellos que son parle de su conlexlo (el supervisor, los
compaieros de trabajo y la organizacién). '

La satisfaccion en ¢l trabajo s adquicre gencralmente con el Lranscurse del
tiempo, a medida que el empleado obticne mayor inflormacidn acerca del
lupar de Lrabajo. No obstante, ¢s dindmica, ya que puede declinar adn mas
rapido de lo que tardé en desarrollarse.

El nivel de satisfaccion en el emploo a traves de los prupos no es constanta,
sino que se relaciona con muchas variables. Las variables clave giran en torno
a Ju adad, el nive] ocupacional ¥ el tamafio de la organizacion,

La satisfucvion es producte de las pervepciones que tiene un empleado
acerca de la organizacion, asi como de la equidad y ¢l salaric que percibe.
Ademds son deseables los puestos con retas, yu guie los empleados se senbirin
satisfechos cuando pueden alcanzar metas dificiles.

A muchas personas les desagrada también la ambigiedad, por lo que se
hacen necesarias claras expectativas de su papel, con asignacicnes especificas
de su trubajo. La gente también se muestra ansiosa por obtener informacion
arerva de como se desempenan, siendo entonces dtil una retroalimentacion
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[recuente. Los empleados se sienten mis confortables con un supervisor
corsiderado, que muestre preocupacion por sus sentimientos y las ofrezca
oportunidades para que participen en la tema de decisiones.

Ademis de la satisfaccién en el empleo, hay olras dos actitudes de los
empleados que son importantes para las organizaciones. La participacion en el
empleo es el grado en que los trabajadores se involucran en sus puestas,
invierlen tiempo y energia en ellos y ven al trabajo vomo una parie ceniral de
sus vidas en general. Los empleados involucrados en su empleo tiemen
grandes necesidades de crecimienlo y gozan de su participacién en la toma de
decisiones.

El compromiso organizacional es el nivel en que un ecmpleado se identifica
von lu uTgANIZAcion: y desea seprair parh’cipandn activamente en ells; es un
indicador Je la disposicien del empleado a quedarse con una organizacion en
el future. También puede reflejar Ta creencia que tiene el trabajador en la
misitin y metas de la compafia, la disposicion para dedicar esfuerzo para
lograrlas v las intenciones para seguir trabajunde alli. El compromiso
organizacional es mas amplio en alcance gue Ja simple lealtad, puede ser mis
fuerte entre los empleados con mas liempu en la empresa, en agquellos que han
experimentado éxito personal en la organizacion y entre los que trabajan en
un prupo de empleados comprometidas.

Cuando los trabajaderes estin satisfechos en lu organizacidn, y esos
senlimienios son [irmes y persistentes, es necesario entender .gué impacto
pudiera tener esto en sus comportamientos subsecuentes. Especificamente,
interesa saber si un empleado insatisfecho liene miis probabilidades de llegar
turde o faltar, disminuir su nivel de productividad, robar a la orpanizacion o
renungiar,

Una mayor satisfuccion en el empleo se asocia con menor rotacién de
personal, va gque es la proporcién de empleados que salen de la organizacion.
La rotacidn de persnnal pued(‘. tener consccuencias negativas, especinlmentle si
el indice de rotacién es alto. Con frecuencia es dificil reemplazar a los
Lrabajadores que se van y los coslos en que incurre la arganizacion para
haterlo son altos. Los cmpleados restanles podrian sentirse desmoralizados
ante la pérdida de compatneros valiosos y los esquemas sociales y de trabajo
podrian interrumpirse hasta que se encuentren sustitutos. Sin embargo,
también pueden producirse algunas beneficios, como mayores oportunidades
para la promocidn interna, asi como la aportacion de experiencia de los
nusvos trabajadores.
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Los empleados que sienten menos satisfaccion en el empleo tienden a fallar
con mayor frecuencia y legar tarde frecuenlemento. Con los retardos los
trabajadores se retraen de la participacion activa en la organizacion, Un

retardo podria impedir la realizacion eportuna del trabajo y bloquear las
relaciones productivas con sus companeros.

Alpunos empleados pueden llegar a tomar lo que no les pertenece al
sentirse frustrados por el tralo impersonal que reciben de su organizacion. En
sus mentes, los empleados quizis justifiquen este comportumienln como una
manera de cobrar venganza por lo gue consideran un maltrato per parte del
supervisor ¢ Ja organizacién en general; siendo esto parte de una serie de
sintomas Jde un grave nivel de insatisfaceion.

En [ siggiente fijura se iluslran cuatre produoctos de la combinacidn de las
actitudes de los empleados y la organizacion,

Positiva

ACTITUDES DE
LOS EMILEADOS
HACIALA
ORCANIZACION

Negativa

Positiva Negativa

ACTITUD DE LA ORGANIZACION HACTA EL EMPLEADC
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3.3 ADMINISTRACION DEL CAMBIO Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

En la lucha por sobresalir, la univa constante es al cambio: las
organizaciones que no acepten la necesidad del cambio, lendrin gue
resignarse a desaparecer, '

Saher que se quiere en el futuro, analizar los puntos fuertes y debiles,
evaluar objetivamente el cambio y estar conscientes de la imprescindible
necesidad de mejorar son el primer paso para fograr un cambin,

El cambio erganizacional ovurrird necesariamente, pues tanlo dedtro de la
organizacién comao fuera de elia hay varias fuerzas gque lo exigen, entre ellas:

- La busqueda de mejores rendimientos
- Eiimpacto de los avances Lecnolégicos
- La competencia

- Utilizacion de nuevas estrategias

Frecuentemente estin intimamente relacionados los metives internos y
extornos para €] cambio, principalmenle cuande intervicnen cambios de
valores y actitudes. En Ia orpanizacion ingresan personas con RUevas
actitudes, causando un cambio en ella,

El proceso de cambin puede verse desde distinlos puntos de vista: el
cambio total del estilo de gestién v estructura ¢ el vambio continuo en el
producto y servicio cume parle de la vida cotidiana de la empresa.

E! vambio debe ser planeads y generado desde los altos niveles de la
gerrncia, para as{ lograr el compromise de todos lus miembros de la
organizacion. Cambiar las organizaciones supone cambiar la cultura
organizacional y a los individuos que la conferman.

La innovacién © renovacién, vista como et mejoramicnlo constante de la
calidad y ¢l servivio, es también un factor de cambio que forma parte de la
vida colidiana de las empresas sobresalientes, ya que el cambio emgendra
oporiunidad y transforma las amenazas y prohlemas en aportunidades de
SUperacion.
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El agente del cambio es el individuo encargado de asumir un papel de lider
en la administracion del proceso de cambio. Los agentes del cambio pueden
ser miembros de la organizacidn o consultores contratados del exlerior,

3.3.1 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio por parte de los micmbros de la orpanizacion es
un obstaculo fundamental para la realizacion de nuevas politivas, melas o
métados de operacion,

Se tienen tres fuentes generales de resistencia al vambiv:

1) Incertidumbre acerca Jde Jas causas y efectos del cambio

2) Renuencia a renunciar a los benefivios acluales

3) Conciencia de debilidades en los cambios propuestos

La resistencia o una propuesta de cambio constituye una senal de que alpo
anda mal con la propucsta, o de que hay errores en su presentacién. Por lo
lanto, el agente de cambin deberd determinar las causas reales de la resistencia
y mantener una actitud flexible para superarius en forma apropiada.

