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RESUMEN DE LA INTERVENCION DE IMPLEMENTACION

La evolucion y modernidad del mercado han dado lugar a que éstos sean cada
vez mas sofisticados y alcancen a un mayor nimero de sectores de la sociedad, razon
por la cual el cliente es cada dia méas exigente, dentro de un marco de excelencia.

Una de las caracteristicas principales que distinguen a las organizaciones de
excelencia, es que se integran totalmente al cliente, anticipandose a sus necesidades para
servirlo con calidad, siendo éste factor estratégico y fundamental.

Si una organizacion desea mantenerse ante las exigencias del medio actual y
estar preparada para el futuro, es necesario que provoque Yy sostenga un esfuerzo
constante por mejorar la calidad de los servicios, tanto internos como externos. La
calidad del servicio externo pasa primero por el interno, por el adecuado engranaje de
objetivos, procesos, interacciones, unidades y equipos de trabajo.

Para establecer una cultura de Calidad y de Trabajo en Equipo en GENTE,
Generacion de Tecnologia, se sugirid a sus lideres afinar y precisar la mision, visiéon y
objetivos de la organizacion, asi como la direccién y destinatarios de los productos y
Servicios.

Estas tareas se encontraron en buena medida trabajadas en el mes de mayo tras
las reuniones que sostuvieron para el planteamiento de las metas del segundo semestre
del afio 2007. Y fueron socializadas al resto de los trabajadores de GENTE, durante los
talleres de Calidad de Servicio al Cliente Interno y Trabajo en Equipo.

La estrategia de la intervencion en su fase de implementacion ha sido concebida
adoptando la metodologia investigacion-accion; su énfasis es realizar intervenciones
para el mejoramiento de las unidades sociales: grupos, organizacion.

El término investigacion-accion proviene del autor Kurt Lewis y fue utilizado
por primera vez en 1944 (Cfr., http://es.wikipedia.org/wiki/Investigacion-accion, julio
2007) describia una forma de investigacion que podia ligar el enfoque experimental de la
ciencia social con programas de accién social que respondiera a los problemas sociales
principales de entonces. Mediante la investigacion — accién, Lewis argumentaba que se

podia lograr en forma simultaneas avances tedricos y cambios sociales.
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INTRODUCCION

El presente trabajo es producto de la intervencion de implementacion, realizada
bajo la tutoria de la asignatura Consultoria Aplicada Il, y en ella, la aplicacién de los
aprendizajes mas importantes de todas y cada una de las asignaturas estudiadas a lo
largo de la especializacion de Desarrollo Organizacional. Es, sin duda, una experiencia
significativa de aprendizaje en tiempo real donde los consultores deben asesorar al
cliente (en todos sus actores intervinientes), en el proceso de deteccion de necesidades
organizacionales a fin de jerarquizarlas y producir para la mas importante una mejora.
La intervencion de implementacion se dirige a la mejora de un area, unidad o proceso,
en este caso dirigida a todas las unidades de la organizacién en dos dimensiones
particulares.

El objetivo de este trabajo es la presentacion de la experiencia de cambio
ejercitada en GENTE, Generacién de Tecnologia, a través de la realizacion de talleres
de Calidad de Servicio al Cliente Interno y de Trabajo en Equipo. El esquema de
presentacion consta de dos capitulos: el primero referido a los resultados mas
importantes de la fase diagndstica; el segundo, referido al desarrollo de las bases tedricas
y metodoldgicas de la intervencion, asi como la propuesta de los talleres y sus
resultados.

La implementacion fue trabajada bajo la metodologia investigacion-accion, el
trabajo especial de grado se formulé bajo las normas APA y la documentacion
bibliogréfica encontré su fuente principal en internet.

Es de relevante importancia y de ambicioso alcance la realizacion de esta
intervencion y en especifico de los talleres de Calidad de Servicio al Cliente Interno y de
Trabajo en Equipo debido al esencial impacto y consecuencias que produciran en un
corto y mediano plazo a la dinamica organizacional de la empresa. Tener equipos-de-
trabajo eficientes e inter-relacionados con los objetivos, procesos y unidades, es tener la
base asentada para la cultura de un servicio de calidad tanto interno como externo...

Signo distintivo de una empresa altamente exitosa.



CAPITULO |
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE GENTE, GENERACION DE
TECNOLOGIA

La fase de implementacion fue producto de la fase diagnoéstica realizada en el
primer trimestre del presente afio. Sus resultados dieron origen y sentido a la propuesta
de Talleres de Calidad de Servicio al Cliente Interno y de Trabajo en Equipo.

A continuacion se presentan en forma sucinta los puntos claves del diagnostico

de Gente, Generacion de Tecnologia.

1. Fases del diagndstico

- Fase 0: Sensibilizacion de la organizacion para la intervencion. La sensibilizacion de la
directiva, gerencia y todo el personal en puestos claves, en busca de un compromiso y
adhesion a la labor a desarrollar.

- Fase I Identificacion de las areas de mejora. Consistio en establecer la importancia de
los problemas mediante el analisis de las entrevistas de salida y de reuniones con lideres
de éreas claves.

- Fase Il: Diagnostico de Satisfaccion Laboral y Calidad de Servicio al Cliente Interno.
En esta etapa se en realizO un diagnéstico de satisfaccion laboral utilizando las
dimensiones (integracion-trabajo en equipo, satisfaccion general, satisfaccion con
respecto al sistema de compensacion) y un estudio de calidad de servicio al cliente
interno (servicio satisfactorio, atencion agradable y cordial, respuestas y soluciones de
calidad y respuestas y soluciones oportunas).

- Fase Ill: Procesamiento y analisis de los resultados. La data obtenida del cuestionario
fue procesada a través del programa estadistico SPSS.

- Fase IV: Presentacion de los resultados y propuestas. Los resultados y las
recomendaciones, se dieron a conocer a través de una presentacion ejecutiva a la alta

gerencia de GENTE, Generacion de Tecnologia.



2. Resultados del Diagnostico
Se sefialan a continuacidn un resumen de los resultados obtenidos del diagnéstico de

satisfaccién laboral y calidad de servicio al cliente interno:

2.1 En la Data Demograéfica:

1.- La mayor parte de los individuos que conforman la organizacién (36,67%) tienen
un (01) afio 0 menos en la empresa.

2.- La unidad de Investigacion y Desarrollo (area medular) es la que agrupa el
mayor nimero de personas en la organizacion (23 personas), es decir un treinta y

siete por ciento (37%) del total de trabajadores de la empresa.

2.2 En la Satisfaccion Laboral:

1.- Los individuos encuestados manifestaron sentirse medianamente satisfechos en
dos (02) de las tres (03) dimensiones estudiadas de satisfaccion laboral: integracion-
trabajo en equipo y satisfaccion con respecto al sistema de compensacion.

2.- Los promedios mas bajos de satisfaccion se reportaron en las unidades de:
Produccion, Logistica, Compras e Investigacion y Desarrollo.

3.- Los individuos encuestados manifestaron, en su mayoria y como primera opcion,

la necesidad de planes de formacion y desarrollo.

2.3 En la Calidad de Servicio al Cliente Interno:

1.- Las Unidades mejor percibidas por el personal fueron: Recursos Humanos,
Informatica e Investigacion y Desarrollo.

2.- Més del 50% de los encuestados manifestaron estar de acuerdo con la calidad de
servicio ofrecido por todas las unidades de la organizacion.

3.- Las Unidades que, segun los resultados, tienen mayores oportunidades de

mejora son: Mercadeo y Logistica.

3. Recomendaciones presentadas al Cliente
En funcion de estos resultados se precisaron una serie de recomendaciones, a saber:

3.1 Para mejorar la dimension Integracion-Trabajo en Equipo:



1.- Mejorar el flujo o intercambio de informacion entre unidades.
2.- Crear y propiciar espacios formales e informales de relacion entre las unidades y

sus trabajadores.

3.2 Para mejorar la dimension Satisfaccion General:
1.- Programas de Induccion al personal que ingresa a la organizacion.

2.- Llevar a cabo un plan de accion motivacional.

3.3 Para mejorar la dimension Satisfaccion con respecto al Sistema de
Compensacién:
1.- Disefar e implementar ajustes en el Sistema de compensacién que garanticen la

equidad interna y la competitividad externa.

3.4 Para mejorar la Calidad de Servicio al Cliente Interno:

1.- Disefiar e implementar talleres sobre Calidad de Servicio.

2.- Incluir como indicadores de gestion en la evaluacion de desempefio las
dimensiones de Calidad de Servicio Interno.

3.- Medir la calidad del servicio prestado a clientes externos y proveedores.
4.-Desarrollar estrategias y herramientas que permitan determinar a  profundidad
las causas de las percepciones negativas en la calidad de servicio interno en las

unidades de: Mercadeo, Ventas, Logisticay Produccion.

3.5 Para mejorar el Sistema de Incentivos:

1.- Disefiar e implementar ajustes en el Sistema de incentivos: planes de formacion
y adiestramiento y bono de productividad semestral.

2.- Realizar alianzas estratégicas con institutos de educacion superior para la

profesionalizacion de los empleados, dirigida prioritariamente al personal base.

3.6 Recomendaciones Generales

1.- Presentar resultados a nivel de resumen a todo el personal



2.- Se recomienda reevaluar las variables Satisfaccion Laboral y Calidad de
Servicio Interno en un (01) afio.

3.- Se recomienda hacer un diagnéstico de clima organizacional, considerando las
variables: estilo de liderazgo, estructura organizativa y comunicacion.

Luego de una reunion donde le fueron presentados a los lideres de GENTE
Generacion de Tecnologia, C.A. todos los resultados y recomendaciones del
diagnostico, con la finalidad de validarlos y recibir retroalimentacion del proceso, se
evaluaron cada uno de los aspectos en funcion de su relevancia y se asignaron
prioridades, de forma tal que se decidié abordar para la fase de intervencién

Integracion-Trabajo en Equipo y Calidad de Servicio Interno.
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CAPITULO I
PROPUESTA DE INTERVENCION EN GENTE, GENERACION DE
TECNOLOGIA

A continuacion se presenta la propuesta de Talleres de Calidad de Servicio al

Cliente Interno y Trabajo en Equipo disefiada y ejecutada para los sesenta y un (61)

empleados de las siete (7) unidades que componen GENTE, Generacion de Tecnologia.

1. Objetivos
1.1 Objetivo General

Esta propuesta pretende ofrecer a GENTE, Generacidn de Tecnologia, el disefio y la

ejecucion de un proyecto de intervencion para el mejoramiento de la calidad de servicio

al cliente interno y del trabajo en equipo dentro y entre sus unidades, con el fin Gltimo de

optimizar el ambiente laboral y consecuentemente el compromiso personal y grupal, la

orientacion al servicio y el logro de las metas organizacionales.

1.2 Objetivos Especificos

Sensibilizar a los lideres y a cada uno de los trabajadores de GENTE en las areas
de mejora que surgieron de los resultados del diagnéstico.

Involucrar a los lideres y a cada uno de los trabajadores de GENTE en los
talleres y actividades a realizar.

Elaboracion del disefio instruccional y coordinacion de la logistica del Taller de
Calidad de Servicio Interno, ajustdndolo a las necesidades y realidades de
GENTE, Generacion de Tecnologia.

Disefiar un conjunto de experiencias y dinamicas vivenciales que permitan la
participacion e integracion de todos los trabajadores de GENTE.

Disefiar e implementar estrategias y herramientas que permitan evaluar el
impacto de la intervencion.

Disefiar e implementar estrategias y herramientas que procuren la consolidacion

de los resultados de la intervencion.



2. Metodologia

2.1. Marco Organizacional

GENTE, Generacion de Tecnologia, C.A es una empresa que desarrolla, disefia,
fabrica y comercializa, dispositivos electronicos de supervision, proteccion y control de
cargas y sistemas eléctricos en media y baja tension.

Disefia y manufactura sus productos, utilizando avanzados procesos y los
mejores insumos, logrando la méas alta calidad mundial, como resultado de 20 afios
identificando con el cliente sus necesidades y evaluando e investigando el
comportamiento de disefios propios, en condiciones extremas de operacion.

Posee, uno de los centros de Investigacion y Desarrollo en electronica mas
completos del mundo, resultado de constantes inversiones y la dedicacion del mejor
personal y esfuerzo gerencial y empresarial.

Ofrece, las mejores y mas amplias soluciones tecnoldgicas del mercado,
productos innovadores y robustos, que aportan a sus clientes un valor agregado
significativo a sus requerimientos, con la mejor relacion precio-calidad, respaldados con
una garantia extendida y un servicio post venta oportuno.

Atiende requerimientos para la industria, comercio y hogar, siendo referencia en

innovacion y calidad, estableciendo nuevos paradigmas de desarrollo tecnologico.

2.1.1. Mision

Desarrollar soluciones tecnolégicas innovadoras (hardware, software y disefio
mecanico), en respuesta a las necesidades de nuestros clientes en las areas de proteccion,
supervision y control de cargas y sistemas eléctricos en media y baja tension,
atendiendo las industrias manufacturera, petrolera, energética, telecomunicaciones y
mercado de consumo nacional e internacional siendo una referencia de emprendedores
en sectores no tradicionales y estableciendo un nuevo paradigma de desarrollo
tecnoldgico en el pais, basado en la investigacion e identificacion de las necesidades del

cliente (Cfr., http://www.genteca.com.ve, julio 2007).
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2.1.2. Vision

Generacion de tecnologia, C.A. es un centro generador de conocimiento, con
dominio de tecnologias y experticias especificas, dirigido al desarrollo de soluciones
tecnoldgicas innovadoras (hardware, software y disefio mecanico) que satisfacen con
criterios de calidad las necesidades de sus clientes, en las areas de proteccion, control y
supervision de cargas y sistemas eléctricos en media y baja tension. Generacién de
tecnologia C.A. es identificada por sus clientes como un aliado tecnoldgico y es
reconocida por su calidad, capacidad de innovacion y compromiso con una cultura
productiva. El principal ambito de accion de la empresa es el continente americano, para
lo cual ha desarrollado las alianzas necesarias. Generacion de tecnologia CA.

Se ha constituido en el vehiculo organizativo para que sus miembros y entorno se

realicen humana y profesionalmente (Cfr., http://www.genteca.com.ve, julio 2007).

2.2. Marco Conceptual

A continuacion se presentaran las investigaciones tanto tedricas como practicas
consultadas e integradas en un esquema conceptual 16gico e idoneo para dar sustento a

los talleres realizados en la intervencion en GENTE, Generacion de Tecnologia.

A. Calidad de Servicio al Cliente Interno

1. Calidad de Servicio

La naturaleza subjetiva de los servicios en combinacion con un mercado cada
vez més exigente ha desarrollado la necesidad de concentrar esfuerzos en el estudio de la
calidad de los mismos, asi como en su medicion y tratamiento.

Uno de los principales indicadores de la calidad de un servicio es la satisfaccion
del cliente. Sin embargo, el resultado general de la performance de este tipo de estudio
depende de aspectos variables como la percepcion de cada individuo y las caracteristicas
particulares de cada servicio, lo cual representa la complejidad de su analisis.

La importancia de ofrecer un servicio de calidad ha sido el motivo de estudio de

muchos investigadores, y de ello se ha derivado el interés por desarrollar modelos que

13



permitan su compleja medicion. El tema de la calidad en los servicios resulta sumamente
interesante. Actualmente, muchas empresas poseen un departamento o unidad de
servicio, algunas con mas dosis de producto, otras con mas de servicio, pero
invariablemente todas dedicadas a atender a clientes, tanto externos como internos, a los
cuales satisfacer, y de ello depende en gran medida el éxito que puedan alcanzar en el
mercado. Mas alla del giro del negocio, los estudiosos del tema y empresarios estan
claros en que la calidad de los servicios es un aspecto fundamental para lograr una

ventaja competitiva sobre los demas.

2. Algunas definiciones y modelos

La definicion y medicion de la calidad del servicio todavia hoy resulta bastante
compleja; la bibliografia, autores y estudios encontrados en internet ofrecen gran
variedad de conceptos, valga decir, cada uno de ellos vélidos y oportunos segun el
enfoque y/o ambiente a aplicar, por tanto no existe una unica definicion de calidad de
servicio.

Las escalas de medicion mas comunes de la calidad son discutidas en la literatura
del marketing de servicios (Cfr. http://www.marketingdeservicios.com/, 2007). En
principio hay dos formas basicas de concebir la calidad: una, desde el punto de vista del
oferente o proveedor del servicio como adaptacién a las especificaciones establecidas

para la prestacion, y otra desde la perspectiva del cliente.

SERVICIO

Proveedor Cliente

La vision de la calidad desde la perspectiva del cliente es definida por
Parasuraman y sus colegas (1988) y Zeithmal (1988) como un “juicio global del
consumidor relativo a la superioridad del servicio”, agrega Parasuraman et. al (1985)
“Que resulta de la comparacién realizada por los clientes entre las expectativas sobre el
servicio que van a recibir y las percepciones de la actuacién de las organizaciones

prestadoras del servicio”.
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Parasuraman et. al (1985) representa el concepto de la calidad del servicio

(Esquema 1), donde la calidad del servicio desde la Optica de las percepciones del cliente

se define como: la amplitud de la discrepancia o diferencia que existe entre las

expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones. EI modelo sugiere la existencia

de factores claves que podrian dar forma a las expectativas de los clientes: (1)

comunicacion boca-boca, lo que los usuarios escuchan de otros usuarios, (2) las

necesidades personales de los clientes, (3) la extensién de las experiencias que han

tenido con el uso de un servicio y (4) las comunicaciones externas de los proveedores

del servicio. Por otra parte, el servicio depende directamente de la llamada calidad

técnica (lo que se da) y de la funcionalidad (como se da), que tienen que ver con el

desempefio técnico de la prestacion del servicio y con el tratamiento dispensado al

usuario en su interaccion con los prestadores del servicio (Gronroos, 1994).