En una situacion determinada pueden usarse algunas de las sipuientes
formas para superar la resistencia al cambio:

1) Eduracion y comunicacion

2) Participacion e intervencion activa
3) Facilitacion y soporte

4 Negociacion y aceplacion

3) Marmpulacién y cooperaciin

#) Coercion explicita e implicita

3.3.2 Enfoques para lograr el cambin

Una organizacion puede cambiar si se modifican su  esbructura, su
ternologia y su personal. Cambiar la estructura supone reorganizar los
sistemas inlernos: lineas de comunivacion, fiujo del trabsju o jerarquia
gerencial. Cambiar la tecnolagia significa modificar ¢l equipy, procesos de
ingenieria, técnivas de investigacion y métodos de produccién. Cambiar al
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personal requiere modificar la seleccidon, entrenamiento, relaciones, actitudes
o papeles de los miembros de la organizacion,

Las organizaciones son sistemas, puesto que se romponen dJde elementos
interdependientes entre si y bajo {a influencia de fucrzas comunes. La
estructura, la tm?nnlngia y el personal son por tanto, elementos sumamente
interdependientes, por lo que tode cambio en cualquiera de ellos influird sin
duda en los otros elementos. Un buen programa de cambio serd el que
recomozea la interaccion de esos tres elementos y trate de cambiar los tres
conforme se vaya necesitando, Cuanto mayor sea el cambio deseada, mayores
probabilidades habrd de que los esfucrzos vrientados a ¢l incluyan a los Lres
elementos, a fin de ser eficientes.

Las actividades tendientes a realizar los cambios organizacionales, segun el
enfoque estructural, se dividen en tres dreas:

1) El disefiv organizadonul oldsico se propone mejorar el desempeio
orpanizacional  delerminando  con  claridad  las  responsabilidades
laborales del personal y creando divisiones apropiadas del personal y
de las lineas de autoridad.

2) La descentralizacion da origen a unidades orpanizacionales mas
pequenas e independientes que mejoran la metivacion y el desempefio
Jde sus integrantes y les ayudan a centrar su aterkion en las actividades
de maxima prioridad.

3) La moedificacidn de) fluje de trabajo ¥ un cuidadose agrupamiento de
las especialidades contribuyen directamenle a mejorar la productividad
y a elevar la moral y la satisfaccion en el trabajo.

Los enfogques tecnologicos tienen que vor con las imteraccionoes entre los
empleados y las maquinas para incrementar la cficiencia en ol lugar de
trabajo. Pueden combinarse con los enfoques estructurales para mejorar el
desempenn a través de programas de agrandamiento y ¢nriquecimiento del
trabajo.

Los enfoques de cambio orientado a las persunas intentan modificar el
comportamienlo centrdndose directamente en las  destrezas, actitudes,
percepciones y expeclalivas de los individuos.

Los intentos de modificar el comportamivnte v Jas actitudes de Ja gente
pueden estar dirigidos a los individuos, a grupos o a la empresa en gencral,
Muchos de esos inlenlos reciben el nombre de técnivas de desarrollo
organizacional. Entre los otros enfoques con que s¢ pretende cambiar a las
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personas estan ol desarrolle gerencial, la modificavion de la conducta y la
administracién por objetivos.

3.3.3 El desarrolio organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque mas amplio y a larpo plazo que
se propone Hevar toda la organizacion a un nivel superior de funcionamiento,
mejorando al mismao tiempa el desempeno y la satisfaccién de sus miembros;
su interés principal es cambiar a las personas, asi como la naturaleza y calidad
de sus relaciones laborales,

A continuacidn se menvionan, en términos generales, los conceptes de la
aclual filosofia y praclica del desarrollo organizacional:

— Es necesario mantener vivos los valores de una organizacion, si éstos no

existen, se deben crear.

— Es posihle cambiar simullincamente ¢l smbiente orpsnizacional, y
aumentar la productividad y la satisfaccion.

- Las personas deben ser consideradas como seres humanos y ha de
darse especial alencion a su crecimiento, desarrolle y satisfaccion en ol
trabujo.

- Todas las personas tienen alge con gué contribuir y deben ser
escuchadas,

- Se pude confiar en la genle; es mds sepuro gue hagan lus cosas bien,

- Si la gente ayuda a lumar decisiones, se siente mis involucrada y hay
mas posibilidades de éxito.

— La comunicacidon efectiva y oportuna con los colaboradores, los
involucra y compromete mas en fa organizacion.

- Dubemas preccuparnos par relacionar la productividad y la satisfaccidn
humana. .

-~ Es muy impartante ser- flexible v lograr un ambiente en que pueda
haber satisfaccién en el trabajo y donde se generen medios para la
automofivacion y se planteen retos para el desarrollo personal y del
equipo de trabajo.

— 5Se debe ver a la organizacion en su relacién con el medio que la rodea.

- La organizacién debe ampliar sus horizontes y tomar en cuenta a los
empleados y lus cambios que estan viviendo.
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Por su parte, French y Bell en su obra “Desarrollo Organizacional”
distinguen un conjunto de condiciones que, a su juicio, son necesarias para el
éxito de un programa de desarrollo organizacional:

1) Reconocimiento, por parte de la alta direccién y demas ejecutivos, de
que la organizacion tiene problemas.

2) Uso de un experto en ciencias del comportamiento como consultor.

3) Apoyo y participacién iniciales de los gerentes de alto nivel.

4) Participacion de los lideres del grupo de trabajo.

5) Obtencién de éxitos iniciales con las actividades relativas al desarrollo
organizacional.

6) Instruir a los empleados respecto al desarrollo organizacional.

7) Reconocimiento de las cualidades de los gerentes.

8) Participacion con los gerentes de los departamentos de recursos
humanos.

9) Desarrollo de los recursos internos del desarrollo organizacional.

10) Administracién eficaz del programa de desarrollo organizacional.

11) Medicion de los resultados.

34 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

El proceso de mejoramiento de la calidad es toda una filosofia de vida en
las empresas japonesas, que surgio al finalizar la Segunda Guerra Mundial. Su
aplicacion ha dado origen a impresionantes resultados en cuanto a
incrementos de calidad, productividad y eficiencia en Japén y en algunas
empresas de Occidente.

La estrategia de las empresas sobresalientes consiste en hacer que la
calidad sea un elemento central del plan de negocio a través de un sistema
cuyos elementos clave son: la satisfaccion del cliente, uso de métodos
estadisticos, la prevencién, planeacion y disefio de productos y procesos,
participacién de todos los empleados, liderazgo y compromiso de la alta
direccién,

“Calidad es la totalidad de caracteristicas y cualidades de un producto o

servicio gue denotan su capacidad para satisfacer determinadas necesidades.”
(Sociedad Americana de Control de Calidad).
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La calidad es consecuencia de una necesidad del cliente; debe ser vista
como una satisfaccion de nuestros clientes internos y externos. Debe ser vista
no solo como control de procesos, sino como satisfaccion de necesidades.

La calidad debe ser parte del trabajo de todos. La calidad involucra a todos
en la organizacion y debe de ser un movimientos en el que cada trabajador
busque activamente e] logro de una meta comun (la mejora continua), basada
en el principio de que la calidad de} producto se determina por las ventajas

del producto para el usuario y en que lo que sea una ventaja para el cliente
serd una ventaja para la compania, que le permitird maximizar las utilidades y
ayudari al desarrollo de la misma.

La calidad es algo que todos hacen sistematicamente para el bien de todos.
A su vez, la gerencia debe eslablecer estindares de trabajo y proveer los
materiales adecuados y el equipo necesaric para desarrollar dichos
estandares. La calidad implica identificar aspectos problema, diagnosticar y
analizar sus causas e implementar acciones para solucionarlos; los andlisis
estadisticos serdn herramientas de gran ayuda, asi como el trabajo en equipo.

El trabajo en equipo se hace necesario porque:

- La mayoria de los problemas de calidad cruzan las barreras limites
funcionales de la organizacion.

- Muchos problemas de calidad requieren de conocimiento, habilidades y
experiencias diversas para su solucion.

~ Todos los empleados deben estar facultados para participar con sus
manos ¥y sus mentes. Cada quien debe ser solucionador de problemas,
creando un todo que es mds grande que la suma de sus partes (cfecto
sinérgico).