Criterios
sobre la

Calidad del
Servicio

Seguridad

Capacidad de
Respuesta

Fiabilidad

Tangibilidad

Empatia

Comuni- Comunica-
cacion Necesidades Experiencias ciones
boca a personales externas
boca

v
Servicio
—> .
esperado Calidad
o] percibida
en el
Servicio servicio
—> s
percibido
A
Prestacion Comunicaciones

del servicio

externas

Esquema 1: Evaluacion del cliente sobre la calidad del servicio

Tomado y adaptado de: Berry Leonard y A. Parasuraman (1991): Marketing Services: Competing Trough
quality, The Free Press, New Cork, 1991.

La evaluacion de la calidad de acuerdo con la brecha entre el servicio esperado y

el servicio recibido se expresa en la siguiente relacion: C = P — E, donde C es calidad, P

representa las percepciones del cliente y E las expectativas del cliente. La clave para
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asegurar una excelente calidad en el servicio consiste en satisfacer o sobrepasar las
expectativas que tienen los clientes.

En la década de los ochenta Parasuraman et. al (1985) a partir de un estudio
exploratorio, consistente en reuniones de grupo con consumidores y entrevistas a
profundidad con directivos, identificaron diez criterios determinantes de la evaluacién de
la calidad del servicio. Zeithaml et. al (1990) en investigaciones posteriores, encontraron
un elevado grado de correlacion entre alguna de estas variables, de manera que se
consolidaron en cinco dimensiones para evaluar la calidad desde la perspectiva del
cliente:

- tangibles (apariencia de los elementos fisicos);

- fiabilidad (un desempefio confiable y preciso);

- capacidad de respuesta (prontitud y espiritu servicial);

- seguridad (competencia, cortesia, credibilidad y garantia);

- empatia (acceso facil, buenas comunicaciones y comprension del cliente).

Para medir la satisfaccion del cliente con diferentes aspectos de la calidad del
servicio, Parasuraman et. al (1988) y sus colegas desarrollaron un instrumento llamado

Servqual.

3. Servqual

El Servqual es un instrumento, en forma de cuestionario, elaborado por Zeithaml,
Parasuraman y Berry cuyo propoésito es evaluar la calidad de servicio ofrecido por una
organizacion a lo largo de cinco dimensiones: fiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad, empatia y elementos tangibles. Esta constituido por una escala de respuesta
maltiple disefiada para comprender las expectativas de los clientes respecto a un
servicio. Permite evaluar, pero también es un instrumento de mejora y de comparacion
con otras organizaciones.

En concreto, mide lo que el cliente espera de la organizacion que presta el
servicio en las cinco dimensiones citadas, contrastando esa medida con la estimacion de

lo que el cliente percibe de ese servicio en esas dimensiones.
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Determinando el gap entre las dos mediciones (la discrepancia entre lo que el
cliente espera del servicio y lo que percibe del mismo) se pretende facilitar la puesta en
marcha de acciones correctoras adecuadas que mejoren la calidad.

El Servqual esta basado en un modelo de evaluacion del cliente sobre la calidad
de servicio en el que:

1. Define un servicio de calidad como la diferencia entre las expectativas y percepciones
de los clientes. De este modo, un balance ventajoso para las percepciones, de manera
gue éstas superaran a las expectativas, implicaria una elevada calidad percibida del
servicio, y alta satisfaccion con el mismo.

2. Sefala ciertos factores clave que condicionan las expectativas de los usuarios:
Comunicacion boca a boca, u opiniones y recomendaciones de amigos y familiares
sobre el servicio. Necesidades personales. Experiencias con el servicio que el usuario
haya tenido previamente. Comunicaciones externas, que la propia institucion realice
sobre las prestaciones de su servicio y que incidan en las expectativas que el ciudadano
tiene sobre las mismas.

3. Identifica las cinco dimensiones relativas a los criterios de evaluacién que utilizan los

clientes para valorar la calidad en un servicio.

Estas dimensiones pueden ser definidas del siguiente modo: fiabilidad, habilidad
para realizar el servicio de modo cuidadoso y fiable, capacidad de respuesta, disposicién
y voluntad para ayudar a los usuarios y proporcionar un servicio rapido, seguridad,
conocimientos y atencién mostrados por los empleados y sus habilidades para concitar
credibilidad y confianza, empatia, atencion personalizada que dispensa la organizacion a
sus clientes; elementos tangibles, apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,
personal y materiales de comunicacion.

Por otra parte, el modelo indica la linea a seguir para mejorar la calidad de un
servicio y que, fundamentalmente, consiste en reducir determinadas discrepancias. En
primer lugar, se asume la existencia de cinco deficiencias en el servicio, cada una
asociada a un tipo de discrepancia.

Se denomina (Cfr., Parasuraman en http://www.12manage.com/methods
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_zeithaml_Servqual_es.html, mayo 2007) deficiencia cinco (5) a la percibida por los
clientes en la calidad de los servicios. En otras palabras, esta deficiencia representa la
discrepancia existente, desde el punto de vista del cliente, entre el servicio esperado y el
servicio recibido. Se trata de la deficiencia fundamental ya que define la calidad del
servicio.

Las otras cuatro deficiencias se refieren al ambito interno de la organizacion y
seran las responsables de la aparicion de la deficiencia 5.

A pesar de la gran contribucion de la escala Servqual en la comprension del
concepto de calidad de servicios, esta escala ha sido objeto de diversas criticas relativas
al concepto y medicion de la calidad en torno a las cuales se ha generado un interesante
debate principalmente por Cronin y Taylor (1992), Butle (1996), Carman (1990), Bigne
(1996), y Teas (1994). Se sefialan a continuacion las criticas para tenerlas en cuenta
como elementos de mejora en la aplicacion de Servqual:

e Carman (1990); Brown et. al (1993); y Bigné et. al (1997) destacan que las
dimensiones de la calidad de servicio contempladas en Servqual pueden no ser tan
genéricas como apuntaban sus promotores; de tal forma que la dimensionalidad de
la calidad del servicio puede ser una funcién del tipo de servicio bajo estudio
(Babakus et. al 1992).

e Butle (1996) considera que los problemas de validez convergente y discriminante
son los obstaculos fundamentales que debe superar el Servqual. Argumenta que
existen una serie de objeciones paradigmaticas ya que este instrumento de medicion
se basa en un modelo de discrepancias con las expectativas, mas propio para medir
la satisfaccion.

e Carman (1990) afirma que la validez de la utilizacion de las expectativas puede
verse cuestionada cuando los consumidores no tienen bien formadas sus
expectativas y ademas sefiala que pueden aparecer problemas con su puesta en
practica en aquellas organizaciones donde se llevan a cabo mdltiples funciones de
servicios.

e Babakus et. al (1992) y Carman (1990) coinciden que es preferible en los items

la presentacion combinada de expectativas y percepciones en una escala de
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valoracion de calidad del servicio; y no realizar cuestiones separadas, es decir, no
ofrecer baterias de items distintos para preguntar sobre expectativas y percepciones.
e Cronin et. al (1992) manifiestan que existe poca evidencia tedrica o0 empirica que
soporte la relevancia de las expectativas como base para medir la calidad del
servicio.

e Cronin et. al (1992) también cuestionan la base conceptual de Servqual, por
cuanto confunden satisfaccion con el servicio, con calidad de servicio.

e Teas (1993) sefiala que nos esté claro el significado del concepto de expectativas
en Servqual, asi como la justificacion teodrica del componente expectativas en el

modelo Servqual y su medicion.

4. Service Profit Chain

Uno de los trabajos mas importantes acerca de la calidad en los servicios es el
modelo del Service Profit Chain (SPC), traducida como Cadena de Generacion de Valor,
realizado por los autores Heskett , Sasser y Schlesinger (2003) en base al analisis de
exitosas empresas de servicios. Este modelo combina estrategias para la creacion de
valor del servicio mediante la satisfaccion y fidelizacion de los clientes y la satisfaccion
y productividad de los empleados. En general, el Service Profit Chain es una
herramienta utilizada por las empresas para ayudar a concentrar sus esfuerzos por lograr
mejorar continuamente la calidad de sus servicios.

Segun la teoria del Value Profit Chain, los empleados motivados, leales y
productivos transmiten un valor a los clientes que, a su vez, lo demuestran
convirtiéndose en compradores leales y haciendo de embajadores de la empresa. Todo
esto se traduce finalmente en resultados financieros excelentes con los que la
organizacion podréa vincular ain mas al trabajador (Heskett, Sasser y Schlesinger, 2003).

El planteamiento fundamental del Value Profit Chain se basa en el intercambio
de valor en un contexto de relaciones duraderas. Para conservar estas relaciones, la
organizacion no sélo recibe, sino que también ofrece algo a cambio. El valor que
proporciona la organizacion al empleado mediante un salario justo, formacion relevante,
un ambiente laboral agradable, etc., le motiva y le hace més facil suministrar un valor al

cliente. Cuando el cliente estda muy satisfecho, la satisfaccion se convierte en un
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comportamiento de comprador y embajador leal. Tal comportamiento le proporciona
beneficios a la empresa y crea una continuidad, asi como un valor para los accionistas
(en el caso de una empresa con cotizacion en bolsa).

Proporcionar valor mediante la gestion de la ilusién por el trabajo sélo se puede
conseguir si se trabaja muy conscientemente en ello. Muchos directivos creen que
podran convencer a sus empleados si ellos mismos trabajan mucho y dan un buen
ejemplo. Son factores que ciertamente ayudaran, pero un comportamiento ejemplar y la
dedicacion del directivo, no son suficientes. Se puede decir lo mismo de un buen salario.
Un salario demasiado bajo puede ser una razén para dejar la empresa. Sin embargo, un
buen salario no garantiza la ilusion por el trabajo. Se trata de que una organizacion cree
un valor para sus empleados. De la misma manera que una empresa también debe crear
un valor para sus clientes. O sea, un valor que los empleados consideren real y
distintivo. Por un lado, dicho valor se basa en el grado de libertad del que disfruta el
empleado, pero por otro lado se basa también en la valoracién de los resultados
logrados, en un ambiente abierto y franco, en un clima laboral motivador y en un buen
equilibrio entre el trabajo y la vida privada. Naturalmente una organizacion no sélo tiene
que dar valor a sus empleados sino que, al mismo tiempo, debe pedir a cambio unos
resultados claros. Resultados que, sobre todo en el caso de la prestacion de servicios, se
traducen directamente en la satisfaccion del cliente, lo que a su vez se traduce en
beneficios mas altos.

Existe la conviccidn de que se puede relacionar el grado de ilusién que tiene el
empleado por su trabajo con la satisfaccion del cliente. No obstante, en la préctica, casi
nunca se relacionan ambos conceptos. Lo que se invierte en la ilusion de los empleados,
por ejemplo, no es considerado como un factor que dara en el futuro resultados en forma
de satisfaccion de los clientes y mas beneficios. Al contrario, la mayoria de las
inversiones en marketing pasan por alto el hecho de que pueden influir en la ilusion por
el trabajo y la lealtad de los empleados y no serd porque son pocas las pruebas de que
realmente existe una relacién entre la ilusion de los empleados, la satisfaccion de los
clientes y la rentabilidad. Se han realizado cientos de estudios en muchos paises y en

diferentes sectores, que demuestran dicha relacion una y otra vez. Decenas de casos
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reales demuestran la validez del Value Profit Chain en la practica (Cfr.,
http://www.rrhhmagazine.com/better/articulo5rh.htm, julio 2007).

Aqui se comentardn los resultados de dos estudios. Uno de ellos, que fue
realizado entre organizaciones de prestacion de servicios que trabajan segun el modelo
de transaccion (relativamente pocos contactos intensivos entre las personas que prestan
los servicios y los clientes como, por ejemplo, grandes almacenes, supermercados,
cadenas de comida rapida, parques de atracciones y hoteles de nivel medio) demuestra
que, en general, un aumento del 10% de la ilusién por el trabajo de los empleados,
repercute en un aumento de la satisfaccion del cliente en un 15%, y en un aumento de
los beneficios de entre un 1,5 y un 3% (Rucci cs., y Towers Perrin, 1998). Este ultimo
porcentaje parece relativamente bajo, pero se trata de organizaciones que trabajan con un
margen relativamente bajo y con voliumenes muy grandes. Imaginese lo que puede
significar un aumento de los beneficios de un 3% en empresas como Mercadona, Iberia
0 McDonald's. Dada la légica del modelo, podemos suponer que el efecto palanca de los
empleados en organizaciones que se basan en el modelo de relaciones de prestacion de
servicios (alta intensidad en los contactos entre las personas que prestan los servicios y
los clientes) es muchas veces méas grande. Y, efectivamente, en la practica parece ser asi.
David Maister (2001) analizo en su libro Practice what you preach, los datos de 139
oficinas de 29 empresas de prestacion de servicios de 15 paises y en 15 sectores
diferentes. Maister encontré una prueba convincente: un aumento del 10% en la ilusion
por el trabajo de los empleados, incrementaba en un 10-15% la satisfaccion de los
clientes, lo que implicaba un aumento de los beneficios financieros en un 42%.

La gran cantidad de declaraciones de misién y declaraciones de principios de las
organizaciones demuestran que la atencién por el personal y por la ilusion por el trabajo
se ha wvuelto muy importante. En la actualidad, las empresas declaran, casi
unanimemente, que sus empleados son su capital principal, que todas las actividades se
centran en conseguir empleados satisfechos y leales o que el foco de su atencién es el
valor de sus empleados. Palabras muy bonitas pero que a menudo esconden falsas
promesas porque, pocas veces, la realidad corresponde con la vision expresada. En la
practica, la importancia de la ilusion por el trabajo es una cuestion bastante complicada

para las organizaciones puesto que, a menudo, es considerada como un lujo que uno sélo
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se puede permitir cuando la situacion econémica de la empresa es buena. No obstante,
existen cada vez mas pruebas de que la ilusion por el trabajo contribuye al éxito de una
organizacion (David Maister 2001).

Varios estudios, realizados durante los ultimos afios, sefialan en la misma
direccion: los Recursos Humanos son rentables. La facturacion y los beneficios van de
viento en popa cuando hay una buena politica de personal y desde hace poco, la relacion
entre una buena politica de Recursos Humanos y los altos valores en el mercado de las
empresas parece haber sido demostrada. Segun un estudio americano de 1999 (Gallup
Institute), la mejora de los resultados empresariales y el desarrollo de los empleados van
de la mano. Eso si, esto requiere un determinado estilo de direccion. Los directivos que
trabajan bien, crean un ambiente en el que se presta atencidn a los empleados y en el que
éstos pueden desarrollarse 6ptimamente y contribuir a los resultados de la empresa.
Durante el estudio, Gallup detectd una estrecha relacion entre los resultados vitales de la
empresa y la manera en que los directivos conseguian crear un ambiente laboral
atractivo y productivo. Un ambiente asi, motiva a las personas y crea un vinculo.

La consultora Watson Wyatt Brans & Co (2002) va aun mas lejos. Un estudio
sobre la relacion entre la politica de Recursos Humanos y el valor para los accionistas (el
Ilamado Human Capital Index) - para el cual se estudiaron, durante un periodo de mas
de tres afios, las actuaciones de 750 empresas con cotizacion en bolsa, en los Estados
Unidos, Canada y Europa - demuestra que las empresas con una puntuacion alta en
cuanto a la efectividad de los Recursos Humanos generaban, por término medio, tres
veces mas valor para los accionistas que las empresas con una puntuacion baja. El
estudio permite concluir que cinco campos de los Recursos Humanos son especialmente
importantes para generar valor para los accionistas: seleccion y contratacion, evaluacion
y valoracion, compafierismo, la buena comunicacion y el uso efectivo de aplicaciones
tecnologicas. A traves de otro estudio entre mas de 200 empresas en Europa, Watson
Wyatt llegd a la conclusion de que las empresas que tienen una politica de Recursos
Humanos profesional y estratégica obtienen un valor de mercado siete veces méas alto
que las empresas que muestran deficiencias en el campo del people management. Los

estudios de Watson Wyatt (2002) demuestran que incluso una buena politica de
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Recursos Humanos tiene mas influencia sobre los resultados financieros que la que
tienen los resultados financieros sobre una buena politica de Recursos Humanos.

Basandose en un estudio realizado entre seis divisiones de una empresa de
telecomunicaciones -en el que participaron unos 50.000 empleados y 75 clientes
importantes de la empresa- el investigador americano John McKean (2002) llega a la
conclusion de que existe una gran correlacion (0.75) tanto entre la satisfaccion de los
empleados y la satisfaccion de los clientes, como entre la satisfaccion de los clientes y el
valor para los accionistas (0.63).

También se puede abordar la materia desde otro punto de vista, preguntando qué
valor tienen unos empleados que sienten ilusion por su trabajo y que estan satisfechos.
Aunque determinar el valor de un empleado es dificil por muchas razones - muchas
competencias y actividades de los empleados, por ejemplo, son dificiles de cuantificar y
no sélo se debe tener en cuenta el rendimiento actual, sino también el posible
rendimiento de un empleado en el futuro - cada vez se realizan mas intentos para
determinarlo. Por eso, los investigadores del VValue Profit Chain ofrecen en sus libros no
solo sugerencias interesantes, sino que explican también la forma en que un empleado
que siente ilusién por su trabajo, contribuye a la creacién de un ambiente laboral méas
productivo. Un empleado que tiene ilusion por su trabajo aporta valor porque: (Heskett,
Sasser & Schlesinger, 2003):

- inspira, por su ilusion, a otros empleados;

- sugiere ideas para nuevos productos y/o servicios;

- sugiere ideas para mejorar la actual prestacion de servicios;

- procura que los clientes estén muy satisfechos y que demuestren un
comportamiento de 'embajador de la organizacion’;

- atrae buenos clientes;

- atrae, a través de sus recomendaciones, nuevos empleados buenos;

- proporciona produccién y facturacion;

- transmite conocimientos;

- transmite la cultura de la organizacion.
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Para saber como esta la situacion real de la ilusion en el trabajo de los empleados
muchas empresas realizan estudios de Clima Laboral. En GENTE, Generacion de
Tecnologia, el diagndstico fue realizado en base a un estudio similar. En la mayoria de
los casos el impacto de un estudio de clima o satisfaccion laboral bien hecho es
significativo, especialmente cuando es por primera vez que una empresa lo hace (siendo
el caso de GENTE, Generacion de Tecnologia). Los resultados en estos casos marcan el
inicio de un proceso de cambio cultural profunda con el objetivo de conseguir una
mayor implicacion y ilusion de todos en el proyecto de empresa. Para tener este efecto
positivo identificamos seis factores determinantes:

- la direccidn tiene que respaldar el 100% del proyecto de clima laboral y
debe implicarse en la forma de montarlo y en el contenido del cuestionario;

- la direccién tiene que comprometerse a presentar los resultados a los
empleados y hacer algo real con los resultados;

- el comité de empresa tiene que ser implicado en el proyecto;

- la calidad del cuestionario;

- el anonimato tiene que ser garantizado;

- la rapidez del proyecto.

La implicacién de todos en el proyecto ya es un elemento importante en mejorar
la comunicacion y en la calidad de servicio al cliente interno y, asi aumentar la ilusion
porque los empleados hablan y discuten entre ellos y con sus mandos intermedios sobre
la encuesta: jalgo esta pasando! El didlogo siempre es estimulante y sirve para romper
barreras de desconfianza y distancia. Es obvio que si la empresa después no hace nada
con los resultados el efecto sera al revés un aumento de la desconfianza y la
insatisfaccion.

A través de proyectos con empresas, los investigadores Heskett, Sasser &
Schlesinger (2003) han podido deducir tres claves de éxito en la implementacion de un
estudio diagndstico: la implicacion (1) y el compromiso (2) por parte de la direccion son
fundamentales, especialmente para aumentar el nivel de participacion e implicar los

empleados y sus representantes activamente en el proyecto.
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La calidad del instrumento (3) es la base para obtener resultados reveladores. En
él se tienen que abordar todos los temas que afectan directamente al funcionamiento
interno de la empresa, desde el punto de vista del empleado. La comunicacion interna, el
liderazgo, la cooperacion entre departamentos, el sistema de aprobacion y valoracion, la
orientacion hacia clientes (internos y externos), la lealtad, el ambiente y el entorno
laboral son algunos de los temas méas importantes.

Evaluar las competencias de los empleados es siempre importante en un estudio
diagnostico. Trabajar y evaluar por competencias significa implementar una forma
diferente de trabajar. Requiere una definicién clara sobre qué estilo de empresa
queremos tener, con qué objetivos y con qué tipo de empleados.

Evaluar empleados en base de sus competencias significa ayudar, desarrollar y
dirigir estos empleados en una direccion determinada y hacia un nivel mas eficaz y
competitivo. Evaluar empleados desde madaltiples perspectivas (colegas, directivo,
subordinados, clientes (internos o externos) resulta ser mucho mas objetivo que sélo la
evaluacion jefe-empleado, y aumenta el dialogo en la empresa e influye directamente en
la manera de trabajar del empleado en el dia a dia.

La implementacion debe tener el respaldo absoluto por parte de la direccion
porgue conlleva un cambio profundo en la manera de como se trabaja juntos, incluidos
los directivos. La implementacion es un proceso que exige mucho de la empresa.

Durante la preparacion y la implementacion hay que involucrar, informar y
preparar los empleados. Sin esta implicacion, el sistema de evaluacion no tendré éxito.
Los empleados tienen que reconocerse en la formulacion de perfiles y competencias y en
las preguntas del cuestionario, haber participado en la preparacion del mismo y entender
qué significa el feedback hacia otros empleados.

La evaluacion debe tener como principal objetivo el desarrollo de los empleados
afiadiendo valor al empleado vy, a traves de ellos, a la misma empresa. Asi todos ganan.
En caso de que la evaluacién tenga, desde el principio, como principal objetivo la
retribucién variable, la participacion de los empleados se vera afectada seriamente. Es
aconsejable ir paso a paso e introducir la evaluacion por competencias de forma gradual.

Es importante tener muy clara para qué se vaya a utilizar la evaluacion.
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Anonimato y rapidez. Como en el caso de las encuestas de clima laboral, también
aqui el anonimato es importante para obtener buenos resultados. ElI 360° garantiza el
anonimato: los empleados saben que la empresa solo tendréa acceso a informes finales y
no a datos individuales. Para garantizar el anonimato es importante que varios
empleados ofrezcan feedback desde la misma perspectiva (no hay limite de

participantes); solo el jefe directo se podra identificar, lo que es inherente a ser jefe.

5. Caracteristicas de los servicios

Actualmente, la importancia de ofrecer bienes y servicios de calidad es cada vez
mas esencial en el mercado. Los consumidores son mas exigentes y tienen una gran
nocion de lo que implica la calidad. Para cumplir con estas expectativas, se han
desarrollado numerosas técnicas y herramientas para medir y asegurar la calidad de los
productos ofrecidos por la industria. Sin embargo, en el caso de los servicios, esto es aun
mas complejo, dada la naturaleza subjetiva que los caracteriza.

Un servicio no es un elemento fisico en su totalidad, sino que es el resultado de las
actividades generadas por el proveedor para satisfacer al cliente. Esto significa que los
servicios poseen caracteristicas tipicas, algunas definidas anteriormente, que explican la
complejidad de su estudio:

- intangibilidad: un servicio no es objeto que pueda poseerse o palparse, s mas
bien un beneficio que compra el usuario;

- heterogeneidad: el resultado del servicio depende de quién lo lleve a cabo y de
las circunstancias bajo las que se genera; su percepcion depende de la persona que lo
contrata;

- inseparabilidad: este concepto implica que la produccion y el consumo del
servicio ocurren simultaneamente, por lo que el usuario se ve envuelto en el mismo.

La satisfaccion del cliente es uno de los principales indicadores de la calidad de un
servicio, y surge de la diferencia entre lo que el cliente percibe del mismo, una vez que
la experiencia ha tenido lugar, y las expectativas que se genera antes de contratarlo.

Dada las caracteristicas propias de un servicio, la relacién entre percepciones y
expectativas es relativa a cada cliente en particular, y es importante reconocer que es él

mismo quien la determina, no el prestador del servicio. Sin embargo, el proveedor puede
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influir en la satisfaccion del cliente intentando cumplir con sus expectativas
(superandolas en el mejor de los casos) o, de ser necesario, intentando manipular las
expectativas para que el valor percibido por el cliente no las supere.

Por lo tanto, la calidad de un servicio es subjetiva (Karl Albrecht, 2003), esta
directamente relacionada a lo que el cliente percibe, es decir, el juicio que realiza sobre
la excelencia o superioridad del servicio prestado. El éxito del resultado dependera de la
capacidad de la empresa prestadora del servicio por conocer y comprender las
necesidades del cliente, asi como del esfuerzo y la eficacia con la que se lleve a cabo el
proceso y del costo en que incurre el cliente para acceder al servicio. Cabe destacar que
el costo no solo implica el precio del servicio, sino la utilidad de lugar, tiempo y forma
que proporcione.

Sin embargo, para que un servicio pueda ser considerado de calidad, esta
percepcion positiva debe ser consistente, es decir, debe ocurrir repetidamente, no sélo
con uno, sino con varios consumidores en distintas ocasiones. Esta tarea no es facil; por
lo que la aplicacién de un modelo de gestidn de servicios resulta efectiva para orientar a

la empresa a adoptar una cultura de calidad.

6. Calidad de Servicio al Cliente Interno

¢Por que es importante el servicio ad-intra de la organizacion? El autor Victor
Quijano (Cfr., http://www.monografias.com/trabajos28/importancia-servicio-
interno/importancia-servicio-interno.shtml, agosto 2007) después de investigar 260
organizaciones, encontro que servicio interno deficiente no solo afecta el servicio que
reciben los clientes finales o consumidores, sino que afecta la productividad de las
organizaciones. Notd que en promedio el 67.3 % del tiempo se pierde por mal servicio
interno. Encontrd que hay empresas que pierden hasta el 81 % del tiempo productivo,
cuando un colaborador no realiza sus labores de servicio interno de manera correcta y
oportuna a un compafiero.

Un problematico servicio interno en la organizacion provoca en término de
pérdida, comportamientos como:

e En cliente interno: reclamos, confrontaciones o criticas a sus proveedores,

demandas o exigencias al proveedor para recibir lo que solicita,
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acusaciones a sus comparieros o lideres, regateos de condiciones y
tiempos de entrega.

e En el proveedor interno: discusiones, confrontaciones o criticas de la
opinion del cliente interno, negacién y obstaculizacién del servicio
solicitado, negacion de acusaciones, aumento de tiempos de respuesta a

los clientes internos, retaliaciones en alguna otra actividad posible.

Cualquiera de estas acciones, requiere de tiempo que no es productivo para
cualquiera de las partes y si se contabiliza que en el 87 % de los casos, los tiempos y
condiciones establecidos en procesos o procedimientos no son cumplidos, significa que
en toda esa cantidad de ocasiones hubo acciones de este tipo (en ambas partes). Todas
estas acciones, en tantas ocasiones acumularon méas del 65 % del tiempo como

improductivo, lo que resulta bastante costoso para las organizaciones.

6.1. ¢ CoOmo se puede detectar si en la empresa existe mal servicio interno?

6.1.1. Existen fricciones entre el personal

Es comun, que en las empresas que desean mejorar el servicio al cliente y presionan
a su personal de contacto con el logro de los objetivos, que por conseguir la satisfaccion
del cliente, los empleados mencionados experimenten con frecuencia fricciones y
conflictos con sus comparieros de areas que tienen como funcion darles soporte en su
labor.

El hecho de que se convierta en un conflicto, la necesidad especial o la queja del
cliente, demuestra que no es sino una falta de entendimiento entre las areas. Por lo
regular, cuando hay friccion es porque la gente de soporte no entiende 0 no desea
entender que los clientes puedan ser tan exigentes o demandantes:

- Cuando no lo entienden es porque no creen que es normal debido a que nunca han
escuchado a un cliente quejarse, gritar, enojarse y amenazar con cancelar o que pida
hablar con algin directivo o tal vez que de tan enojado diga que no volverd y no los
recomendara.

- Cuando no lo desean entender, el problema es mas critico porque el compafiero sabe

que puede ser cierto lo que su compariero que atiende a los clientes le dice y le pide para
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un consumidor, pero como tiene otras prioridades, ocupaciones o indicaciones, hace
caso omiso o no le da la importancia que tiene. Un empleado al que no se le evalla su
desempefio en base al servicio interno, es por demas de esperarse que no le parezca
importante o que -aunque le parezca - no lo tome en cuenta.

Un jefe de compras que sabe que su aumento salarial, su bono o0 una promocion
dependen Unicamente del ahorro en costos, no tendrd la menor consideracion de

cualquier compariero que necesita de él para lograr satisfacer al cliente final.

6.1.2. Fricciones Disimuladas

En muchos casos pareciese que no hay fricciones en la organizacion, situacion
encontrada en GENTE, Generacion de Tecnologia, porque cuando se preguntaba sobre
la satisfaccion laboral y la calidad de servicio al cliente interno a sus trabajadores, la
gran mayoria escondia esa informacion con las palabras, “todo estd en orden”. Y la
realidad es que se encontré variedades de fricciones que no son explosivas ni
escandalosas, pero que son igualmente dafiinas, y que pueden seguir provocando
problemas con los clientes que segin nosotros deseamos satisfechos.

A veces se muestran disfraces en las organizaciones para que no sea notorio el
rechazo o la falta de sincronia en los objetivos, pero sigue siendo el mismo problema.

Ejemplos comunes de estos disfraces son:
- Urgencias: una de las frases mas comunes en las organizaciones con problemas de
servicio interno es “Todo es urgente para el cliente”, pero més bien manejada como
burla de parte del personal de soporte que siente con incredulidad esta aseveracion de la
gente del area de contacto, utilizada por supuesto por falta de apoyo para lograr los
resultados de satisfaccion requeridos. El tono burlén de la frase denota que su efecto ya
ha concluido porque las areas de soporte ya no la consideran cierta y vuelven a
despreocuparse por el cliente. Es lamentable lo que pasa cuando es cierto (de verdad le
urge al cliente) y su gente de soporte no lo cree, y por ende no hace su parte para
cumplirle al cliente.
- Requerimientos mayores: existen organizaciones en las que el servicio interno es
deficiente, por lo que la gente encargada del servicio al cliente final, considera que lo

lograra mejor, si eleva sus requerimientos dependientes de las demas areas. Por ejemplo,
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hay sucursales de corporativos o areas que agrandan los pedidos de suministros,
papeleria porque saben que no llegan a tiempo, o completos y piden mas para compensar
el mal servicio, y no afectar al cliente real. Esta situacion genera grandes costos para la
organizacion.

- Mentiras entre areas: la necesidad de satisfacer a los clientes por parte de los
empleados en cuestién, los obliga a crear soluciones pasajeras que a la larga no
prosperan y perjudican el servicio al cliente, como las mentiras entre &reas. Son
constantes las veces que se alteran los tiempos que requiere el cliente, para que aunque
el servicio interno no sea oportuno, todavia exista un periodo adicional para cumplirle al
cliente a pesar de las areas que no ayudan.

- Con copia para: otro disfraz muy comun, sobre todo en empresas de mayor tamafio y
con unidades centrales o corporativos es el de generar peticiones de servicio interno, con
un documento escrito (para dejar evidencia por si no se cumple), pero con copia para
algun alto directivo: tal vez el director del area, o hasta el director general. Muchos
colaboradores llegan a asegurar que si no se incluye esta copia, no se recibira lo que se
necesita. ;No es una gran pérdida de recursos y de tiempo involucrar a tanta gente solo
para pedir un cartucho de tinta de impresora?

- Negativas al cliente: otro disfraz comun que deja entrever que existen problematicas de
servicio interno es la salida rapida del personal de contacto, que para no fallarle al
cliente, mejor no le promete o no le ofrece nada que no esté seguro o a su alcance. Son
los casos cuando, por ejemplo, el empleado de mostrador, niega una mercancia por no
tenerla en almacén, aunque en el plan de control de calidad, se tenga contemplado
liberarlo el dia que lo quiere el cliente. Es mucho mas cémodo para el empleado negar el
producto, que prometerlo al cliente y después quedar mal, escuchar su queja y enojo, y
tal vez después todavia ser regafiado por su jefe.

Cualquiera de estos disfraces tan comunes s6lo demuestra que la organizacion tiene un
problema de cultura de servicio interno, que no so6lo perjudica al necesario cliente, sino

que también perjudica la labor y los costos de la empresa.
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6.2. Necesidad de la Calidad de Servicio al Cliente Interno

La Calidad de Servicio al Cliente Interno se refiere (Cfr.,
http://www.agapea.com/SERVICIO-AL-CLIENTE-INTERNO-Como-solucionar-la-
crisis-de-liderazgo-en-la-gerencia-intermedia-n114044i.htm, julio 2007) al desempefio
del personal de la institucion y sus interrelaciones cotidianas. Toda organizacion se
estructura en unidades organizativas y entre ellas existen flujos que se traducen en
insumos para aquella que requiere un servicio de otra, y en productos para aquellas que
entregan servicios: informacion, expedientes, materiales, etc.

La gerencia de nivel medio, generalmente es el blanco de las criticas de la
organizacion: demoras, ineficiencias, trato inadecuado... Entonces, debe pensarse en
forma estratégica sobre el trabajo de cada uno de los departamentos, Karl Albrecht
(2003) sugiere un proceso de cinco etapas: 1- acercarse a los clientes y mantenerse
proximo a ellos; 2- definir la mision del servicio del departamento; 3- orientar al
personal hacia el servicio; 4- centrar los sistemas en el servicio, 5- centrar las
compensaciones en el servicio.

A continuacion serd util clasificar algunas de las categorias de personal, de
sectores 0 de grupos de interés de la organizacion que requieran el aporte del
departamento para ser mas eficientes. La siguiente etapa es aplicar el pensamiento de la
gerencia de servicios y buscar los momentos de verdad (un momento de verdad es un
episodio en el cual el cliente se contacta con algin aspecto de la organizacion y obtiene

una impresion sobre el servicio).