- Se debe crear un clima en que el cambio y la mejora sean posibles y
aceptados socialmente; un clima gue provogue compromiso.

Con ¢l logro de la calidad se origina un gran impacto o reaccion en cadena:
Al mejorar la calidad se reducen costos, con lo cual se incrementa la
productividad y con ella se captura una mayor parte del mercado a través de

ofrecer alta calidad y bajos coslos, y con esto se asegura la permanencia del
negocio, el cual generara mas empleos.
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Las fases del cambio para lograr la calidad, propuestas por Philip Crosby
son: conviccién de la direccién, compromiso de la alta gerencia y de todo el
personal y conversién de la cultura organizacional.

Para Croshy, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir de un
compromiso de la alta direccién, y de una filosofia en la que todos los

miembros de la organizacién comprendan sus propositos. Lograr la calidad
s6lo es posible a través de un cambio de cultura de la empresa en donde se le
concede al personal la oportunidad de vivir con dignidad, brinddndole un
trabajo significativo y un ingreso suficiente.

3.4.1 Necesidad de entender la calidad de vida en el trabajo

La calidad de vida en el trabajo se reficre al cardcter positivo o negativo de
un ambiente laboral. La finalidad bésica es crear un ambiente que se excelente
para los empleados, ademds de colaborar a la salud econémica de la
organizacién. Los elementos de un programa de mejora de la calidad de vida
en el trabajo son:

- Comunivacién abierta

- Sistemas equitativos de premios y recompensas

- Interés por la seguridad laboral de los trabajadores

- Participacion en el disefo de puestos

- Desarrollo de habilidades

— Reduccion del estrés ocupacional .

— Establecimiento de relaciones mds cooperativas entre la direccion y los
empleados

Redisefiar el trabajo de las organizaciones para que tengan, el primero, los
atributos, y las segundas, el ambiente deseado por las personas; es el enfoque
que busca el mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo.

Tal enfoque exige la necesidad de otorgar al trabajador mas oportunidad
de retos, de tareas completas, mayor oportunidad de crecimiento y de
utilizacién de técnicas avanzadas, y mas ocasion de aportar sus ideas.
Consiste en ofrecer un equilibrio cuidadoso entre el imperativo humano y el
imperativo tecnoldgico. Los ambientes laborales, y los empleos que existen en
ellos, requieren adaptarse tanto a las personas como a la tecnologia. Este es un
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nuevo esquema de valores y una nueva forma de pensamiento que destaca la
calidad de vida en el trabajo.

La calidad de vida en el trabajo produce un ambiente laboral més humano.
Intenta la satisfaccién de las principales necesidades de los trabajadores.
Busca emplear las habilidades mds avanzadas de éstos y ofrecer un ambiente
que los aliente a mejorar sus habilidades. La idea es desarrollar los recursos
humanos y no solamente utilizarlos. Mas aiin, cuidar que el trabajo no tenga
condiciones negativas, ni presionar excesivamente a los empleados, ni
perjudicar o degradar el aspecto humano del trabajador, ni ser amenazante o
demasiado peligroso. Por ultimo, debe contribuir a que el trabajador se
desempefie en otros roles vitales, como los de ciudadano, cényuge o padre.
Esto es, el trabajo debe contribuir al progreso de toda la sociedad.

El trabajo humanizado presupone fundamentalmente ofrecer lo mejor a los
trabajadores: los empleos, la lecnologia y el ambiente.
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El Proceso de Capacitacién en las Organizaciones

Para lograr el mejor aprovechamiento de un programa de capacitacion se

debe

seguir un proceso sistematico y llevarse a c¢abo en tiempo y

circunstancias adecuadas.

El proceso de capacitacion estd compuesto por los siguientes elementos:

a)

b)

d)

Diagnéstico de necesidades.- su finalidad es obtener informacién con
respecto a las carencias de conocimientos, habilidades y aptitudes de los
trabajadores con relacion a las actividades que realizan.,

Disefio y operacién de programas.- son el conjunto de estrategias a
seguir para la satisfaccién de necesidades detectadas. Consiste en la
determinacién de objetivos, diseno de contenidos, seleccion de métodos
y técnicas, orden de actividades a corto, mediano y a largo plazo, y la
asignacion presupuestal, con relacion a las prioridades y necesidades de
capacitacion. '

Establecimiento de controles administrativos.- son los apoyos logisticos
y mecanismos de control necesarios para el buen funcicnamiento del
proceso.

Formulacién y aplicacién del modelo de evaluacion.- incluye los medios
para verificar el aprovechamiento del programa y obtener elementos de
retroalimentacién al sistema. Mide el desempeno del instructor, del
disefo y utilidad de materiales y ayudas, del apoyo administrativo, etc.
Ademids obtiene informacion del costo-beneficic del programa y
esfuerzos de capacitacién.

Se busca que el Departamento o Division de Capacitacion capte de la
organizacién recursos que logren generar en los sujelos a capacitar, los
conocimientos, habilidades y actitudes que les permilan mejorar sus
condiciones de vida y trabajo, y que a su vez garanticen un empleo adecuado
y optimo de los recursos obtenidos. El correcto desarrolle del proceso de
capacitacion permitira:

a)
b)
<)

Identificar clara y concretamente los sujetos a capacitar
Establecer objetivos generales, metas y actividades a realizar
Determinar las actividades y tareas concretas y evaluables

d) Identificar los recursos necesarios para la realizacién del proceso de

capacitacion en la organizacion
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4.1 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

En las organizaciones, las necesidades de capacitacion representan una
carencia de algo que aparece en funcién de una norma, de un patrén o de una
medida. Antes de lanzar programas de capacitacién se deben conocer las
necesidades actuales y futuras; siendo por tanto la deteccion de necesidades,
un andlisis comparativo entre las tareas que se llevan a cabo contra la
demanda de tareas que presenta la organizacion.

Los pasos para elaborar un diagnostico de necesidades de capacitacion son
bisicamente los siguientes:

1) Describir la situacion idénea

2) Describir la situacion real

3) Hacer un andlisis comparativo de ambas descripciones

4) Determinar las necesidades en base a las diferencias obtenidas

Las necesidades de capacitacion seran:

a) Aquellos conocimientos o habilidades que deben ser aprendidos,
desarrollados o modificados para mejorar la calidad del trabajo y la
preparacion integral del individuo que colabora en la organizacion.

b) La diferencia entre el desempefio actual del trabajador en su pueslo de
trabajo y las necesidades de trabajo presentes y futuras conforme a los
objetivos de la organizacion. )

¢) Las carencias en los conocimientos ¢ habilidades que bloguean o
impiden el desarrollo de las potencialidades del individuo y la
eficiencia en su desemperio.

Los beneficios del diagnéstico de necesidades de capacitacion son:

- Andlisis y localizacién de las necesidades educativas

- Diagnéstico del clima organizacional

— Evaluacion de la morat del personal

— Obtencién de perfiles educativos de los puestos

- Informacion para la programacion de actividades del departamento de
capacitacion

~ Informacién para calcular el costo-beneficio del programa de
capacitacion

— Determinacion de recursos necesarios para capacitar
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4.1.1 Tipos de analisis para detectar las necesidades

Se tienen tres tipos de andlisis para detectar las necesidades de
capacitacion: andlisis de la organizacion, andlisis de funciones y andlisis de
personas.

Los andlisis de la organizacion se centran en la determinacion de los
objetivos de la organizacién, sus recursos, su eficiencia y su éxito en la
obtencion de las metas para determinar donde existen diferencias.

Entre las fuentes empleadas en este tipo de anilisis se tienen la estructura
formal de la organizacién, indices de desperdicio, expansion y crecimiento de
Ia organizacién, costos de operacidn, estadisticas de productividad, calidad de
bienes y servicios, costos de distribucion, etc.