6.2.1. Identificacion y andlisis de los momentos de verdad

A continuacién se presentan algunos caracteristicos momentos de la verdad: el
cliente Ilama al departamento, la persona que hace el contacto responde a una solicitud,
el cliente recibe informacion de su departamento, el cliente se queja a alguien por la
calidad del servicio, el cliente utiliza una pieza del equipo que usted le provee, el cliente
solicita informacion adicional, el cliente solicita un procedimiento o0 un servicio no
habitual, el cliente llena un formulario que usted le proporciona.

Una vez que se ha identificado a los clientes, debera clasificarselos de algun

modo en segmentos, segun el tipo de intereses que tengan en el servicio. A partir de alli
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sera necesario entonces saber qué concepto tienen del servicio y preguntarse cosas
como: ;como influye nuestro servicio en las operaciones de otros departamentos?, ¢qué
problemas especiales tienen que debamos comprender?, ¢si no hacemos bien nuestra
tarea, en qué los afectamos negativamente?, ;cuales son sus necesidades mas

importantes?

6.2.2. Identificacion y andlisis del ciclo del servicio

El modelo de ciclo de servicio es una herramienta importante con la que cuenta
la gerencia de servicios, porque permite diagramar y analizar el servicio tal como lo
considera el cliente (Cfr., http://www.getec.etsit.upm.es/docencia/gproyectos
/planificacion/cvida.htm, julio 2007).

Los ciclos de servicio se producen durante todo el tiempo en toda la
organizacién. Estos son algunos ejemplos de ciclos caracteristicos del sistema interno:
contratar un empleado nuevo, comprar un equipo, obtener un asesoramiento legal sobre
un curso de accion, encargar un programa de software, mudarse de oficina, enviar un
paquete, obtener un pago por adelantado sobre viaticos, mandar a hacer un informe
especial de contabilidad, enviar un empleado a un seminario de capacitacion, preparar
listas de temas para tratar en una reunion, etc.

A continuacion se mencionan algunos elementos para comenzar a pensar acerca
de la calidad del servicio, segun lo experimenta el cliente, a través de estos ciclos:

- Complejidad: cuanto mas complejo es el ciclo, menor es la probabilidad de que el
cliente se sienta satisfecho.

- Cantidad de jugadores: cuanta mas gente participe en el ciclo, menor es la probabilidad
de satisfaccion. Las personas tienen que comunicarse para trabajar juntas, y méas gente
significa mas posibilidades de malos entendidos, aserciones erroneas, informacion
equivocada que pasa de boca en boca y suposiciones incorrectas acerca de la necesidad
del cliente. Alguien puede olvidar de decirle algo a otra persona y se puede arruinar todo
el ciclo.

- Delegacion: cuantas mas delegaciones haya, es decir, transferencias entre

departamentos, menor es la probabilidad de satisfaccion. Los grupos de trabajo
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diferentes tienen diferentes perspectivas sobre el servicio y habitos diferentes para
operar. Las interacciones entre grupos significan posibilidades de errores y omisiones.
- Solicitud de informacién al cliente: cuanta mayor informacion, investigacion, toma de
decisiones y seguimiento se le requieran al cliente, mayor sera la probabilidad de que
algo no funcione. Demasiadas organizaciones de servicios lo obligan a realizar una tarea
de investigacion para satisfacer sus necesidades.

Es importante destacar entonces, que cuando nadie se ocupa directamente de los

momentos de la verdad, la calidad del servicio se vuelve mediocre.

6.2.3. Dimensiones de la Calidad de Servicio al Cliente Interno

Segun las necesidades y caracteristicas encontradas en GENTE, Generacion de
Tecnologia, se prepard un mapa de ruta conceptual (ver esquema 3) que concentra las
dimensiones y caracteristicas a trabajadas para mejorar la Calidad de Servicio al Cliente
Interno en la organizacion. A continuacion se detallan las dimensiones, (siendo las
estudiadas en la fase diagnostico):

- Servicio satisfactorio: se refiere al servicio que brinda soluciéon a un problema o
necesidad.

- Atencion agradable y cordial: se refiere al trato atento y educado que se recibe en el
servicio.

- Respuestas y soluciones: de calidad: se refiere a la eficacia del servicio. La calidad es
el atributo que designa el estandar mas alto de satisfaccion.

- Respuestas y soluciones: oportunas: se refiere se refiere a la pertinencia del servicio.
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B. Trabajo en Equipo

En la intervencion de GENTE, Generacion de Tecnologia, se enfocd la
dimensién Trabajo en Equipo como herramienta efectiva de mejoramiento de la Calidad
de Servicio al Cliente Interno, y es que ambos temas tienen vinculacién directa y
consecuente, asi lo sefiala hoy dia los estudios e investigaciones de psicologia,
administracion y gerencia.

Sin embargo, en una revision histérica se puede encontrar que en los inicios de
movimiento del Management Cientifico (siglo XIX), caracterizado por el trabajo de
Taylor, Fayol, entre otros, se limitaron con una concepcion del trabajo netamente
valorado por el desempefio individual, cuya motivacion quedaba reducida a la minima
expresion. Se inspiraron, en efecto, en el principio de hedonismo, tan atractivo por los
economistas liberales, segun el cual los hombres trataban de obtener el maximo placer a
cambio de un minimo esfuerzo. (Cfr.,
http://www.biografiasyvidas.com/biografia/f/fayol.htm, mayo 2007).

Aplicado al mundo de trabajo, este principio llegd a una concepcion de la
naturaleza humana que puede resumirse como que los hombres sienten repugnancia por
el trabajo por el esfuerzo y la responsabilidad que implica. Si trabajan, es para obtener
un salario (incitaciones econémicas) que les permita satisfacer ciertas necesidades al

margen de trabajo. Como son pasivos y carecen de interés por su trabajo, los hombres
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deben ser dirigidos y requieren una estricto control de su comportamiento. Por tanto, es
una motivacion econémica la que empuja a los hombres a trabajar.

Hawthorne (1925), surge como escuela de Relaciones Humanas trayendo
consigo un nuevo lenguaje en la administracion: motivacion, liderazgo, comunicacion,
organizacion informal, etc. Ya no solo se habla de autoridad, jerarquia, o racionalizacion
de trabajo.

La experiencia de Hawthorne confirmé que las recompensas econdémicas no son
la Gnica motivacion del hombre, sino existen otros tipos de recompensas: las sociales,
simbdlicas, y no materiales. Dicha escuela puso relieve que los hombres en situacion de
trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino que estan unidos entre si por
relaciones, particularmente en los marcos de los grupos.

Desde este punto de vista, los hombres tienen necesidades sociales (Cfr, Maslow,
McClelland, Shein, etc.) que tratan de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan.
Como obtienen satisfacciones por el hecho de pertenecer a los grupos, los hombres son
sensibles a las incitaciones, normas, consignas, etc. que provienen de dichos grupos.
Estas incitaciones dan origen a poderosas fuerzas motivacionales capaces de relegar a un
segundo plano las incitaciones econémicas. De esta forma se pasa del concepto del
homo economicus (escuela clasica) al de homo socialis (escuela de Recursos Humanos).
La idea central de esta escuela es la resolucion de problemas de funcionamiento de la
organizacion a partir de la mejora de la Recursos Humanos (la relacién de subordinacion
entre otras) y la utilizacion de grupos para movilizar las energias y canalizar los
comportamientos en la direccion deseada.

Diversas circunstancias histéricas como la evolucion del trabajo, la
sindicalizacion, etc. contribuyeron a hacer cada vez méas problematico el control de lo
que seria la parte social de las organizaciones, por esto se ha desarrollado una psicologia

social que esta centralizada principalmente en lo que hace a la motivacién y al liderazgo.

1. Definicion
Toda organizacion es fundamentalmente un equipo constituido por sus
miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que establecen sus integrantes

es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo.
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De aqui surgen dos conceptos importantes para aclarar: equipo de trabajo y
trabajo en equipo. (Cfr., http://www.gestiopolis.com/dirgp/rec/trabeg.htm , junio 2007).

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de
acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta
bajo la conduccion de un coordinador. El trabajo en equipo se refiere a la serie de
estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las
metas propuestas.

De las diferentes definiciones de trabajo en equipo, se destacan apropiadamente
las siguientes:

"Numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propoésito, un objetivo de trabajo y un planeamiento comunes y
con responsabilidad mutua compartida”. (Katzenbach y K. Smith, 1989 )

- "Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar

resultados”. (Fainstein Héctor, 1991).

2. Caracteristicas del trabajo en equipo:

- Es una integracion armonica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes

personas;

- Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas por

sus miembros;

- Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

- Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo

comun.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se
han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempefio
armonico de su labor.

Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo, entre ellos
podemos mencionar:

- Liderazgo efectivo, es decir, contar con un proceso de creacion de una vision del
futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la organizacion,

desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha vision, consiguiendo el
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apoyo de los centros fundamentales del poder para lograr lo anterior e incentivando a las
personas cuyos actos son esenciales para poner en préactica la estrategia.

- Promover canales de comunicacion, tanto formales como informales, eliminando
al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando ademas una adecuada
retroalimentacion.

- Existencia de un ambiente de trabajo armdnico, permitiendo y promoviendo la
participacion de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el desacuerdo para

buscar una mejora en el desempefio.

3. Formacion de Equipos

Cinco cuestiones a considerar en la formacion de equipos a la hora de poner en
practica propuestas de aprendizaje colaborativo en la formacion de equipos de trabajo,
para que funcionen eficientemente y permitan el desarrollo del aprendizaje colaborativo
(Cfr., http://mwww.conceptmaps.it/KM-CollabLearning-esp.htm, julio 2007)

El aprendizaje colaborativo es aquél que se desarrolla a partir de propuestas de
trabajo grupal. Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow
(1999) considera necesario establecer previamente la diferencia entro grupo y equipo.
Sefiala que un grupo es "un conjunto de personas que se unen porque comparten algo en
comun”. Lo que comparten puede ser tan insignificante como el deseo de subir a un
omnibus. En cambio, sefiala Ledlow, un equipo es "un grupo de personas que comparten
un nombre, una misién, una historia, un conjunto de metas u objetivos y de expectativas
en comun”. Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un
proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los siguientes
conceptos:

Cohesidn, se refiere a la atraccion que ejerce la condicién de ser miembro de un
grupo. Los grupos tienen cohesion en la medida en que ser miembro de ellos sea
considerado algo positivo y los miembros se sienten atraidos por el grupo. En los grupos
gue tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear desde dos perspectivas:
cohesion social y cohesion para una tarea. La cohesion social se refiere a los lazos de
atraccion interpersonal que ligan a los miembros del grupo. La cohesion para la tarea se

relaciona con el modo en que las aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para
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permitir un desempefio 6ptimo. Existen actividades para la formacién de grupos con un
componente de diversion o juego que pueden ser de gran utilidad para promover la
cohesion social. Algunos ejemplos son: disefiar un logotipo u otro clase de identificacion
del equipo, compartir informacién sobre sus primeros trabajos, o promover actividades
que revelen las caracteristicas en comun de los integrantes. Para desarrollar la cohesion
para las tareas, resulta util realizar actividades que permitan a los miembros del grupo
evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades.

Asignacion de roles y normas, con el transcurso del tiempo, todos los grupos
asignan roles a sus integrantes y establecen normas aunque esto no se discuta
explicitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el comportamiento de los
miembros del grupo. Atenerse a roles explicitamente definidos permite al grupo realizar
las tareas de modo eficiente. Cuando se trabaja en el aula con grupos, en muchas
oportunidades los roles y las normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el
docente. Sin embargo, puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se
discutan y acuerden los roles y normas del grupo para garantizar su apropiacion por
parte de los integrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que
elaboren sus propias reglas o establezcan un "cddigo de cooperacion”. Respecto de los
roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cuales son los roles necesarios para
Ilevar adelante un tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo.

Comunicacion, una buena comunicacién interpersonal es vital para el desarrollo
de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento que
faciliten o que obstaculicen la comunicacién. Se pueden realizar actividades en donde se
analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los
integrantes deban escuchar a los demas y dar y recibir informacion.

Definicidn de objetivos, es muy importante que los integrantes del equipo tengan
objetivos en comun en relacion con el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar
claramente cuales son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere asignar a los
grupos recién formados la tarea de definir su mision y sus objetivos, teniendo en cuenta
que los objetivos compartidos son una de las propiedades definitorias del concepto

equipo.
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Interdependencia, el aprendizaje colaborativo se caracteriza por la
interdependencia positiva entre las personas participantes en un equipo, quienes son
responsables tanto de su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en general.
Sus miembros se necesitan unos a otros y cada estudiante aprende de los demas
comparieros con los que interactla dia a dia. Para que los integrantes tomen conciencia y
experimenten lo que significa la interdependencia, en el taller se puso en practica un
ejercicio denominado Construir Creativamente que consistio en distribuir a los
participantes en 5 grupos de 6 personas con el fin de que disefiaran y construyeran con
pitillos y agujas en un corto tiempo una torre estable y alta. Esto los dispuso a la
interaccion, el dialogo y la toma de decision, haciendo que se integraran.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para ejecutar
actividades dentro de la rutina laboral diaria tendientes a promover un verdadero trabajo

en equipo donde el todo sea mucho més que la suma de las partes.

4. Condiciones que deben reunir los miembros del equipo
Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo; por lo
mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la nocién del equipo. Para ello, tienen
que reunir las siguientes caracteristicas:
- ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del
equipo;
- ser leales consigo mismo y con los demas;
- tener espiritu de autocritica y de critica constructiva;
- tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos;
- tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad;
- tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.

La integracion de un equipo se da en siete movimientos que se complementan de
manera que al darse uno se impulsan los demas, el esfuerzo de integracion debera pasar
por todos ellos, una y otra vez,

- Las rutinas de eficiencia: en el nivel mas béasico de la accion, lo miembros de

un equipo integrado tienen practicas individuales que se orientan al fin y los valores,
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habitos personales que les dan el boleto de entrada al grupo y establecen una
microconducta comun sobre la que se construye la integracion. La practica de registrar a
detalle el uso de mi tiempo el dia de hoy y planear el dia siguiente, se orienta a la
eficiencia del grupo, en cambio la accion por urgencias, moviéndome en la direccion del
menor esfuerzo, dificulta mi participacion en el equipo.

- El disfrute: los participantes disfrutan y festejan en grupo los logros comunes y
los logros individuales, desarrollando ritos de celebracion distintivos, que los cohesionan
y les dan resistencia emocional al permitirles evocar el gozo compartido cuando la
presion por el logro los hace tender a la desintegracion. Programar un brindis al
completarse uno de los entregables del proyecto, haciendo ver a todos el impacto que
tiene en la generacion de valor e invitandolos a alegrarse por ello, permite a los
miembros volver sobre ese momento de gozo en medio de la crisis, la costumbre de
inhibir los festejos por no “ablandar” el caracter del grupo, tiende a disminuir la
capacidad de las personas para enfrentarse a los retos.

- Las disciplinas: el grupo tiene précticas propias, reglas a las que todos se
sujetan y que les dan la oportunidad de confiar en que el otro cubre su posicion mientras
cada uno cubre la propia ; conforme la presion aumenta, los miembros se sujetan a las
disciplinas en un esfuerzo por llegar juntos, estas reglas de conducta permiten que las
debilidades de unos sean suplidas por las fortalezas de otros. Revisar semanalmente el
estado del proyecto con los responsables de obtener cada uno de los entregables ayuda a
que todos sepan qué se logra y como, permitiendo que cada uno se sienta confiado al
aportar su parte, suprimir la informacién de lo que los demas hacen, en aras de la cuidar
la confidencialidad del proyecto, tiende a generar un ambiente de desconfianza que
inhibe la aportacién personal.

- El don: la misién debe ser Unica, el modo de lograrla debe ser Unico, conforme
el equipo enfrenta estas realidades crece el orgullo por pertenecer en cada uno, el orgullo
se convierte en estilo y en mistica que los participantes cuidan y promueven, la
desintegracion significa pérdida personal, los integrantes agradecen al grupo por
permitirles ser parte. Apreciar al equipo y provocar su apreciaciéon por los
patrocinadores-clientes, hace que los integrantes se vayan sintiendo parte de un equipo

ganador, la mistica del perdedor puede arrancar algunos impulsos basados en la
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inseguridad, pero tiende a demoler la confianza personal que se hace indispensable para
soportar las fallas propias y especialmente las de los compafieros.

- EI descubrimiento: el grupo comprende su naturaleza Unica, eso sublima el
objetivo, nunca nadie lo ha logrado, por ello, el logro de la mision significa una
aportacion que hara que las cosas no vuelvan a ser como fueron, sin este equipo no
hubiera sido posible, sus integrantes son lideres en la organizacion en la medida en que
toman parte del proceso creativo. Impulsar la iniciativa personal, invitando a los
integrantes a ir mas alla de lo conocido y lo probado genera modos de hacer que
benefician en menor costo o tiempo requeridos para la realizacion de los entregables,
imponer la disciplina a toda costa, tiende a hacer que el grupo reduzca su capacidad a la
del integrante que tiene menor capacidad.

- La conciencia de limite: cada persona que toma parte en el esfuerzo se ve de
pronto frente a una verdad aplastante al entender que solamente hay una oportunidad de
lograr el resultado, esta claridad obliga a la excelencia, cada instante perdido aleja el
éxito, la inmensidad de la tarea impone la economia de recursos y la necesidad de
apoyarse en el otro. Establecer hitos intermedios, que adelantan la presién que habra al
final del proyecto, es util para educar en la conciencia de limite, olvidar el proyecto
hasta que falten unos pocos dias para la entrega final, hace que los participantes aflojen
el ritmo y no tengan capacidad para el ultimo esfuerzo.