Los analisis de funciones buscan determinar el contenido de trabajo de
cada puesto y los requisitos para desempenarlo de una manera efectiva;
examinan las destrezas o conocimientos especificados en la descripcion
apropiada del trabajo.

Debe tenerse en cuenta que es necesario conocer el trabajo que va a
ensenarse y por tanto establecer qué es el puesto, qué se hace en €, cudles son
las actividades diarias, periédicas y eventuales que realiza, qué habilidades
fisicas y mentales se precisan para su ejecucion, ete. determinando lo que la
persona hace y lo que debe saber hacer para hacerlo bien. Estos anidlisis se
basan principalmente en el andlisis, descripcion y evaluacion de los puestos.

Los anilisis de personas consisten en conocer el comportamiento de cada
trabajador, incluyendo sus conocimientos, actitudes y habilidades para
determinar si requiere alguna modificacion al desempeno de sus actividades.

Utilizan principalmente como herramientas las calificacién de méritos
(mide el trabajo de cada empleado a partir de normas y objetivos del
desempeno establecidos para su trabajo), el inventario de recursos humanos
(indica con qué potencial cuenta la empresa en el momento actual y como va a
proyectarse en el futuro) y los estudios para determinar la moral de trabajo de
la organizacién (actitudes de los empleados hacia diversos aspectos de su
trabajo y hacia la organizacion, gue son producto de sus experiencias).

Como otras fuentes de informacion de andlisis de personas se tienen el
proceso de seleccién de personal, datos referentes a nuevas contrataciones,
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transferencias, ascensos y promociones, la rotacion de personal, retardos y
faltas, etc.

Una vez que han sido detectadas las necesidades de capacitacion, sigue
iniciar las actividades de capacitacién mediante el cstablecimiento de los
objetivos y la aplicacién de un programa.

4.2 SENALAMIENTO DE OBJETIVOS

De los objetivos estratégicos y operativos de la direccion general se
desprenderin los objetivos de cada una de las dreas que integran la empresa;
de esta manera todas estaran vinculadas a un fin comun.

La capacitacion estara dirigida a dar apoyo sélido y consistente a los
objetivos organizacionales y las metas globales y departamentales de la
empresa.

Las metas que a mediano y largo plazo debe perseguir la capacitacion son:

a} Desarrollar un comportamiento individual, entendido como el grado de
compromiso e integracion que adquiere la persona, respecto a su puesto
a través de un programa permanente de formacién.

b} Desarrollar una integracién de equipo (nomporta:mento grupal),
entendida como la madurez e integracion que adquiere un equipo de
trabajo para alcanzar los objetivos de su unidad.

Sehalamos siete objetivos generales de la capacitacion llevada a cabo en
cualquier empresa:

1) Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de
la organizacion: dependiendo el éxito de estas tareas del grado de
sensibilizacién, concientizacién, comprension y modelaje que se haga
del codigo de valores corporativos.

2) Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales: los
verdaderos cambios de actitud en sentido de mejora, son requisito
indispensable y plataforma bdsica para asegurar cambios en las
organizaciones.

3) Elevar la calidad del desempeho: una vez que se han detectado casos de
insuficiencia en los estdndares de desempeno individual por falta de
conocimientos o habilidades.
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4) Resolver problemas: aunque los problemas organizacionales son
dirigidos en muy diferentes sentidos, la capacitacién constituye un
eficaz proceso de apoyo para dar solucién a diversas dificultades tanto
financieras, administrativas, tecnolégicas y humanas.

5) Habilitar para una promocion: ayuda al individuo a recorrer
exilosamente el camino desde el puesio actual hacia otros de mayor
categoria y que implican mayor responsabilidad.

6) Induccién y orientacién del nuevo personal en la empresa: las primeras
impresiones que un empleado obtiene de la empresa, tiene un fuerte
impacto en su productividad y actitud hacia ¢ trabajo y hacia la propia
organizacion,

7) Actualizar conocimientos y habilidades: sobre todo en el uso de nuevas
tecnologias y métodos para hacer que el trabajo mejore y la
organizacion sea mas eficiente. La actualizacion previene contra la
obsolescencia en los conocimientos y preparacion del personal.

El poner en marcha esfuerzos institucionales de capacitacion representara
estabilidad y desarrollo para la empresa y mejoramiento de ta calidad de vida
de los trabajadores en general.

Determinar el contenido o materias de capacitacion es parte  del
establecimiento de objetivos del programa a desarrollar. Los siguientes puntos
sirven como base para el contenido de los diferentes programas de
capacitacion:

a) Conocimientos generales sobre la empresa,

b) Conocimientos y habilidades requeridos para el puesto que se
desempefia,

¢) Conocimientos de complementacion profesional para el mejor
desempeno del puesto.

d} Materias culturales v conocimientos universales como orientaciones
para mejores y mas maduras actitudes de la persona (la gama es muy
variada y las necesidades especificas de cada empresa son muy
diferentes).

En su mayoria, la capacitacion impartida, tanto en instituciones
especializadas como dentro de la empresa, tienen dos tipos de cursos bisicos.

Uno exclusivamente técnico, con un 90% a 100% de materias técnico-
especificas orientadas directa e inmediatamente al puesto de trabajo. Y otro de
informacion y formacion en general, que tienc como objetivo primordial
proporcionar informacién y orientacién general.
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Se recomienda alternar ambos tipos de conocimiento, ya que las dos éreas
contribuyen en el mismo grado de importancia a la correcta formacion de la
persona. A veces se da mayor importancia a las materias técnico-especificas,
aduciendo que son las que a corto y mediano plazo originarin resultados mas
productivos para la empresa. Sin embargo de nada sirven los conocimientos
técnicos si las actitudes del trabajador no son positivas. Lo que debe lograr la
capacitacion es una formacién integral y no un alto grado de erudicién frio y
poco fructuoso.

Dependiendo de las necesidades concretas a satisfacer, se puede hacer
hincapié en los conocimientos eminentemente técnicos, o -en las dreas de
formacién general.

3 LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

Un programa es un plan elaborado para alcanzar propositos especificos,
que comprende un conjunto relativamente extenso de actividades y que
establece los pasos principales, el orden y el tiempo de cada paso, asi como la
unidad o miembros de la organizacion encargado de cada paso.

El programa de capacitacién se constituye de acuerdo con el diagnéstico de
necesidades y los objetivos de aprendizaje. Requiere de un alto grado de
creatividad por parte del especialista, ya sea interno o externo, quien pondra
en juego su experiencia, conocimientos y pericia para lograr las metas y
soluciones deseadas.

La etapa de planeacion y organizacion del programa implica:

- La involucraciéon Jde los diferentes niveles de mando interesados, a
través de la comunicacion entre éstos y €] o los especialistas.

- Clasificacién de necesidades detectadas en:
a) Niveles organizacionales (directivo-gjecutive, mandos intermedios,

técnicos, operativos)

b) Tipos de necesidades (técnicas, humanas, adnurustmtlvaq)
¢} Metas a corto, mediano o a largo plazo

- ldentificar y evaluar diversas alternativas de solucion, que respondan
satisfactoriamente al problema planteado y detectado en la fase inicial
del proceso.
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- Establecer contenidos, métodos, sistemas de trabajo y prioridades que
faciliten el logro de las metas y objetivos fijados.

- Determinacién y obtencién de los recursos humanos, materiales,
técnicos y financieros requeridos para el desarrollo del programa,
destacando la seleccion y formaciéon de capacitadores internos, la
contratacién  de capacitadores exlternos y la  localizacion y
aseguramiento de instalaciones, equipo y materiales.

La ejecucion del programa consiste en la instrumentacion de todos y cada
uno de sus componentes, estando al pendiente de los detalles y manteniendo
una estrecha comunicacion entre el responsable general y los involucrados en
la realizacion y éxito del programa.