- El servicio: la organizacion necesita del equipo, unos integrantes requieren de
los otros, por encima de los intereses personales prevalece la necesidad de crecer
sirviendo, siendo Utiles, hay un sentido vocacional en la mision, hay que lograr el fin
porgue el fin es Gtil, el modo de lograrlo hara del grupo una leyenda, que lo convertira
en un ejemplo de integracion y de logro, a un equipo como éste hay que pertenecer al
menos una vez en la vida. Divulgar el valor del fin al tiempo que se asigna la tarea,
argumentando su importancia en funcion de la utilidad que tendra para los demas el
logro individual, va orientando a los participantes hacia el servicio, imponer la tarea en

funcién del premio o del castigo, generara egoismos suficientes para destruir al grupo.
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5. Requisitos para el Trabajo en Equipo

Si se logra cumplir el desafio de motivar y comprometer a los socios en la
organizacion, surge un nuevo desafio: que su ingreso a equipos de trabajo sea acogedor
y estimulante.

Buenas Comunicaciones Interpersonales. El papel de todo dirigente y de todo
encargado de un equipo es generar un clima en el cual la comunicacion sea fluida, que se
escuche a los otros y se manifiesten los desacuerdos, que exista respeto entre las
personas, que se dé un nivel minimo de real comprension por el otro y que haya algin
grado de afecto entre los integrantes.

- Equipo concentrado en la tarea. Se deben generar las condiciones para que el
equipo se concentre en la tarea y aparezca la creatividad individual, y de todo el grupo,
en funcion de lo programado.

- Definir la organizacion del Equipo. Deben delimitarse las funciones que
cumplird cada persona, dar a conocer las normas de funcionamiento, como va a ser la
direccién y quién la ejercera y establecer un calendario de reuniones. Ademas, se debe
respetar las funciones especificas de cada uno de los miembros.

- Establecer la situacion, tema o problema a trabajar. Es necesario establecer
claramente la situacion, tema o problema en el cual se va a trabajar; preparar un
programa objetivo, con una clara y precisa definicion de objetivos y con metas
alcanzables.

- Interés por alcanzar el objetivo. Debe haber interés por alcanzar el objetivo
comun y estar de acuerdo en éste, considerando las motivaciones de cada miembro del
grupo.

- Crear un clima democratico. Es importante lograr un clima democratico
propicio, en donde cada persona pueda expresarse libremente sin ser juzgado por sus
comparieros, y donde cada idea pasa a ser del grupo, por lo tanto el rechazar una idea no
significa rechazar a la persona.

- Ejercitar el consenso en la toma de decisiones. En la medida que se escuchan
las opiniones de todos, se obtiene el maximo de informacion antes de decidir, y los

integrantes Se convencen con argumentos mas que con votaciones.
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- Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. El ultimo
requisito que es importante lograr para un buen trabajo en equipo es el desarrollo de la
disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica contar
con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y
esté dispuesto a entregar los conocimientos que posee para que los demas también lo

aprendan.
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Esquema 4 — Mapa de Ruta Conceptual creado por el equipo de consultores para el Taller de Calidad de

Servicio al Cliente Interno

2.3. Marco Metodoldgico

2.3.1. Investigacion-Accion

La estrategia de intervencion ha sido concebida adoptando la metodologia
investigacidn-accion, su énfasis es realizar intervenciones para mejoramiento en
unidades sociales: grupos, organizacion.

El concepto tradicional de investigacion accién proviene del modelo Lewis
(1973) sobre las tres etapas del cambio social: descongelacion, movimiento,
recongelacion, recongelacion. En ellas el proceso consiste en:

- insatisfaccion con el actual estado de cosas;

- identificacion de un area problematica;

- identificacion de un problema especifico a ser resuelto mediante la accién;
- formulacién de varias hipotesis;

- seleccion de una hipotesis;
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- ejecucion de la accion para comprobar la hipdtesis;

- evaluacion de los efectos de la accion.

Las fases del método son flexibles ya que permiten abordar los hechos sociales
como dindmicos y cambiantes, por lo tanto estan sujetos a los cambios que el mismo
proceso genere.

EMPIRIA

planificar
cambios

evaluacion

construir
un
modelo

TEORIA

Esquema 5. Kart Lewin en Procesos de Investigacion, Rafael Bisquera (1998).

reflexion

Como se observa en el esquema 5, la accion del grupo tal y como es
regularmente llevada a cabo es el punto de partida. La investigacion-accion no es posible
solo sobre suposiciones tedricas.

La evaluacion de los resultados. ¢Cudl es el propdsito original de la accion?
¢Estd cumpliéndose ahora? ¢Hay algin inconveniente o efectos colaterales
perturbadores?

Reflexion; tomar distancia al trabajo diario y encontrar su estructura conceptual y
general. ¢Hay patrones generales cuyo caso especial esta el trabajo del grupo? El fin es
entender porqué el proceso ahora es como es, y si hay otros métodos de trabajo posibles.

Abstraccion; el fin es construir un modelo tedrico de la actividad original,
incluyendo sus funciones esenciales, puntos fuertes y debilidades.

Planificar cambios al modo original de accidn, intentando mantener las funciones
esenciales, a la vez que se cambian los puntos débiles. EI modelo tedrico debiera

proporcionar fundamentos para nuevas actuaciones. El estilo modificado de la accion se
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puede entonces o adoptar para el uso permanente, o puede ser tomado como el punto de
partida de un nuevo ciclo semejante del proyecto, hasta una propuesta, aceptable para

todos, se ha encontrado.

2.3.2. Ventajas de la Investigacion-Accion

1.- En la investigacion-accion, el quehacer cientifico consiste no solo en la
comprension de los aspectos de la realidad existente, sino también en la identificacion de
las fuerzas sociales y las relaciones que estan detras de la experiencia humana.

2.- El criterio de verdad no se desprende de un procedimiento técnico, sino de
discusiones cuidadosas sobre informaciones y experiencias especificas. En la
investigacidn-accién no hay mucho énfasis en el empleo del instrumental técnico de
estadisticas y de muestreo, lo que permite su aplicacion por parte de un personal de
formacion media.

3.- La investigacion-accion ofrece otras ventajas derivadas de la practica misma:
permite la generacién de nuevos conocimientos al investigador y a los grupos
involucrados; permite la movilizacién y el reforzamiento de las organizaciones de base y
finalmente, el mejor empleo de los recursos disponibles en base al analisis critico de las
necesidades y las opciones de cambio.

4.- Los resultados se prueban en la realidad. Las experiencias que resultan en el
campo social proporcionan las informaciones acerca de los procesos histéricos, es decir,
comienza un ciclo nuevo de la investigacion-accion cuando los resultados de la accion

comun se analizan, por medio de una nueva fase de recoleccion de informacion.

2.3.3. Caracteristicas de la Investigacion-Accion

La investigacion accion se centra en la posibilidad de aplicar categorias
cientificas para la comprension y mejoramiento de la organizacion, partiendo de la
participacion de los propios trabajadores. Esto nos lleva a pensar que la investigacion —
accion tiene un conjunto de rasgos propios:

e Analizar acciones humanas y situaciones sociales que pueden ser inaceptables en

algunos aspectos (problematicas); susceptibles de cambio (contingentes), y que
requieren respuestas (prescriptivas).
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e Su proposito es descriptivo-exploratorio, busca profundizar en la comprension
del problema sin posturas ni definiciones previas (efectuar un buen diagndstico).

e Suspende los propoésitos tedricos de cambio mientras el diagndstico no esté
concluido.

e La explicacién de lo que sucede implica elaborar un guién sobre la situacién y
sus actores, relacionandolo con su contexto. Esto implica comprension de la realidad.

e El resultado es mas una interpretacion que una explicacion dura. La
interpretacion de lo que ocurre es una transaccion de las interpretaciones particulares de
cada actor. Se busca alcanzar una mirada consensuada de las subjetividades de los
integrantes de la organizacion.

e Valora la subjetividad y como esta se expresa en el lenguaje auténtico de los
participantes en el diagnostico. Es la intencion de captar las interpretaciones de la gente,
sus creencias y significaciones.

e Tiene una raiz epistemoldgica globalmente llamada cualitativa. Se ajusta a los
rasgos tipicos de estudios generados en este paradigma (normalmente se asocia
exclusivamente investigacion—accién con el paradigma interpretativo o cualitativo,
aunque, también existe una investigacion-accion de corte cuantitativo-explicativo)

e La investigacion—accion para los participantes es un proceso de autorreflexion
sobre si mismos, los demas y la situacion, de aqui se infiere que habria que facilitar un
didlogo sin condiciones restrictivas ni punitivas.

Esta metodologia plantea una serie de pasos a seguir:

1.- Problematizacion: Un proyecto de este tipo debe comenzar a partir de un problema
practico: en general, se trata de incoherencias o inconsistencias entre lo que se persigue
y los que en la realidad ocurre. Es posible diferenciar entre:

- Contradicciones cuando existe oposicion entre la formulacion de nuestras
pretensiones, por una parte, y nuestras actuaciones, por otro.

- Dilemas, un tipo especial de contradiccion, pudiendo presentarse como dos
tendencias irreconciliables que se descubren al analizar la practica, pero que revelan
valores necesarios, o bien diferencias de intereses 0 motivaciones entre dos 0 mas partes.

- Dificultades o limitaciones, aquellas situaciones en que nos encontramos ante la

oposicion para desarrollar las actuaciones deseables de instancias que no podemos
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modificar o influir desde nuestra actuacion directa e inmediata, lo cual requeriria un
actuacion a largo plazo, como es el caso de ciertas inercias institucionales o formas de
organizacion.

El hecho de vivir una situacion problematica no implica conocerla, un problema

requiere de una profundizacion en su significado. Hay que reflexionar porqué es un
problema, cuales son sus términos, sus caracteristicas, como se describe el contexto en
que éste se produce y los diversos aspectos de la situacion, asi como también las
diferentes perspectivas que del problema pueden existir. Estando estos aspectos
clarificados, hay grande posibilidades de formular claramente el problema y declarar
nuestras intenciones de cambio y mejora.
2.- Diagnostico: una vez que se ha identificado el significado del problema que sera el
centro del proceso de investigacion, y habiendo formulado un enunciado del mismo, es
necesario realizar la recopilacién de informacién que nos permitira un diagnostico claro
de la situacion. La busqueda de informacion consiste en recoger diversas evidencias que
nos permitan una reflexién a partir de una mayor cantidad de datos. Esta recopilacion de
informacion debe expresar el punto de vista de las personas implicadas, informar sobre
las acciones tal y como se han desarrollado y, por ultimo, informar introspectivamente
sobre las personas implicadas, es decir, cbmo viven y entienden la situacion que se
investiga. Esto representa al camino hacia el planteamiento de lineas de accion
coherentes.

En este diagndstico, es importante destacar como una ayuda inestimable, para la
riqgueza de la informacion y para su contrastacion, el poder contar con una vision
proporcionada desde fuera de la organizacion (buscando triangulaciéon de fuentes y el
uso de otros diagnosticos preexistentes).
3.-Disefio de una Propuesta de Cambio: una vez que se ha realizado el analisis e
interpretacion de la informacion recopilada y siempre a la luz de los objetivos que se
persiguen, se esta en condiciones de visualizar el sentido de los mejoramientos que se
desean.

Parte de este momento serd pensar en diversas alternativas de actuacion y sus
posibles consecuencias a la luz de lo que se comprende de la situacion, tal y como hasta

el momento se presenta.
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La reflexion, que en este caso se vuelve prospectiva, es la que permite llegar a
disefiar una propuesta de cambio y mejoramiento, acordada como la mejor. Del mismo
modo, es necesario en este momento definir un disefio de avaluacion de la misma. Es

decir, anticipar los indicadores y metas que daran cuenta del logro de la propuesta.

2.4. Fases de la Intervencion en GENTE, Generacion de Tecnologia

Con basamento en esta metodologia, la intervencion en GENTE, Generacion de
Tecnologia se planifico en las siguientes fases:
Fase 0: Sensibilizacion de la organizacion para la intervencion. La sensibilizacion de
la directiva, gerencia y todo el personal, en busca de un compromiso y adhesion a la
labor a desarrollar. Durante esta fase se definird el equipo del proyecto, para que los
roles y las responsabilidades queden claramente definidas, en una reunién de trabajo al
inicio del mismo.
Fase I: Elaboracion del disefio instruccional y coordinacion de la logistica del
Taller de Calidad de Servicio Interno. Consiste en la definicion de los objetivos,
temas y actitudes a abordar en el taller asi como la organizacion de las implicaciones
practicas: locacion, tiempos y recursos donde se llevara a cabo la actividad (en funcion
del presupuesto con que cuenta la empresa).
Fase Il: Disefio de Dinamicas Vivenciales. Esta etapa consiste en seleccionar el
conjunto de actividades ludicas recreativas que reforzaran la integracion de los
trabajadores de GENTE, Generacion de Tecnologia.
Fase Il1: Disefio e implementacion de estrategias y herramientas de evaluacion.
Definicion de instrumentos y criterios para evaluar el impacto y alcance de las
actividades en los participantes. Y, la definicion de la estrategia a implementar para
procurar la consolidacion de los resultados obtenidos.
Fase IV: Implementacion del Taller de Calidad de Servicio Interno y Dinamicas
Vivenciales. Intervencion directa en los trabajadores de GENTE, Generacion de
Tecnologia, C.A. Para esto, se conformaran tres (03) grupos mixtos de veinte (20)

personas y la duracion aproximada de cada taller serd de ocho (08) horas académicas.
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Fase V: Evaluacion de la Intervencion. Feed-back de los participantes y de los lideres
de la organizacion con respecto a las actividades realizadas y procesamiento y analisis
de los resultados de los instrumentos de evaluacion aplicados.

Fase VI: Presentacion de los resultados y recomendaciones. Los resultados y
las recomendaciones en base a estos, se daran a conocer a través de una presentacion

ejecutiva a la alta gerencia de GENTE, Generacion de Tecnologia.

2.5. Implementacion de la Intervencion en GENTE, Generacion de
Tecnologia

Modelo de Aprendizaje Vivencial. El psicélogo Ausubel publica en 1963 su obra
Psicologia del aprendizaje verbal significativo. Su teoria acufia el concepto de
aprendizaje significativo para distinguirlo del repetitivo o memoristico y sefiala el papel
que juegan los conocimientos previos del estudiante en la adquisicion de nuevas
afirmaciones.

Estima que aprender significa comprender y para ello es condicion indispensable
tener en cuenta lo que el estudiante ya sabe sobre aquello que se quiere ensefiar. Propone
la necesidad de disefiar para la accion docente lo que llama organizadores previos, una
especie de puentes cognitivos, a partir de los cuales los estudiantes puedan establecer
relaciones significativas con los nuevos contenidos. Defiende un modelo didactico de
transmision - recepcion significativa, que supere las deficiencias del modelo tradicional,
al tener en cuenta el punto de partida de los estudiantes y la estructura y jerarquia de los
conceptos.

Muchos autores han profundizado en este tema, uno de ellos es Kolb (1984). El
modelo de estilos de aprendizaje elaborado por Kolb (modelo Experimental Learning)
supone que para aprender algo se debe trabajar o procesar la informacion al recibirla.
Kolb dice que, por un lado, se puede partir: a) de una experiencia directa y concreta; b) o
bien de una experiencia abstracta, que es la que se tiene cuando se lee acerca de algo o
cuando alguien lo cuenta.

Las experiencias que se tengan, concretas o abstractas, se transforman en

conocimiento cuando se elaboran de alguna de estas dos formas: a) reflexionando y
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pensando sobre ellas: aprendizaje reflexivo; b) experimentando de forma activa con la
informacidn recibida: aprendizaje pragmatico.

Segun el modelo de Kolb un aprendizaje 6ptimo es el resultado de trabajar la
informacion en cuatro fases: actuar, reflexionar, teorizar, experimentar.

Un antiguo proverbio chino relacionado con la educacion expresa lo siguiente:
oigo y olvido, veo y recuerdo, hago y aprendo.

En esta pequefia frase queda evidenciado que los métodos de educacién tal como
sucede con muchos otros aspectos de la vida del ser humano, no son més que una
recreacion perpetua.

Por ejemplo, cuando todos creiamos que la comunicacion por radio era ya asunto
del pasado, vinieron pronto los teléfonos celulares para contradecirnos y revelarnos que
esta tecnologia todavia tenia mucho por aportar.

En la educacién, ahora que estd tan de moda hablar de constructivismo y
metodologia activa, una breve retrospectiva nos podria llevar también a una parecida
conclusion que la del caso de los teléfonos celulares.

Tal vez lo Unico que haya cambiado en cada caso, es que el punto de partida se
encuentra en un escalon mas alto. Pero en esencia es o mismo.

Un fildsofo italiano del siglo XVII con nombre Juan Bautista Vico expresaba que
“los hombres pueden entender con claridad solamente lo que ellos han construido” (Cfr.,
http://www.waece.org/diccionario/diccio.php?cadena=Constructivismo, mayo 2007).