También debe existir un mecanismo de deteccion para proponer y/o
efectuar ajustes de actualizacién al programa, gue garanticen que en todo
momenlo serdn capacitadas sélo las personas que lo requieren y en las idreas
que necesitan.

Se hace necesario poner en marcha los preparativos con suficiente
anticipacion, asegurar la asistencia del instructor adecuado, la participacion
de los interesados, la disponibilidad del lugar, del equipo, etc.

44 EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

La ultima parte del proceso de capacitacion es la evaluacion, la cual es la
forma en que se puede medir la eficacia y resultados del programa de
capacitacion y de la labor del instructor, para oblener la informacion que
permita mejorar habilidades y corregir posibles errores.

Conocer los resultados obtenidos en cada paso del programa permitird
hacer correcciones y ajustes inmediatos.

Todo programa llevado a cabo se debe evaluar a fin de medir su éxito y el
grado de asimilacién de los participantes, asi como para que sirva de base

para determinar posteriormente necesidades de capacitacién.

La evaluacion de cualquier programa debe informar sobre cuatro aspectos
bdsicos:
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a) La reaccion de los participantes
b) Los conocimientos adquiridos
¢) El desempeno después del curso
d) Los resultados especificos

La evaluaciéon del personal que se capacita puede realizarse en tres etapas
diferentes: antes, durante y al final de la capacitacién.

Generalmente la evaluacion a priori se realiza mediante un examen de
conocimientos y actitudes en relacion a los temas que se impartirdn en un
curso. De esta manera se trata de descubrir el grado de conocimientos y
habilidades con que lega la persona al curso,

La evaluacion durante la capacitacion da la ventaja de conocer con
regularidad la reaccién, conocimientos y cambios en las actitudes de los
participantes mientras se les imparte un curso.

La evaluacion al final de la capacitacién es la mds comunmente utilizada y
se enfoca casi exclusivamente a determinar el grado de conocimientos
adyuiridos por los participantes después de concluir un curso.

Una forma sumamente sencilla para evaluar un programa de capacitacion
consiste en obtener informacién sobre los conocimientos y habilidades
aprendidos por los participantes a través de cuestionarios o investigacion de
opiniones. El inconveniente de este procedimiento radica en que con
frecuencia los participantes califican los programas de capacitacion de
acuerdo con su valor de entretenimiento, facilidad o caracteristicas personales
del instructor, en vez de su contenido informativo y formativo.

‘Una forma mas efectiva de la evaluacion son la comparacion de las
calificaciones obtenidas en las pruebas anteriores y posteriores a la
capacitacién, Un aumento significative en la calificacién de las pruebas
posteriores a un curso, indicard el valor de su contenido.

Una alternativa de evaluacion mejor que las anteriores es determinar cierto
indice de desempefio del trabajo real. Los participantes son evaluados antes
de aplicar el programa de capacitacion, posteriormente éste se lleva a cabo y
después los participantes son reevaluados usande el mismo indice de.
desempefio de trabajo. El aumento de las calificaciones debe reflejar la
competendia y desempeiio de trabajo.
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Por 1ltimo es importante recalcar la necesidad de dar un seguimiento al
programa de capacitacién con la finalidad de que perdure y se continué en el
tiempo.

A efectos de medir los resultados de un programa de capacitacion y el
desarrollo  personal del trabajador, en los aspectos de conocimientos,
creatividad, actitud, promociones o cambios, etc. se debe establecer un
sistema de intercomunicacién posterior a la ejecucion del programa. La
comunicacion ha de proporcionar la informacion para saber si se han
registrado (en base a criterios objetivos) alpunos cambios en la persona y
actuacion del trabajador, tanto en conocimientos, habilidades, actitudes y en
su desempeno en general.
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Caso Prictico

5.1 GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA Y DE LA
EMPRESA EN CUESTION

La industria restaurantera esta conformada por dos tipos principales de
establecimientos: los formales y los informales. A su vez los establecimientos
formales se diferencian entre si por sus caracteristicas particulares en:

1)

3)

4)

Restaurantes de lujo: ofrecen como platillos principales carnes,
pescados y mariscos y son los mds selectivos en cuanto a los clientes
gue acuden a ellos. Los precios son los mas elevados y atienden menos
clientes en promedio. Los costos de instalacion estén por arriba del
promedio y emplean una media de 35 empleados.

Restaurantes especializados: como su nombre lo indica, se especializan
en platillos determinados o diversas cocinas internacionales (italiana,
japonesa, argentina, espaiola, mexicana, etc.) Los precios pueden ser
mas bajos que en los restaurantes formales y por lo tanto atienden un
mayor promedio de clientes. Son los que tienen el mayor costo
promedio de instalacién y emplean una media de 57 empleados.
Restaurantes de comida rapida (fast food): se especializan en el servicio
de vomida rapida (hamburguesas, pizzas y similares). Tienen un mayor
nivel de ventas, empleando en promedio a 36 personas por
establecimiento,

Cafeterias: tienen el menor precio promedio por cliente debido a que el
mayor flujo de ingresos es por la venta de café. Sin embargo, también
ofrecen alimentos complementarios asi como paquetes de desayunos,
comidas y cenas. Generalmente pertenecen a grandes cadenas
organizadas, lo que hace que sean los establecimientos que caplan al
mayor ndmero de clientes y alcanzan el mayor nivel de ventas
promedio por establecimiento. También son los que mayor empleo
promedio registran, siendo de 75 personas por establecimiento.

Por su parte los establecimientos informales son aquellos compuestos por
fondas, loncherias, puestos ambulantes, pequefios restaurantes, etc. y atienden
a un mayor nimero de clientes ofreciendo precios bajos.

En cuanto a las fuentes de los recursos captados por la industria
restaurantera, los mayores ingresos se obtienen por comida y en segundo
lugar por desayunos y cenas. Aunque en el caso de los establecimientos de
comida rdpida, obtienen su mayor ingreso por el servicio de comidas para
llevar, y las cafeterias lo obtienen de los desayunos.
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En relacién a las inversiones en nuevos establecimientos, ésta se ha dado
sobre todo en los segmentos de cafeterias y establecimientos de comida
rapida, que son los que mds han crecido en los dltimos anos.

La distribucién geografica de los establecimientos de las principales
cadenas de restaurantes actualmente es del 71.4% de los establecimientos en el
drea metropolitana, 6.6% en Jalisco, 4.8% en Nuevo Leén y el resto en otras
ciudades de la Reptblica.

De acuerdo a la Camara Nacional de la Industria Restaurantera y
Alimentos Condimentados, la aportacién de la industria restaurantera a la
economia nacional es del 2% del Productoe Interno Bruto y del empleo formal
de la economia. Por cada billén de pesos captado, la industria restaurantera
otorga en promedio quince mil empleos, en tanto que la industria hotelera
solo aporta nueve mil.

Ademds, practicamente el total de empleo generado por la industria
restaurantera es de bajos niveles de calificacion. Por esto, la industria ofrece
oportunidades de trabajo a empleados no calificados que encuentran
dificultades para emplearse en industrias donde se requiere un nivel mas
elevado de calificacion. Siendo entonces una industria con gran capacidad e
importancia para generar empleos.

El programa propuesto en este trabajo se enfoca a una cadena de
restaurantes cafeterias que atiende a sus clientes en sus diferentes unidades,
las cuales actualmente se encuentran ocho de ellas en el D.F, una mds en
Cuernavaca y otra en Toluca, asi como seis franquicias en el drea
metropolitana.

El abjetivo fundamental de Ja empresa es la plena satisfaccion del cliente,
proporciondndole los mas altos niveles de calidad, higiene y servicio.

La empresa tiene como principales valores la calidad, la honestidad, la
lealtad, el respeto, la disciplina, la impieza y el trabajo en equipo.

5.2 FUNCIONES DEL AREA DE SERVICIO A CLIENTES

Las funciones realizadas por el personal que da servicio a clientes
pretenden identificar y satisfacer las necesidades, gustos y deseos de los
clientes, asegurdndose que queden plenamente satisfechos del servicio. Deben
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llevarse a cabo de forma amable, dgil y oportuna, tratando siempre con
cortesia a los clientes, sin distinguir o discriminar por ningun concepto i por
minimoe que $ea Su Consumo.

El drea de servicio a clientes de los restaurantes estd compuesta por tres
puestos gque tienen contacto inmediato y otorgan su servicio directamente a los
clientes externos. Estos puestos son el de vendedora o mesera, el de cajera (o} y el
de jefe de piso.

La mesera tiene como funcién principal la de atender a los clientes, y para
ello realiza entre otras las siguientes actividades: muestra la carta a los clientes
v sugiere platillos; toma la orden y sirve los productos pedidos por los
clientes; mantiene la presentacion de las mesas en orden y atractiva; resurte el
buffet y estd al pendiente de su buen estado y presentacion; proporciona los
cubiertos necesarios, asi como los implementos y condimentos que requieran
los clientes para su completa satisfaccion; mantiene en orden y con pulcritud
su drea de trabajo y herramientas necesarias para su servicio; limpieza de
estucion y de utensilios .de trabajo; atender los posibles cambios y
cancelaciones de productos; y elaborar la cuenta de consumo.

La cajera por su parte tiene la funcién genérica de recibir el pago de los
clientes por concepto de consumo, asi como de aplicar los descuentos gue
procedan en casos especiales (promociones, convenios con empresas,
credencial INSEN). Sus actividades son: repartir notas a las meseras para que
tomen la orden de consumoe; realizar procedimiento de cobro; llevar control
de notas en poder de las meseras, asi como de las ya pagadas; goardar en
orden numérico las notas cobradas; realizar la venta de otros productos en
caja {dulces, cigarros, periédicos, regalos);, aplicar los descuentos; manejar
fondo de caju (morralla) destinado para dar cambios; elaborar facturas cuando
lus solicite el cliente; aulorizacién de vouchers para el pago con tarjetas de
crédito; entrega de recolecciones diarias de dinero; elaboracion de corte de
turno y llenado de controles administrativos; limpieza del mueble de caja y
maguina registradora; ordenar su lugar de trabajo, productos y ulensilios.

Las funciones generales del jefe de piso son: ser un anfitrion de los clientes
y hacerlos sentir como en su casa, desde la recepcion en el salon-comedor,
durante su estancia y hasta su despedida en el estacionamiento; direccién
eficiente del personal para ofrecer un servicio dgil y de calidad al cliente;
cuidado y mantenimiento de los equipos e instalaciones del restaurante.
Realiza para ello las siguientes actividades: apertura o cierre de unidad;
recepaion de clientes y asignacion de mesa; coordinar al personal para que
trabaje en equipo; vigilar el funcionamiento y uso de los equipos, atiles de
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trabajo e instalaciones; autorizar los cambios y cancelaciones de platillos, .asi
como los descuentos; supervisar las actividades del personal de piso (mozos,
garroteros, meseras y cajera); revisar la calidad de los productos ofrecidos;
manejo de promociones anunciadas en caballetes, posters y tripticos; manejo
del fondo de unidad para las compras necesarias para la operacion; hacer
recolecciones parciales de efectivo y llevar a cabo los depositos
correspondientes; llevar el control de asistencia y el roll de aclividades;
brindar apoyo y capacitacion al personal que lo requiera para llevar a cabo sus
operaciones; efectuar trdmites administrativos para el manejo de la unidad;
recepcion y revision del corte de turno.
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5.2.1 Proceso de atencion a clientes

A continuacién se presenta un diagrama para determinar las principales
actividades llevadas a cabo para brindar atencién a los clientes, asi como la
participacion en cada una del personal correspondiente.

Llegada del
cliente

Recepeion del cliente
(jefe de piso)

Y

Tomar la orden
{mesera)

Y

Servir platillos
(mesera)

Cambios
(mesera)

Autorizacion
{iefe de piso)

Entregar cuenta
(mesera)
Recibir y sellar cuenta
(cajera)

Descuento
{cajera)

Autorizacién
{jefe de piso)

Cobrar cuenta
{cajera)

El cliente
se retira
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5.2.2 Procedimientos de operacion

A} Elaboracién de consecutive de notas: el consecutivo de notas es uno de

B)

los controles elaborados por la cajera (ver anexo 1), en él se registra las
numeracién de las notas en poder de la cajera al inicio de turno; al
repartir las nolas a cada mesera debe hacerlo de cinco en cinco,
anotando el nimero de mesera correspondiente al folio de notas que le
entregd. Cada vez que una mesera haya utilizado el total de notas
recibidas, debe solicitar cinco mds a la cajera.

Recepcion de clientes: este procedimiento lo realiza el jefe de piso. Al
liegar los clientes debe recibirlos con un salude y darles la bienvenida,
inmediatamente después pregunta cudntas personas son; si hay mesas
disponibles les asigna una, si no pregunta al cliente si desea esperar y
anota en el libro de registro el nombre del cliente, ¢l nimero de
personas ¥ la seccion que desean (de fumar o no fumar). Cuando lleva a
un cliente a su mesa, trata primero de llenar los gabinetes 0 mesas que
eslan junto a las ventanas (para que la unidad se vea mas llena desde
afuera) y de balancear las cargas de trabajo entre las meseras, pero
dando prioridad al lugar escogido por el cliente. Al instalar al cliente en
su mesa, entrega las cartas de acuerdo al evento (primer hoja en
desayunos, pdginas centrales en comidas y cenas, tltima hoja para
postres y bebidas), aprovecha esta oportunidad para promover algun
platillo especial, para hablarle de la promocién del momento o para
indicarle los platillos del buffet. Al retirarse de la mesa le indicara a los
clientes la mesera que los atendera.

C) Manejo de notas: la forma en que utilizan las notas las meseras debe ser

solicitande cinco notas a la cajera; utiliza siempre primero la nota con la
numeracion mas baja que tenga en su poder; en el momento en que
algin cliente ocupa una de las mesas que atiende, debe ir al reloj
checador y registrar la hora de entrada en el reverso de la nota,
posteriormente anota el nmimero de mesa y de personas y se dirige a
tomar la orden. Cada vez que ha utilizado todas las notas, debe ir a la
caja para solicitar nuevamente cinco notas.

D) Registro de consumo: la forma correcta en que la mesera debe anotar el

consumo en la nota correspondiente es apuntando el nombre del platiilo
y/o bebida, con su correspondiente codigo (conforme a la lista de
precios) y precio, de cada uno. También puede armar paquetes y
promociones, anotando el codigo y precio correspondiente. Al solicitar
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E)

F)

el cliente la cuenta, hace la suma y anota el total de consumao,
registrando éste iltimo dato en su control de ventas. Tiene prohibido
tachar o modificar cualquier dato en la nota (incluyendo nimero de
mesera, de mesa, de personas, cancelaciones de productos, de codigos o
de precios), el tnico autorizado para hacerlo serd el jefe de piso o
encargado de turno, a quien tiene que acudir cuando sca necesaria
alguna modificacion.

Platilios que salen de la cocina: para cada solicitud de platillos hecha
por las meseras a la cocina, debe haber una nota en la gue eslé escrito el
piatillo correspondiente, y una vez que dicho platillo es trabajado y
entregado a la mesera, el Cheff o encargado de cocina perfora la nota a
un lado del nombre del platillo solicitado. Todos los productos servidos
en la mesa deben estar anotados en la nota correspondiente.