Y muchos siglos después, surge un enfoque llamado constructivista basado en la
practica como instrumento de conocimiento y aprendizaje importante y duradero. Desde
el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, el cientifico social que acompafié a Piaget
(1965), corrobora que “el mejor aprendizaje no vendra de encontrar las mejores formas
para que el profesor instruya, sino de darle al alumno, las mejores oportunidades para

que construya.”
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2.5.1. Descripcion detallada de las actividades de los talleres de Calidad de
Servicio al Cliente Interno y Trabajo en Equipo

7:45 am - 8:00 am: Desayuno

8:00 am- 8:05 am: Presentacion general del taller: se les dio la bienvenida a los
participantes y se les informd sobre la meta del taller.

8:05 am - 8:35 am: Dindmica | Presentacion de los participantes: Nombres y
adjetivos: Los consultores y participantes pensaron en un adjetivo para describir cbmo
se sentian y como estaban. El adjetivo debia empezar con la misma letra que sus
nombres: por ejemplo, “Soy Fernando y estoy feliz”. O Soy Inés y me siento increible”.
8:35 am — 8:45 am: Expectativas: se le pregunto a los participantes de manera abierta y
aleatoria sobre qué esperaban ellos del taller y se tomé nota de ellas en un rotafolio.

8:45 am - 8:52 am: Objetivos del taller: se les informé a los asistentes sobre los
objetivos especificos que se esperaban cubrir con el desarrollo del taller.

8:52 am — 9:02 am: Sondeo-Qué es...servicio, calidad y calidad de servicio: Con este
sondeo se buscd la participacion voluntaria de los asistentes para lograr un consenso
acerca de conceptos claves para introducir el tema de Calidad de Servicio.

9:02 am — 9:32 am: Presentacion tedrica de Calidad de Servicio: concepto, esquema
y caracteristicas.

9:32 am — 9:52 am: Presentacion de video: se les present6 a los participantes un video
acerca de la Calidad de Servicio en una institucién bancaria, donde se evidenciaron
oportunidades de mejora que el participante debi¢ identificar.

9:52 am - 10:20 am: Formacién de equipos de trabajo: Se conformaron 5 equipos de
trabajo de 6 personas para discutir el video en el sentido de identificar lo siguiente:

1.- Deteccidn de areas de mejora

2.- Estrategias y acciones de mejora

3.- Comprometido con una accion: seguridad, capacidad de respuesta, fiabilidad,
tangibilidad, empatia. Cada grupo se comprometié con una de estos criterios de calidad a
la cual el lider de la unidad haré seguimiento.

Con esto se logro la consolidacion de conceptos a través de experiencia vivencial.

10:20 am - 10:30 am: Coffe break
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10:30 am - 11:15 am: Plenaria, conclusiones y escenificaciones: Cada equipo
presentaron el trabajo realizado antes del coffee break, se discutireron, se escenificaron
algunas situaciones y se presentaron las conclusiones sobre Calidad de Servicio.

11:15 am - 11:22 am: Ejercicio de Relajacion: Para hacer un corte entre el tema de
Calidad de Servicio y el siguiente sobre Trabajo en Equipo, se realizé un ejercicio de
relajacién con masica que permitié que los miembros del grupo liberaran tensiones al
ensefar a relajarse en pocos minutos.

Objetivos:

- Reducir los niveles de ansiedad, en grupo.

- Provocar un ambiente mas relajado en el grupo.

11:22 am - 11:45 am: Dinamica Il Construir Creativamente: con el objeto de
introducir el tema de trabajo en equipo, se conformaron 5 grupos de 6 personas (distintos
a los primeros) para realizar esta dindmica que consistio en entregarle a los participantes
pitillos y agujas para que construyeran una torre estable y alta. Esto les permitio
integrarse a la vez que utilizaron su creatividad con los materiales.

11:45 am - 1:15 pm: Presentacion tedrica de Trabajo en Equipo y Comunicacion:
concepto, caracteristicas, aspectos para un adecuado trabajo en equipo, como
formar un equipo, condiciones que deben reunir los miembros, estrategias y
beneficios, concepto de comunicacion y proceso.

1:15 pm - 2:00 pm: Bateria de Dinamicas:

Dindmica Ill La Presentacion: La utilidad de esta dindmica estuvo orientada a la
comunicacion y el saber escuchar a los deméas. La dindmica tuvo por objetivo
ejemplificar las formas de comportamiento que todos tenemos: algunas veces no
ponemos atencion, otras nos burlamos y otras mas prestamos mucha atencion. Para su
desarrollo fue necesario apartar a tres personas del grupo que se seleccionaron
aleatoriamente, estas debieron salir del salon y no oyeron nada de lo que se les dijo al
resto de los participantes, solo se les informd que al entrar debian presentarse al grupo
(nombre, edad, ocupacion, etc.). Al resto del grupo se les indicdé que cuando entrara la
primera persona todos debian comenzar a hablar entre si sin poner atencion a quien se
estaba presentando. A la segunda persona tampoco se le presto atencion, pero esta vez

todos comenzaron a reirse sin parar. A la Ultima persona en entrar se le presto toda la
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atencion posible y al final se le brindé un aplauso. Al final fueron entrando las personas
que fueron separadas una por una y comentaron como se sintieron en cada situacion.
Resultd importante que las personas que fueron apartadas compartieran su experiencia.
Dindmica IV: La Telaraia:

OBJETIVOS: Presentarse de manera divertida

MATERIALES: Una bola de estambre o hilo

DESARROLLO: Se colocaron todos los participantes en circulo y uno de los
consultores tomé una bola de hilo y dijo como se llamaba, que hacia, hobbies, etc.
cuando termind, le tir6 el hilo a otra persona, pero sin soltar la punta, luego los demas
hicieron lo mismo y al tirarlo lo sujetaron de una punta formandose asi una especie de
tela de arafia. Resulté muy divertido desenredarlo al final.

Dinamica V: El Juego de la “E”: Consistio en escribir una letra “E” muy grande y
curva en un pedazo de papel de un rotafolio y colocarla en el centro del circulo. Se les
pidid a los participantes que describan exactamente lo que veian en el pedazo de papel,
desde donde estaban parados. Dependiendo de donde estuvieran en el circulo, vieron una
‘m’, una ‘w’, un ‘3’ o una ‘E’. Luego los participantes se cambiaron de lugar para ver la
letra desde una perspectiva diferente.

Esta es una actividad fue muy util para destacar el hecho que las personas ven las cosas
de una manera diferente, de acuerdo con su perspectiva especifica.

Dinamica VI: Entrevista de Espalda: se colocé a las personas en pareja pero dandose
la espalda, con el objeto que conversaran y pudieran entablar una conversacion. Ademas,
aleatoriamente le amarramos las manos a algunas personas, a otras se les cubrio la boca,
de manera que se ingeniaran la mejor manera para lograr comunicarse correctamente y
conocerse.

Al finalizar, cada pareja conto su experiencia y cdmo se sintio.

Con esta dinamica se busco afianzar la comunicacion, elemento importante para el
trabajo en equipo.

Dinamica VII: Caminar a Ciegas: esta Ultima dindmica trabajé el liderazgo. Se le
pidi6 a una persona que se tapara los 0jos y a las demas que se comportaran como

lideres dando instrucciones de como y por donde debia caminar. Con esto se evaluaron
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los tipos de autoridad y liderazgo y como se sintio la persona con cada uno de ellos y
con cual logra mejor el objetivo.

Al terminar cada una de estas dindmicas se discutio con los participantes para obtener un
feed-back.

2:00 pm - 2:45 pm: Actividad de cierre:

Instrumento de Evaluacion-Cierre Logico y Psicoldgico: se le entregaré a cada uno
de los participantes un cuestionario conformado por 7 preguntas cortas para evaluar el
taller.

Feed-back: se generd una retroalimentacion voluntaria acerca de las actividades
desarrolladas.

Conclusiones: se realiz6 una lluvia de ideas para comentar y discutir conclusiones de
todos los temas tratados durante el taller para repasar y fijar algunos conceptos claves.
Video: se dividieron los participantes en dos grupos y se presentd un video divertido de
dos personajes (caricaturas). Se le pidié a cada grupo que imitara la actuacion de los
personajes del video.

Dinamica con los nombres: en vista que cada participante tuvo una identificacion con
su nombre, se les pidi6 a todos que le escribieran a la persona que desearan alguna frase
significativa por detras del nombre como recuerdo del taller.

2:45 pm: Happy Lunch.
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Taller Calidad de Servicio y Trabajo en Equipo

7:45 am - 8:00 am Desayuno 15 min.
8:00 am- 8:05 am Presentacion general del taller 5 min.
8:05 am — 8:35 am Dinamica I Presentacion de los participantes 30 min.
8:35 am — 8:45 am Expectativas 10 min.
8:45 am - 8:52 am Objetivos del taller 7 min.

Sondeo-Qué es...servicio, calidad y calidad de .
8:52 am - 9:02 10 min.

servicio

Presentacion teorica de Calidad de Servicio: .
9:02 am - 9:32 am .. 30 min.
concepto, esquema y caracteristicas

9:32 am - 9:52 am Presentacion de video 20 min.
9:52 am - 10:20 am Formacion de equipos de trabajo 28 min.
10:20 am — 10:30 am |Coffe break 10 min.
10:30 am — 11:15 am  (Plenaria, conclusiones y escenificaciones 45 min.
11:15 am — 11:22 am  (Ejercicio de Relajacién 7 min.
11:22 am — 11:45 am |Dinamica II Construir Creativamente 23 min.
11:45 am - 1:15 pm I;I;)e;«;nr:?:;(c')irzntleérica de Trabajo en Equipo y :nir:fra y 30
1:15 pm - 2:00 pm Bateria de Dinamicas 45 min.
2:00 pm — 2:45 pm Actividad de cierre 45 min.

02:45 p.m.|Happy Lunch

2.6. Evaluacion de los Talleres de Calidad de Servicio al Cliente Interno y
Trabajo en Equipo

Todo este proceso proporciond evidencias del alcance y las consecuencias de las
acciones emprendidas, y de su valor como mejora de la practica.

Los autores del modelo investigacion-accion afirman que ante la revision y

evaluacion de la implementacién del cambio es posible incluso encontrarse ante nuevos
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cambios que impliquen una redefinicion del problema, ya sea por que éste se ha
modificado, porque han surgido otros de mas urgente resolucion o porque se descubren
nuevos focos de atencion que se requiere atender para abordar nuestro problema
original.

La evaluacion, ademas de ser aplicada en cada momento, estuvo presente al final
de cada fase, dando de esta manera una retroalimentacion a todo el proceso. De esta
forma nos encontramos en un proceso ciclico que no tiene fin.

Uno de los criterios fundamentales, a la hora de evaluar la nueva situacion y sus
consecuencias, es en qué medida el propio proceso de investigacion y transformacion ha

supuesto un proceso de cambio, implicacion y compromiso de los propios involucrados.

2.6.1. Resultados
Al finalizar el taller se aplico de forma individual un instrumento de evaluacion

de seis items, tabulados de la siguiente manera:

1. Actividad mas significativa: el 55% estuvo de acuerdo en expresar que la
actividad maés significativa fue el trabajo grupal de escenificaciones, el 21%
las dinamicas vivenciales que se hicieron durante la jornada, el 14% la mesa

de trabajo de discusion del video y el 10% la presentacion del contenido.

60% 55%

50%

40%

30%
21%

20% 14%

10%

10%

0% ;
Dinamicas Presentaciones Escenificaciones Mesa de Trabajo
de Contenido
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2. Durante este taller me he sentido: el 75% expreso sentirse muy bien en la
realizacion del taller, el 10% se sintio regular, otro 10% incomodo y el 5% a
gusto.

80% 5%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10% 10%

10% 506 -

0% d
Muy bien A gusto Regular Incomodo

3. Durante este taller aprendi: el mayor aprendizaje fue el compartir con mis
compafieros con el 40%, con el 35% conocer al equipo de trabajo y el 25%
otras varias como: evaluar la calidad de servicio de mi unidad, conocerme a
mi mismo, compartir con mi jefe.

45% 0%
35%
30% 25%
25%
20%
15% -
10% +—
5% -
0%

Conocer al equipo de
trabajo

Compartir con mis

compafieros

Otros
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4, La actividad que mas disfruté fue: el 36% disfruto la dinamica del baile, el
29% la dindmica de construccién creativa, el 10% la dinamica de los
nombres, otro 10% el almuerzo y el restante 15% disfruto otra varias como:

la dindmica de la telarafia, el video, las escenificaciones.

Dinamica del baile 36%

Dinamica de construccién creativa 29%

Dinamica de los nombres 10%

El almuerzo 10%

Otros 15%
5. Mi opinion acerca de este taller es:

Dinamico, oportuno, necesario, corto, que se repita por varios dias, bien organizado,

bien dirigido, mucho contenido.

6. La actuacion de los consultores-facilitadores me parecio: el 55%
catalogd la actuacion de los consultores-facilitadores como muy buena, 35%
buena, el 15% regular y el 5% deficiente.

Muy buena 55%

Buena 25%

Regular 15%

Deficiente 5%
7. ¢ Qué le cambiarias?

Mayor presencia de gerentes, mas receptividad por parte de algunas personas, la
integracion de la unidad de Produccion en la actividad, mejor lugar, mas tiempo, mejor

refrigerio, poner las letras mas grandes en la presentacion, hablar un poco mas alto.
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En términos generales:

Los participantes manifestaron haberse sentido muy bien en la realizacion del
taller.

Destaca como la actividad mas significativa las escenificaciones sobre La
Calidad de Servicio.

Los dos grandes aprendizajes apuntados por los participantes giran en torno a

aspectos importantes de la dimension Trabajo en Equipo.

2.6.2. Recomendaciones al Cliente

En funcion de los resultados obtenidos en la fase de intervencién, sugerimos la

evaluacion de una serie de recomendaciones que se exponen a continuacion, a fin de

mejorar las condiciones y ambiente de trabajo.

Procurar que los miembros de la Junta Directiva se involucren mas con las
actividades organizacionales con el fin de darle mayor impacto e incentivar la
participacion.

Formalizar por escrito los procesos, funciones y objetivos de la organizacion.
Repetir este tipo de actividades periédicamente.

Promover actividades al aire libre para mantener y mejorar la interrelacion entre
unidades.

Seguimiento por parte de los lideres al compromiso con una accion referida a la
Calidad de Servicio al Cliente Interno asumido por cada unidad en el taller.
Realizar revisiones anuales a la escala de sueldos y salarios.

Evaluar la posibilidad de afadir un componente variable al sueldo del personal
que conforma la Unidad de Ventas.

Realizar convenciones anuales para revision de resultados y exposicion de
objetivos corporativos donde se involucre a todo el personal.

Disefiar una herramienta que permita difundir a toda la organizacion las
principales funciones y responsabilidades de cada Unidad. En este sentido

mejoraria en gran medida la calidad de servicio al cliente interno.
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e Integrar a los miembros de la Unidad de Produccidn en todas actividades, talleres
y eventos planificadas y llevadas a cabo por la organizacion.

e Programas de Induccion al personal que ingresa a la organizacion.

e Formalizar el proceso de Evaluacion de Desempefio al personal.

e Desarrollar en un plazo no mayor de seis (06) meses una actividad que permita
evaluar el impacto del taller en el Trabajo en Equipo y en la Calidad de Servicio
al Cliente Interno.

e Implementar Benchmarking para definir procesos internos basados en

experiencias exitosas de competidores externos.

2.6.3. Resultados esperados
Al término de este proyecto los resultados que se esperan obtener seran:
1. Compromiso y participacion de los lideres de GENTE y de todos los
trabajadores en las actividades a realizar.

2. Resultados de la intervencion ajustados a criterios cientificos.

w

Mayor integracion entre todas las personas y unidades que conforman la
organizacion.

Impacto positivo en la gente y consolidacion de vivencias.

Mejora sustancial en la Calidad de Servicio al cliente interno.
Presentacion de resultados a la Alta Gerencia e informe escrito.

Feed-back por parte de lideres y trabajadores en relacién a la intervencion.

© N o g &

Mejor ambiente de trabajo.

2.6.4. Evaluacion personal de la intervencion de implementacion y del

propio de desempefio

a. Analisis retrospectivo de los tres (3) mayores aprendizajes mayores logrados
en el dltimo trimestre académicos tanto en el &mbito personal como profesional.

1.- La negociacion. Como lo transmitimos en nuestras tutorias, muchas veces
encontramos al cliente, especificamente a la persona contacto de recursos humanos, muy

cerrada a algunos planteamientos y propuestas, lo que procurd el habil manejo de la
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comunicacion asertiva, haciendo hincapié en el tratamiento de la inteligencia emocional.
La constancia y el planteamiento argumentado hicieron de la negociacién un ganar-
ganar para el cliente y nosotros consultores.

2.- La comunicacién y participacion del personal aguas abajo. Un aprendizaje
importante, garantia de éxito en la consultoria fue el involucrar a trabajadores de
distintos niveles en el proceso de planificacion e implementacién de la consultoria. Esto
nos hizo ganar credibilidad y estima entre los destinatarios de la intervencién y
consecuentemente la significativa disminucion en la resistencia y/o rechazo para con las
actividades realizadas.

3.- El trabajo en equipo con Cristina. Logramos compaginar armonicamente;
desde el principio destacaron en nuestra relacion académica los elementos comunicacion
y organizacion como aquellos que permitieron que asumiéramos el liderazgo de forma

compartida en el proceso de consultoria.

b. Auto-observacion de la actuacion personal, del darse cuenta de si mismo y del
impacto y consecuencias de la propia conducta en términos de manejo de situaciones de
presion, ambigiiedad, incertidumbre, conflicto, frustracion, diferencias de enfoque,
aprendizaje de los aciertos y errores.