Cambios y cancelaciones: cuando el cliente desea cambiar algun
producto o cancelarlo, la mesera solicita la autorizacion al jefe de piso,
explicandole la razén de la modificacion y dindole la nota para que
anote el cambio, también hace el registro correspondiente en la hoja de
cancelaciones (ver anexo 2), anotando el mimerc de nota, nombre del
platillo, precio, causa, nimero de mesera y firma. Por su parte el jefe de
piso debe verificar la validez de la cancelacion acercindose a la mesa
correspondiente y preguntando directamente al cliente; al provceder la
cancelacion utiliza un plumin rojo para rayar el producto que se cancela
y anotar el cambio que se hace, firma la nota de autorizacion y también
el registro hecho en la hoja de cancelaciones.

G} Procedimiento de cobro: cuando el cliente llega a pagar a la caja y

entrega la nota, la cajera antes de cualquier cosa, debe poner el sello de
“Pagado” en el frente de la nota, después debe checar la hora de salida
en el reverso, inmediatamente le pregunta al cliente si “todo fue de su
agrado”, enseguida maquina el consumo (tecleando los cddigos
anotados), posteriormente realiza el cobro y por ultimo da de baja el
nimero de nota, tachando el numero correspondiente en el consecutivo
de notas.

H) Descuentos: éstos se dan por promociones, convenios con empresas,

tarjetas de clientes distinguidos, credencial INSEN, etc, Cuando el
cliente solicita el descuento, la cajera solicita al cliente su credencial
(cliente distinguido, INSEN o empresa) y le pide que anote al reverso
de la cuenta su nombre, nimero de credencial y teléfono,
posteriormente acude al jefe de piso para que aulorice el descuento, y
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una vez aplicado el descuento procede a registrarlo en el control de
descuentos (ver anexo 3), anotando el mimero de nota, el tipo de
credencial y el importe del descuento. Por su parte, el jefe de piso debe
verificar la validez del descuento y anotar el porcentaje e importe del
descuento en la nota, con plumin rojo y también firmar de autorizacién.

Cabe sefalar que el correcto desarrollo de los procedimientos descritos
anteriormente, permiten no solo brindar la mejor atencion a los clientes, sino
controlar y hacer mas eficiente la operacién del restaurante.

5.3 EL PROGRAMA DE CAPACITACION PARA EL AREA DE SERVICIO
A CLIENTES

Una vez que han sido descritos las funciones y procedimientos que realiza
el drea de servicio a clientes; la empresa estd en condiciones de clasificar las
necesidades de capacitacion en habilidades técnicas, pero sobre todo humanas
ya que tienen gue ver con las actitudes del personal dirigidas a brindar un
buen servicio y satisfaccién de las expectativas y necesidades especificas de
los clientes.

La capacitaciéon a impartir serd a nivel operalivo {meseras, cajeras y jefes
de piso) y tendrd como metas:

a) A vcorto plazo la  preparacion individual para desempenar
adecuadamente un puesto de servicio, a través de un programa de
formacion.

b) A mediano plazo la integracion de un equipo de trabajo para elevar el
nivel de atencion y eficiencia,

¢) A largo plazo lograr una ventaja competitiva en el servicio a clientes,
que permita que la organizacion prospere y crezca.

5.3.1 Objetivos del programa

El objetivo general del programa propuesto es determinar las actividades,
métodos y contenidos adecuados a la preparacion del personal, con una
orientacién a la estrategia de servicio a clientes, para elevar el nivel de
atencion y eficiencia de la empresa.
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Los siguientes son los objetivos especificos del programa de capacitacion
propuesto:

a) Difundir la cultura organizacional y fomentar los valores orientados a la
calidad y el servicio.

b) Adquisicion y actualizacién de conocimientos y habilidades relativos al
buen servicio.

¢} Dar la preparacion técnica de las funciones especificas del puesto
desempenado, del proceso general de atencion aclientes y de los
procedimientos de operacion llevados a cabo.

d) Lograr la médxima calidad del servicio,

¢) Elevar el nivel de desempeno individual y de equipo.

f) Apoyar el desarrollo general de la organizacion,

#) Revision periodica del desempeiio del personal.

5.3.2 Actividades propuestas

Las actividades del programa de capacitacion formaran parte de la
estrategia de servicio, la cual como ya se ha mencionado se compone de las
siguientes acciones:

- Identificar los objetivos, metas y mision del negocio

- Conocer a los clientes ( sus necesidades, pustos y deseos)
~ Crear una vision y dirigirse a clla

— Describir los momentos de verdad

- Sistema de reclamos para evaluar el servicio

En cuanto a las actividades propias de la capacitacion, se tienen las
siguientes: la preparacion al personal de nuevo ingreso para el adecuado
desempefio de su puesto (a través de induccion, rotacién de puestos y
adiestramiento en el puesto), asi como lu imparticion periédica de cursos
(tanto internos como externos) de calidad y servicio, la formacion de
instructores internos para impartir la capacitacion al personal; Ia elaboracion
de manuales, tanto de los cursos de capacitacion, como de procedimientos y
politicas; la adquisicion y difusion de paqueles didicticos que desarrollen los
temas relacionados a la mejor prestacion del servicio a clientes.

Con estas actividades se logrard fomentar la satisfaccion en cl trabajo, la
participacion en el empleo y el compromiso organizacional.
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La capacitacion propuesta sera impartida en dos fases: una individual y
aplicada en el sitio de trabajo, para el personal de nuevo ingreso, con objeto de
proporcionar una capacitacién en los aspectos técnicos, usando los métodos
de induccion, rotacion de puestos y adiestramiento en el puesto (TWI); y otra
fase grupal y aplicada fuera del sitio de trabajo, al personal que ya estd
incorporado, para fomentar las actitudes y habilidades de servicio, por medio
de cursos en aula.

PRIMERA FASE DE CAPACITACION
(PERSONAL DE NUEVO INGRESO)

"MESERA
CAJERA
5/EXP.

CAJERA 4 HRS. e 44 HRS. 48
C/EXP.

JEFE DE PISO 4 HRS. 68 HRS. 24 HRS. 96

INDUCCION IMPARTIDA A TODO EL PERSONAL

_ RESPONSABEE:
INFORMACION RECURSOS
GENERAL DE LA HUMANOS
ORGANIZACION
VISITA A LA 1 HORA RECURSOS
UNIDAD Y HUMANOS Y
ENTREVISTA CON ENCARGADO
ENCARGADOS DE DE UNIDAD
AREA
FUNCIONES Y 2 HRS. ENCARGADO
PROCEDIMIENTOS DE UNIDAD

TOTAL 4 HRS.
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ROTACION DE PUESTOS APLICADA
A LOS JEFES DE PISO

COCINA | 20 HRS.

ALMACEN 24 HRS.
CAJA 24 HRS.
TOTAL 68 HRS.

Por dltime la segunda fase de capacitacion serd para el personal ya
incorporado. Se proponen 36 horas al afio, divididas en 3 cursos de 12 horas
cada uno (impartidos en 2 dias), impartidos aproximadamente cada cuatro
meses (las fechas s¢ programarian en funcién de las temporadas de mayor
afluencia).

5.3.3 Métodos a emplear

D

2)

Induccion.- después de haber sido contratado un elemento, se hace
necesaria la adecuacion del individuo a la organizacién, al pueslo, al
jefe inmediato y al grupo de trabajo. Se enfoca a los aspectos
cognoscitivos del trabajo a realizar y se propone que scan responsables
de llevarla a cabo primeramente un encargado de Recursos Humanos,
proporciondndole informacion sobre lu organizacién, sus politicas,
reglamentos y derechos que tiene come trabajador; también conviene
aplicar dos lécnicas de aprendizaje en ésta etapa: la visita a la unidad
donde va a laborar y la entrevista con los encargados de cada drea
funcional (almacén, cocina, mantenimiento, salén-comedor, gerencia),
para dar una vision general de los productos y servicios que
proporcionan. Posteriormente el encargado de la unidad (gerente o
subgerente) continuaria la induccion, explicando las labores especificas
y procedimientos de desempeno.

Rotacion de puestos.- el siguiente paso es la adquisicion de destrezas a
través del trabajo desemperiado en varios puestos (solo para meseras y
jefes de piso), supervisado por el encargado de la unidad. En el caso de
las meseras constaria de 44 horas laborando en la cocina, con el objeto
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)

de gue conozca el proceso de elaboracion de platillos y sus ingredientes.
Para el jefe de piso se hace necesaria la aplicacion de éste método por
mds tiempo y por mayor mimero de puestos; primeramente requiere
laborar en la cocina durante 20 horas para conocer los platillos, su
elaboracién e ingredientes, posteriormente trabajar en el almacén 24
horas para conocer las materias primas y el proceso de compras, y
después se le entrena en la funcién de caja y elaboracion de controles
administrativos, durante 24 horas. Para la cajera no se hace necesaria la
aplicacion de éste método, ya que las funciones que realiza son
directamente aplicadas en su puesto de trabajo.

Adiestramiento en el puesto.- al comenzar cada persona a desempefiar
sus funciones especificas, es necesario que haya una persona que
supervise sus labores y que verifique el logro de los objetivos de
aprendizaje (cognoscitivos, psicomotrices y afectivos), asi como el
correcto uso del equipo y los materiales empleados. En el caso de las
meseras, el adiestramiento en el puesto serd de 48 horas y quedari a
cargo de una companiera con gran experiencia y facilidad: de ensefanza;
en ¢l caso del jefe de piso, éste es auxiliado por otro jefe de piso con
experiencia y supervisado por el encargado de la unidad (gerente o
subgerente), durante 24 horas. Practicamente éste método se hace mas
necesario para la cajera debido a que sus labores son de tipo
administrativo y lo que requiere es adquirir practica en el manejo del
equipo {mdquina registradora, terminales punto de venta, vouchera,
calculadora, teléfono, fax), asi como la elaboracion de controles
administrativos {consecutivo de notas, control de descuentos, control
global de ventas, control de diferencias, corte factura) y la atencién a
clientes (ser amable, servicial, sonreir, facilidad de palabra, habilidad en
el trato personal). El periodo de adiestramiento en el puesto sera de 92
horas para las cajeras sin experiencia, y de 44 horas para las cajeras con
experiencia, quedando a cargo de un jefe de piso experimentado, asi
como del encargado de ka unidad.

Cursos en aula.- requieren una planeacion anticipada y pueden ser
internos (impartidos por los directivos, gerentes e instructores
preparados para ello) o externos (otorgados por agencias e instructores
especializados). Cubririan las necesidades de tipo cognoscitivo y
afectivo, dando la ventaja de utilizar una gran variedad de ayudas
diddcticas para la pronta adquisicion de conocimientos y mayor
desarrollo de habilidades y actitudes de servicio. Se proponen 3 cursos
al ano, siendo impartidos en promedio cada 4 meses (unc antes de
Semana Santa, otro en las vacaciones de verano y uno mas para la
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temporada navidefa). Debido a los costos que implican, se hace
conveniente que sean impartidos por el personal de la empresa, con una
duraciéon promedio de 12 horas (repartidas en 2 dias) cada uno y que
estén dirigidos a los aspectos de servicio que mis adelante se
mencionan; pero sin olvidar que los aspectos técnicos y afectivos
forman parte de un todo iinico gue ol cliente percibe como servicio. Se
recomienda invertir cuando menos una vez al afo, en la contralacion de
agencias ¢ instructores especializados, para la imparticion de cursos.

5.3.4 Contenidos a desarrollar

Ya se hizo mencion de que la capacitacion técnica se compondrd de las
funciones y procedimientos ensenados desde la induccion y mejorados con la
practica a través de la rotacidn de puestos y adiestramiento en el puesto. Solo
en casos extraordinarios habria que tratar éstos temas en los cursos en aula.

La informacién, orientacion y formacion peneral de materias orientadas a
clevar la calidad del servicio se llevard a cabo a través de los cursos en aula.
Para este caso los contenidos propuestos son los siguientes:

— Principios de un buen servicio

~ Garantias de servicio

- ldentificacion de las necesidades de los clientes

- Manejo de los momentos de verdad

~ Cultura de servicio

— Habilidades principales de servicio ( hacer que el cliente se sienta
especial, manejar la primera y la dltima impresion, actitud positiva
comurucacion clara, mostrar entusiasmo, saber trabajar bajo presion)

= Importancia de las actitudes y el lenguaje corporal

= Vision del futuro de la compaiia y de las acciones de los competidores

- Cultura organizacional y valores individuales

- Manejo del cambio

- Calidad y medidas de desempeno

— Trabajo en equipo.

’
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CONCLUSIONES

El proceso de la capacitacién en las organizacienes cumple con la finalidad de
llevar a cabo la funcién educativa, la cual es importante para la preparacién de los
empleados, los cuales no solamente aprenderan a realizar correctamente sus funciones o
llevar a cabo los procedimientos establecidos, sino que sobre todo, se orientaran sus
actitudes y valores individuales en pro de la eficiencia y productividad de la
organizacion.

Como hemos visto durante el desarrollo de éste trabajo, si una organizacion quiere
permanecer y alcanzar el éxito en los negocios, es necesario que determine los factores
mas relevantes que provocaran su desarrollo: el servicio, la calidad. el manejo del
cambio y la cultura organizacional enfocada a la satisfaccién de las necesidades y
expectativas de los clientes.

Para ello el primer paso serd elegir y conservar a los mejores empleados de la
organizacién, brindandoles el mejor servicio: la capacitacidn constante, procurar su
satisfaccion en el empleo y promover la participacion y compromiso organizacional.

En cuanto a la capacitacidn, es determinante detectar adecuadamente las
necesidades educativas del personal, sefialar los objetivos a alcanzar, llevar a cabo las

actividades que se dirijan hacia ellos y evaluar constantemente los resultados obtenidos.

La blisqueda de la excelencia en el servicio, permitira por su parte, aplicar toda una
estrategia de desarrollo. eficiencia y productividad de las organizaciones.
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1|6 |11|16]21]26|31]{36[41]46|51]56[61]|66|71|76|81]|86)91) 96
2|7 [12]17]22]27[32]37|42147[52]57|62]67]|72|77 (82|87 [92] 97.
3|8 |13|18]23|28(33]|38[43[48(53]58[63]68]|73|78(83|88[93) 98
4|9 |1a]19(24]29|34]39]44[49[54]59(64]69(74|79(84]|89(94| 99
5 |10]15|20]25|30(35|40(45]50]55|60]65]|70|75|80]85]90]95]100

Observaciones: __Gomie 170 2N Yo2i




Anexos

ANEXO 2

HOJA DE CANCELACIONES

UNIDAD: T2CHRUT

TurNO: PRAMERO) FECHA: 20--TI-Y8&
No. NOTA | PLATILLO| PRECIO | CAUSA | MESERA | FIRMAS
C62  lepegladi] 29.00 lComipts &
409 [Halbtes | 1S-¢0 [Nalos autdk 4
417+ flbroredo] 3.0 | Gamb{s 9
Sy 18efis+ [24.00 e a m-r"l'nﬁ’L.
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Anexos

ANEXO 3
CONTROL DE DESCUENTOS
FECHA: 230 -~UT-G8 TurNO: PRIMERO
No. NOTA EMPRESA IMPORTE
DEL DESCUENTOQ

026 TNSEN $4.s0
qu 'C° Dn " ch%.- {C
OS] Ho conda +£9. 00

Ho6F Co Pe

403Fs TMNSEN £12.00

TOTAL DEL TURNO:

NOMERE Y FIRMA DEL CAJERO

NOMBRE Y FIRMA DEL ENCARGADO
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