Mi actuacion en todo momento fue profesional, inclusive en aquellos momentos
de dificultad y tension. Con el primer cliente visitado, la FES, pude apartar la relacion de
amistad y compromiso moral para hacerle entender que los objetivos y exigencias
académicas del trabajo propuesto por nosotros no eran los mismos por ellos planteados.
Fue necesario distanciarnos y buscar otro cliente. Con GENTE el panorama era distinto,
las necesidades, las condiciones y la disposicion de la organizacion se adaptaban a
nuestras expectativas. Hubo, sin embargo, momentos de ideas y perspectivas
encontradas referidas a formas de abordar el trabajo, pero no se tratd de ninguna
situacion inmanejable. La confianza y seguridad transmitida al cliente hicieron que este
finalmente creyese en la idoneidad de nuestra propuesta. En mi caso me favorece el
hecho de ser educador, el dominio de grupo y el manejo de la oratoria me ayudaron

ampliamente en el desarrollo del debate y del taller.
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c. Descripcion de la actuacion de la compafiera de equipo, en términos de manejo
de situaciones de presion, ambigliedad, incertidumbre, conflicto, frustracion, diferencias
de enfoque, aprendizaje de los aciertos y errores.

La actuacion de Cristina en el desarrollo de la consultoria fue de calidad.
Demostrd eficiencia y muchas competencias tanto en la fase diagndstica como de
implementacién. Cuenta con un bagaje tedrico y experiencial bien importante en materia
de procesos de consultoria y de Recursos Humanos. Su aporte fue clave en la adaptacion

y validacion de instrumentos, recursos y tiempos.

d. Descripcion sucinta del proceso cliente-consultor desde el inicio de la
intervencion, considerando aspectos como credibilidad, confianza, ascendencia, respeto,
apoyo, negociacion, manejo de diferencias y de la frustracion, entre otros.

Describo la intervencion como un proceso creciente y dindmico de aprendizaje.
Al inicio existian grandes expectativas del cliente para con nosotros, tipico de cuando
nos encontramos con una situacion novedosa y desconocida; la integracion y la
negociacién se dieron conforme el cliente captd de nosotros responsabilidad y dominio
del tema, ademas de una acertada tutoria y orientacion por parte de la universidad.

e. Reflexion personal sobre los cambios que haria al enfoque o estrategia
aplicado de tener la oportunidad, con su justificacion.

Sin duda que como implementacién hubiese sido mas significativo realizar una
actividad extra-muros. Dadas las areas de mejora: calidad de servicio y trabajo en
equipo, la necesidad primera giraba en la integracidn de los trabajadores de GENTE en
un espacio informal, afectivo y simbdlico. La efectividad de los roles y funciones en y
entre las unidades esta altamente condicionada por la calidad de las relaciones de los

trabajadores y la actividad extra-muros la hubiese propiciado de manera mas efectiva.

f. Sugerencias para mejorar la asignatura desde el punto de vista metodolégico,
conceptual, pedagdgico y la relacion alumno-profesor y viceversa.
Considero que el objetivo principal de Consultoria Aplicada Il es la asesoria y

orientacion de los alumnos en el proceso de disefio e implementacidn de la intervencion
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con el cliente, en tal sentido sugiero que para una proxima oportunidad se organicen las
clases de tal forma que cada sesion sean tutorias programadas. Creo que por cada clase
se pueden atender 4 6 5 grupos. Es preferible tener un encuentro quincenal, pero con una
mayor profundidad y dedicacion. Felicito a la profesora por la disponibilidad mostrada
al atender toda inquietud fuera del horario de clase, muchas fueron las ocasiones en que
se le llamd para plantearle alguna situacién o para solicitarle indicaciones, criterios y

directrices.

63



CONCLUSION

El proceso de intervencion en la implementacion de talleres de Calidad de
Servicio al Cliente Interno y de Trabajo en Equipo fue exitoso. Se cumplieron
ampliamente los objetivos propuestos; lo planificado y lo ejecutado guardd estrecha
relacion, salvo en algunos casos con cuestiones no relevantes como fechas. Desde la
oOptica de los lideres de GENTE (co-organizadores de la intervencion en general), como
en sus trabajadores (destinatarios de los talleres) la percepcion sobre su desarrollo y
resultados fue positiva y de ganancia para la organizacion.

“El ambiente de trabajo en las unidades mas afectadas se vié mejorado luego de
los talleres”, apunté uno de los lideres durante la presentacién de los resultados a la alta
gerencia. Sin duda, esto confirma que la organizacién es un sistema complejo donde sus
partes estan en interaccion e interdependencia y que el mejor recurso es el humano. Hoy
en dia, muchas organizaciones dirigen tiempo, esfuerzo y dinero en mejorar solo
estructuras y herramientas tecnoldgicas, y contradictoriamente no mejoran condiciones,
funciones ni relaciones de su personal, siendo este el verdadero motor de la empresa. A
un personal més satisfecho, una empresa mas con mayor voluntad y energia.

La resistencia de los empleados para con las actividades propuestas fue minima
debido dos aspectos: 1- la constante comunicacion de los lideres de GENTE y de los
consultores con los trabajadores; 2- la apertura dada a los trabajadores en la
participacion: del diagnostico, del feed-back de los resultados por unidades, de la
planificacion de la actividad de mejora, del taller de Calidad de Servicio al Cliente
Interno y de Trabajo en Equipo.

Al terminar la intervencidn tanto el cliente como los consultores satisfaccién con
el trabajo realizado; se le sugirié a la empresa hacer énfasis en el proceso de redefinicion
de objetivos, funcionesy procesos en y entre unidades, asi como mercados y negocios a
atender. Por parte de los consultores, esta el compromiso y disposiciéon a realizar
algunas actividades de seguimiento sobre la evolucién de la Calidad de Servicio al
Cliente Interno y Trabajo en Equipo.
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ANEXOS

A continuacion se presentan documentos utilizados en la realizacion de la

intervencion de implementacion:

Propuesta de Intervencién en GENTE, Generacidn de Tecnologia
0 Acuerdo de Confidencialidad
o Contrato Psicoldgico
e Disefio Instruccional del Taller
e Presentacion del Taller de Calidad de Servicio al Cliente Interno y de Trabajo en
Equipo

e Evaluacion, Cierre LAgico y Psicologico del Taller



Caracas, 02 de Julio de 2007

Sefiores
GENTE, Generacion de Tecnologia

Presente

Nos es grato dirigirnos a ustedes en la oportunidad de ofrecerles un aporte
profesional, avalado por la Universidad Catdlica Andrés Bello, al proceso de cambio

que llevan adelante. Les felicitamos por el crecimiento que estan experimentando.

Anexo a esta correspondencia les hacemos llegar nuestra Propuesta de
Consultoria para la Implementacion los Talleres de Calidad de Servicio al Cliente
Interno y Trabajo en Equipo. La propuesta estd basada en los resultados del
diagndstico del Estudio de Satisfaccion Laboral y de Calidad de Servicio al Cliente

Interno:

- Propésito del grupo consultor
- Objetivos
- Metodologia
- Politicas de Confidencialidad
- Propuesta Economica
- Anexos:

- Acuerdo de confidencialidad

- Contrato psicologico
Invitamos a la Alta Gerencia a la revision de la propuesta y sobretodo a

sumarse protagénicamente al desarrollo de esta intervencion que repercutira

positivamente en la consolidacion de los cambios iniciados y asimismo les animamos a
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que dirijan y planifiquen exitosamente los proyectos de mejoramiento en su estructura,

cultura, Procesos y recursos.

Sin otro particular al que hacer referencia y esperando que en préximos dias

estemos compartiendo con su valioso equipo de trabajo la experiencia de este proyecto,

se despiden de ustedes
Cordialmente,
Lic. Cristina Centrella Russo

Lic. Marcos Freitas Nobrega

Consultores Asociados
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PROPUESTA DE INTERVENCION
TALLER DE CALIDAD DE SERVICIO AL CLIENTE INTERNO
Y TRABAJO EN EQUIPO

©

Generacion
de Iecnologia

Caracas, 02 de Julio de 2007
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PROPOSITO

Como una contribucion a la consolidacién de las bases para los cambios

organizacionales desde una perspectiva sistémica, el equipo de consultores desarrollara

las areas de mejora detectadas en la fase diagndstico: Calidad de Servicio al Cliente

Interno y Trabajo en Equipo.

OBJETIVO GENERAL

Esta propuesta pretende ofrecer a GENTE, Generacion de Tecnologia, el disefio y la

ejecucion de un proyecto de intervencion, basado en la realizacion de talleres para el

mejoramiento de la calidad de servicio al cliente interno y del trabajo en equipo dentro y

entre sus unidades.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Después de la ejecucion del taller de Calidad de Servicio al Cliente Interno y

Trabajo en Equipo, los integrantes de GENTE, Generacion de Tecnologia podran:

Definir correctamente el término calidad de servicio, trabajo en equipo y
comunicacion.

Distinguir las principales caracteristicas de calidad de servicio y trabajo
en equipo.

Identificar elementos para mejorar la calidad de servicio interno y la
integracion-trabajo en equipo a través de experiencias vivenciales.
Identificar e interpretar el proceso de comunicacién y sus elementos.
Detectar en su unidad de trabajo algin aspecto a mejorar en cuanto
Calidad de Servicio.

Propiciar con su comparieros de trabajo y supervisores reuniones de

evaluacion sobre Trabajo en Equipo y Calidad de Servicio Interno
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e Propiciar el compromiso personal y grupal en una accion concreta de

mejora en la Calidad de Servicio prestada en la unidad

METODOLOGIA

La estrategia de intervencion ha sido concebida adoptando el modelo de Kolb y
el Aprendizaje Constructivista y Vivencial.

El modelo de estilos de aprendizaje elaborado por Kolb supone que para
aprender algo debemos trabajar o procesar la informacidn que recibimos. Segun éste un
aprendizaje éptimo es el resultado de trabajar la informacion en cuatro fases: 1) Actuar
(Alumno activo); 2) Reflexionar (Alumno reflexivo); 3) Teorizar (Alumno teérico) y 4)
Experimentar (Alumno pragmaético).

Fases de la Intervencion

La intervencion se llevara a cabo en las siguientes fases:

Fase 0: Sensibilizacién de la organizacion para la intervencion. La sensibilizacion de
la directiva, gerencia y todo el personal, en busca de un compromiso y adhesion a la
labor a desarrollar. Durante esta fase se definira el equipo del proyecto, para que los
roles y las responsabilidades queden claramente definidas, en una reunién de trabajo al
inicio del mismo.

Fase |: Elaboracion del Cronograma General del Taller de Calidad de Servicio
Interno y Trabajo en Equipo y coordinacion de la logistica. Consiste en la definicion
de los objetivos, temas y actitudes a abordar en el taller asi como la organizacion de las
implicaciones practicas: locacion, tiempos y recursos para llevar a cabo la actividad (en
funcién del presupuesto con que cuenta la empresa).

Fase I1: Disefio de Dinamicas Vivenciales. Esta etapa consiste en seleccionar, y validar
con los lideres de GENTE, el conjunto de actividades ludicas recreativas que reforzaran
la integracion de los trabajadores, Generacion de Tecnologia. Se llevaran a cabo las

siguientes dinamicas:
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Dinamica I: Presentacion de los participantes: Nombres y Adjetivos: Los participantes

piensan en un adjetivo para describir cdmo se sientes y como estan. El adjetivo debe
empezar con la misma letra que sus nombres: por ejemplo, “Soy Fernando y estoy feliz”.
O Soy Inés y me siento increible”. Al pronunciar el adjetivo, también pueden actuar para
describirlo.

Dinamica Il: Construir Creativamente: Con el objeto de introducir el tema de trabajo en

equipo, se conformaran grupos para realizar esta dindmica que consiste en entregarle a
los participantes pitillos y agujas para que construyan una torre estable y alta. Esto les
permitira integrarse a la vez que utilizaran su creatividad con los materiales.

Dinamica Ill: La Presentacién: La utilidad de esta dinamica esta orientada a la

comunicacion y el saber escuchar a los demés. La dindmica tiene por objetivo
ejemplificar las formas de comportamiento que todos tenemos: algunas veces no
ponemos atencién, otras nos burlamos y otras mas prestamos mucha atencién. Es
importante que las personas que fueron apartadas compartan su experiencia, pues
seguramente se sintieron mal de que no les prestaran atencion. Lo que nunca se debe
hacer es ignorar o burlarnos de las personas que expongan sus puntos de vista, en
cualquier ocasion .Lo que debemos aprender es a controlar nuestras emociones, respetar
a los demas cuando hablen y promover la comunicacion en todo momento.

Para su desarrollo es necesario apartar a tres personas del grupo, estas saldran del lugar
donde sea la reunion y no deben oir nada de lo que se diga a los demas integrantes, solo
se les dira que al entrar deben presentarse al grupo (nombre, edad, ocupacion, etc.). Al
resto del grupo se le indica que cuando entre la primera persona todos comenzaran a
hablar entre si sin poner atencidén a quien se este presentando. A la segunda persona
tampoco se le pondra atencidon, pero esta vez todos comenzaran a reirse sin parar. A la
ultima persona en entrar se le prestara toda la atencion posible, y al final se le brindara
un aplauso. Una vez dicho esto iran entrando las personas que fueron separadas, una por
una.

Dinamica IV: La Telarafa:

OBJETIVOS: Presentarse de manera divertida

MATERIALES: Una bola de estambre o hilo
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DESARROLLO: Se colocan todos los participantes en circulo y el guia toma una bola
de hilo y cuenta como se llama, que hace, hobbies, etc. y cuando termina, le tira el hilo a
cualquier persona que quiera, pero sin soltar la punta, luego los demas hacen lo mismo y
al tirarlo lo sujeta de una punta y se va creando una especie de tela de arafa, lo ideal es
que después se pueda desenredar.

Dinamica V: El Juego de la “E”: Consiste en escribir una letra “E” muy grande y curva

en un pedazo de papel de un rotafolio y colocarla en el centro del circulo. Se les pide a
los participantes que describan exactamente lo que ven en el pedazo de papel, desde
donde estan parados/sentados. Dependiendo de donde estan en el circulo, van a ver ya
sea una ‘m’, una ‘w’, un ‘3’ o una ‘E’. Luego los participantes pueden cambiarse de
lugar para ver la letra desde una perspectiva diferente.

Esta es una actividad muy Util para destacar el hecho que las personas ven las cosas de
una manera diferente, de acuerdo con su perspectiva especifica.

Dinamica VI: Entrevista de Espalda: Se trata de colocar a las personas en pareja pero

dandose la espalda, con el objeto que se entrevisten y puedan entablar una conversacion.
Ademas, aleatoriamente le amarraremos las manos a algunas personas, a otras se les
cubrira la boca, de manera que se ingenien para lograr comunicarse correctamente y
conocerse.

Al finalizar, cada pareja contara su experiencia y como se sintio.

Con esta dinamica se busca afianzar la comunicacion, elemento importante para el
trabajo en equipo.

Dinamica VI1I: Caminar a Ciegas: Esta ultima dinamica trabaja el liderazgo. Se le pide a

una persona gue se tape los ojos y a las demas que se comporten como lideres dando
instrucciones de como y por donde debe caminar. Con esto se evallan los tipos de
autoridad y liderazgo y cdmo se siente la persona con cada uno de ellos y con cudl logra
mejor el objetivo.

Al terminar cada una de estas dindmicas se discutira con los participantes para obtener
un feed-back.

Fase Il1: Implementacion del Taller de Calidad de Servicio Interno y Trabajo en
Equipo. Realizacion del Taller de Calidad de Servicio Interno y Trabajo en Equipo a los

trabajadores de GENTE. Se llevara a cabo en dos (02) dias para un grupo mixto de
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treinta (30) personas cada uno; la duracién aproximada de cada taller sera de seis (07)
horas académicas.

Fase IV: Evaluacion de la Intervencion. Para esta fase se utilizard un instrumento
denominado “Cierre légico y psicoldgico” con el fin de evaluar el impacto y alcance de
las actividades en los participantes. Ademas, al finalizar el taller se realizara una
actividad de compromiso con una accion relacionada con Calidad de Servicio a la cual
los lideres de cada unidad le haran seguimiento. Adicionalmente, se procesaran y
analizaran los resultados del instrumento de evaluacion aplicado.

Fase V: Presentacion de los Resultados y Recomendaciones. Los resultados y las
recomendaciones en base a estos, se daran a conocer a través de una presentacion

ejecutiva a la alta gerencia de GENTE, Generacion de Tecnologia.
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Las actividades a llevarse a cabo se encuentran detalladas en el siguiente

esquema:
Fase # Descripcion Actividad/es Recursos Tiempo Fecha
Presentacion de los
Sensibilizacién de la resultados del Informe de
Fase 0 roanizacién para la diagnostico, resultados, 4 Del 03/07/07
ase semanas
org . zacio P, reuniones, charlas, [reuniones de feed- al 28/07/07
Intervencion campana de back, emails
motivacion
Textos, peliculas
Elaboracion del DVD, internet,
Definicion de los s
Cronograma General - profesores, disefio
objetivos, temas y instruccional
del Taller de Calidad | actitudes a abordar en : !
Fase 1 de Servicio Interno el taller asi como la materiales y 2 semanas Del 17/07/07
. . y L, ambientes al 28/07/07
Trabajo en Equipoy | orsanizaciondelas | 00y
. . implicaciones .
coordinacion de la . pedagdgicos,
L. practicas ,
logistica papeleria,
caramelos
Seleccionar, y validar
con los lideres de Textos, peliculas
GENTE, el conjunto DVD, internet,
de actividades ltudicas | profesores, disefio
Disefio de Dinamicas recreativas que instruccional, Del 17/07/07
Fase 2 i . 2 semanas
Vivenciales reforzaran la materiales al 28/07/07
integracion de los didActicos,
trabajadores, papeleria,
Generacion de caramelos
Tecnologia
Salé diovisual,
., Realizacion del Taller a fon.zli}: Cllowsua
Implementacion del | . calidad de Servicio aat,l & Ortes’
Taller de Calidad de | Interno y Trabajo en par 1c1pfm s , 28/07/07 y
Fase 3 .. : materiales 2 dias
Servicio Interno y Equipo a los s 18/08/07
trabaiad 4 didacticos,
. . rabajadores de
Trabajo en Equipo G]ENTE pap.eler'l'a,
refrigerios
Aplicacion del
Evaluacion de la instrumento Hojas, lapices, i 28/07/07 y
Fase 4 . . . 2 dias
Intervencidon evaluativo “Cierre mesas-sillas 18/08/07
logico y psicologico”
Presentacién de los Exposicion Ejecutiva
del ultados de la| Inf Final d
Fase 5 Resultados y ¢ fos resuftacos de fa) AOTME FINATTE 1 5 horas | 24/08/2007
. Intervencion a los la Intervencion
Recomendacmnes lideres de GENTE
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CRONOGRAMA DE ETECUCION PROPUESTO

Desarrollo de la Intervencién

Fase 5
Fase 4
Fase 3
Fase 2
Fase 1
Fase 0
02/07/2007 | 06/07/2007 | 09/07/2007 | 13/07/2007 | 16/07/2007 | 20/07/2007 | 23/07/2007 | 27/07/2007 | 28/07/2007 | 18/08/2007 | 24/08/2007
Lunes Viernes Lunes Viernes Lunes Viernes Lunes Viernes Sébado Sébado Viernes
5 semanas

POLITICAS DE CONFIDENCIALIDAD

Toda la informacion recopilada asi como los resultados de la Intervencién

Organizacional, seran manejados con criterio de estricta confidencialidad. Esta

condicidn se incluye en el Acuerdo de Confidencialidad y en el Contrato Psicoldgico

anexos.

PROPUESTA ECONOMICA
Presentamos una estimacién minima de horas de intervencién diagnostica, las

cuales pueden estar sujetas a modificaciones, en tanto ambas partes estén de acuerdo

en los procesos a incluir.
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La propuesta econdmica incluye los honorarios profesionales, disefio y
reproduccion de los materiales a utilizar e .V.A.

Dicha propuesta excluye los gastos de alquiler de instalaciones y equipos
audiovisuales, asi como refrigerios y/o almuerzos. Estos seran asumidos por la empresa
contratante.

Los lugares, personas a involucrar, horarios de las reuniones y actividades a que
diese lugar la intervencion se estableceran, de mutuo acuerdo.

Nuestros honorarios profesionales estdn calculados de acuerdo a precios del

mercado.
Fase HORAS VALOR/HORA TOTAL

Fase 0 40 Horas Bs. 80.000,00 Bs. 3.200.000,00
Fasely 2 40 Horas Bs. 80.000,00 Bs. 3.200.000,00
Fase 3 12 Horas Bs. 250.000,00 Bs. 3.000.000,00
Fase 4 30 Horas Bs. 80.000,00 Bs. 2.400.000,00
Fase 5 2 Horas Bs. 300.000,00 Bs.  600.000,00
136 Horas Bs. 12.400.000,00
.V.A. (9%) Bs. 1.116.000,00
TOTAL Bs. 13.516.000,00
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**** Por tratarse de un trabajo de fines académicos esta exento de cobro. La

Propuesta Econdmica es sélo informacién referencial.

ACUERDO DE CONFIDENCIALIDAD

Entre GENTE, Generacion de Tecnologia, denominado el CLIENTE vy
PEOPLE SOLUTIONS, denominado el SUPLIDOR DEL SERVICIO se ha convenido
en celebrar el presente acuerdo, considerando que el CLIENTE ha intercambiado y
continuara intercambiando informacion visual, auditiva, escrita relativa a la intervencion

organizacional, la cual es considerada confidencial.

Para el propdsito de este acuerdo, Informacion confidencial incluye toda
informacion, informes, reportes y cualquier otra informacion divulgada bien sea visual,
auditiva, electronica o escrita ya sea con anterioridad a la suscripcion de este contrato y
toda la que posteriormente pueda ser divulgada directa o indirectamente por el

CLIENTE, la cual seguira siendo propiedad de dicha parte.

Toda informacién confidencial proporcionada por el CLIENTE sera protegida y
mantenida bajo estricta confidencialidad, la cual no se vendera, intercambiard, publicara
o divulgara sin previas autorizacion por escrito del CLIENTE.

Este acuerdo sera regido e interpretado segun las leyes Venezolanas.

Se hacen Tres ejemplares del mismo tenor y a un mismo efecto a en Caracas a los

seis (06) dias del mes de marzo de 2007.

CLIENTE SUPLIDOR DEL SERVICIO
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Caracas, 02 de Julio de 2007.

CONTRATO PSICOLOGICO

. Expectativas de la consultoria
Nuestra empresa va emprender un conjunto de actividades individuales y
grupales, con fundamento teérico en varias ciencias con el proposito Gltimo de

desarrollar algunas areas susceptibles de mejora de GENTE, Generacién de Tecnologia.

1. Trato de confidencialidad
Nuestra empresa garantiza un trato confidencial de todos los hallazgos de nuestra
intervencion, también garantizamos el anonimato de las fuentes de dichas

informaciones.

I11.  Dedicacion

La actividad de consultoria que estamos proximos a iniciar requiere de parte de
la empresa y de los consultores un espacio de tiempo especifico para la realizaciéon de
dichas actividades.

La frecuencia y la periodicidad de las actividades deben ser acordadas entre los

consultores y la empresa.

IV. Resultados

Nuestra empresa de consultoria finalizara la intervencién con la entrega de un
resumen ejecutivo y también, de una presentacion a GENTE, Generacion de
Tecnologia.

Por el Cliente: Por los consultores:
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EVALUACION, CIERRE LOGICO Y PSICOLOGICO
TALLER DE CALIDAD DE SERVICIO Y TRABAJO EN EQUIPO

Agosto, 2007

*** Responde cada pregunta con la mayor sinceridad posible. Es anénimo.

1. La actividad mas significativa para mi fue: ¢Por qué?
2. Durante este taller me he sentido: ¢Por qué?

3. Durante este taller aprendi:

4. La actividad que mas disfruté fue: ¢Por qué?
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Mi opinidn acerca de este taller es: ¢Por qué?

La actuacion de los consultores-facilitadores me parecio:

¢Por qué?

¢ Qué le cambiarias? ¢Por qué?

iGRACIAS POR TU PARTICIPACION!
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TALLER DE CALIDAD DE SERVICIO
Y DE TRABAJO EN EQUIPO

BIENVENIDOS...

AGOSTO 2007



@ S5eissss o,
META DEL TALLER

A través de la realizacion del Taller de Calidad de
Servicio y Trabajo en Equipo los trabajadores de
GENTE identificaran los factores asociados al
concepto de Calidad de Servicio, Trabajo en
Equipo y Comunicacion de tal manera que esten
en las condiciones de propiciar desempenos,
servicios, procesos e intercambios de calidad
dentro y entre unidades.




( Generacion
0 de Tecnologia

DINAMICA I-PRESENTACION DE LOS
PARTICIPANTES: Nombres y adjetivos

Los participantes piensan en un adjetivo para describir
como se sientes y como estan. El adjetivo debe empezar
con la misma letra que sus nombres: por ejemplo, “Soy
Fernando y estoy feliz’. O Soy Inés y me siento
Increible”. Al pronunciar el adjetivo, también pueden
actuar para describirlo.
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EXPECTATIVAS

Explorar expectativas de los participantes
en relacion a la actividad a llevarse a cabo
durante la jornada.
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OBJETIVOS DEL TALLER

Al terminar el taller los participantes podran:

e Definir correctamente el término calidad de servicio,
trabajo en equipo.

 Distinguir las principales caracteristicas de calidad de
servicio y trabajo en equipo.

o ldentificar elementos para mejorar la calidad de servicio
Interno y la integracion-trabajo en equipo a travées de
experiencias vivenciales.
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SONDEO- ;QUE ES....

1.- SERVICIO?
2.- CALIDAD?
3.- CALIDAD DE SERVICIO?

Con este sondeo se busca la participacion voluntaria de los
asistentes, en busca de lograr un consenso acerca de
conceptos claves para introducir el tema de Calidad de
Servicio.
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CALIDAD DE SERVICIO

Se refiere al grado de satisfaccion que percibe el trabajador,
como cliente interno de la empresa, ante el servicio que le
ofrece cada unidad o departamento.

CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD DE SERVICIO

* Intangibilidad: un servicio no es objeto que pueda poseerse o palparse,
es mas bien un beneficio que compra el usuario.

* Heterogeneidad: el resultado del servicio depende de quién lo lleve a cabo y de
las circunstancias bajo las que se genera; su percepcion depende de la persona que lo
contrata.

* Inseparabilidad: este concepto implica que la produccion y el consumo del
servicio ocurren simultdaneamente, por lo que el usuario se ve envuelto en el mismo.
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Evaluacion del Cliente sobre la Calidad del Servicio

Comuni- Comunica-
cacion Ne cesidades Experiencias ciones
Criterios boca a personales externas
sobre la boca
Calidad del
Servicio
Seguridad Servicio
- esperado Cahc.ia.d
Capacidad de | percibida
Respuesta enel
Servicio servicio
Fiabilidad " | percibido
Tangibilidad
Empatia
Prestacion Comunicaciones
del servicio externas

Tomado y adaptado de: Berry Leonard y A. Parasuraman (1991): Marketing Services: Competing Trough quality, The Free Press, New Cork, 1991.



@ &sin o,
VIDEO- CLIENTES

Se presenta a los participantes un video acerca de la
Calidad de Servicio en una institucion bancaria, donde se
evidencian oportunidades de mejora que el participante
debe identificar.

Duracion: 20 min.
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TRABAJO EN EQUIPO-DISCUSION
DEL VIDEO

Se conforman equipos de trabajo para discutir el video en
el sentido de identificar lo siguiente:

1.- Deteccion de areas de mejora

2.- Estrategias y acciones de mejora

3.- Comprometido con una accion: seguridad, capacidad
de respuesta, fiabilidad, tangibilidad, empatia. Cada grupo
debe comprometerse con una de estos criterios de calidad

a la cual el lider de la unidad hara seguimiento.

Con esto se busca la consolidacion de conceptos a traves
de experiencia vivencial.
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CURFEE BREAK
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PLENARIA Y CONCLUSIONES
Cada equipo presenta el trabajo realizado antes del coffee-

break, se discuten y se presentan las conclusiones sobre
Calidad de Servicio.
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EJERCICIO DE RELAJACION

Para hacer un corte entre el tema de Calidad de Servicio y
el siguiente sobre Trabajo en Equipo, se realizara un
ejercicio de estiramiento y respiracion en ambiente
musical confortable que permita que los miembros del
grupo liberen tensiones al ensefnar a relajarse en pocos
minutos.

Objetivos:

- Reducir los niveles de ansiedad, en grupo.
- Provocar un ambiente mas relajado en el g
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DINAMICA II: CONSTRUIR
CREATIVAMENTE

Con el objeto de introducir el tema de trabajo en equipo,
se conforman grupos para realizar esta dinamica que
consiste en entregarle a los participantes pitillos y agujas
para que construyan una torre estable y alta. Esto les
permite integrarse.
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TRABAJO EN EQUIPO

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de
acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir una
determinada meta bajo la conduccion de un coordinador.

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

* Es una integracion armonica de funciones y actividades desarrolladas por
diferentes personas.

* Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas por
sus miembros.

* Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

* Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo
comun.
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APECTOS PARA UN ADECUADO TRAB
EN EQUIPO

O

Liderazqo efectivo, es decir, contar con un proceso de creacion de una vision
del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la
organizacion, desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha
vision, consiguiendo el apoyo de los centros fundamentales del poder para
lograr lo anterior e incentivando a las personas cuyos actos son esenciales para
poner en practica la estrategia.

Promover canales de comunicacion, tanto formales como informales,
eliminando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando
ademas una adecuada retroalimentacion.

Existencia de un ambiente de trabajo armonico, permitiendo y promoviendo la
participacion de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el
desacuerdo para buscar una mejora en el desemperio.
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;COMO FORMAR UN EQUIPO?

Aprendizaje Colaborativo: es aquél que se desarrolla a partir de propuestas de
trabajo grupal.

Grupo: es "un conjunto de personas que se unen porque comparten algo en
comun".

Equipo: es "un grupo de personas que comparten un nombre, una mision, una
historia, un conjunto de metas u objetivos y de expectativas en comuan".

Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un proceso
en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los siguientes
conceptos:

v'Cohesion .

v'Asignacion de roles y normas.
v Comunicacion.

v'Definicion de objetivos.

v Interdependencia.
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;QUE CONDICIONES DEBEN REUNIR LOS
MIEMBROS?

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes
del equipo.

2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.
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TRABAJO EN EQUIPO

QEntregar toda la informacion para que el equipo funcione: debe brindarse toda
la informacion requerida, o indicar donde o con quién hablar para obtenerla. La
Informacion debe ser siempre fidedigna y util.

Generar un clima de trabajo agradable: incluye tanto aspectos fisicos como
psicoldgicos: En los fisico es importante que el lugar en donde se funcione sea
relativamente comodo, sin interferencias, y que cuente con elementos para el
trabajo. Como lo usual es que los equipos se retinan para compartir los avances
Individuales, es importante que exista una pizarra o una cartulina donde las
personas puedan mostrar lo que han hecho y estimular, de esa manera, la
discusion grupal. En lo psicologico, se deben emplear las habilidades de
comunicacion interpersonal - es decir, atencion, respeto y comprension del otro-
asi como una buena planificacion de reuniones.

dDefinir claramente los tiempos para lograr la tarea: aunque parezca algo
obvio, es bueno recordar que una manera de darse cuenta de los avances del
equipo es mediante la clara definicion de plazos para cada tarea. Es
recomendable recordar a tiempo los dias de reunion y las fechas de término de
los plazos, asi como lograr que todos estén de acuerdo en los dias y horas de
tales reuniones.
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BENEFICIOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

» Disminuye tu carga de trabajo, ya que los demas también colaboran.
> Tienes mejores resultados, ya que dos o mas lo hacen mejor que uno.
» Aprendes a escuchar y a respetar a los demas.
» Te permite organizarte de una mejor manera.

» Mejora la calidad de tu comercio.

| TEAMWORK
!
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DINAMICA III: LA PRESENTACION: La utilidad de esta dinamica esta
orientada a la comunicacion y el saber escuchar a los demas. La dinamica tiene
por objetivo ejemplificar las formas de comportamiento que todos tenemos:
algunas veces que no prestamos atencion, otras nos burlamos y otras mas
prestamos mucha atencidon. Es importante que las personas que sean apartadas
compartan su experiencia, pues seguramente se sienten mal de que no les
hayan prestado atencion. Lo que nunca se debe hacer es ignorar o burlarse de
las personas que expongan sus puntos de vista, en cualquier ocasion. Lo que se
debe aprender es a controlar las emociones, respetar a los demas cuando
hablen y promover la comunicacion en todo momento.

Para su desarrollo es necesario apartar a tres personas del grupo, estas saldran
del lugar donde sea la reunioén y no deben oir nada de lo que se diga a los
demas integrantes, solo se les dird que al entrar deben presentarse al grupo
(nombre, edad, ocupacion, etc.). Al resto del grupo se le indica que cuando
entre la primera persona todos comenzaran a hablar entre si sin prestar
atencion a quien se esté presentando. A la segunda persona tampoco se le
prestara atencion, pero esta vez todos comenzaran a reirse sin parar. A la
ultima persona en entrar se le prestara toda la atencion posible, y al final se le
brindara un aplauso. Una vez dicho esto iran entrando las personas que fueron
separadas, una por una.
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DINAMICA IV: LA TELARANA
OBJETIVOS: Presentarse de manera divertida

MATERIALES: Una bola de estambre o hilo

DESARROLLO: Se colocan todos los participantes en circulo y el guia
toma una bola de hilo y cuenta como se llama, que hace, hobbies, etc. y
cuando termina, le tira el hilo a cualquier persona que quiera, pero sin
soltar la punta, luego los demas hacen lo mismo y al tirarlo lo sujeta de
una punta y se va creando una especie de tela de arana, lo ideal es que
después se pueda desenredar.
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DINAMICA V: EL JUEGO DE LA “E”
Consiste en escribir una letra “E” muy grande y curva en un pedazo de
papel de un rotafolio y colocarla en el centro del circulo. Se les pide a los
participantes que describan exactamente lo que ven en el pedazo de papel,
desde donde estan parados/sentados. Dependiendo de donde estan en el
circulo, van a ver ya sea una ‘m’, una ‘w’, un ‘3’ o una ‘E’. Luego los
participantes pueden cambiarse de lugar para ver la letra desde una
perspectiva diferente.

Esta es una actividad muy util para destacar el hecho que las personas ven
las cosas de una manera diferente, de acuerdo con su perspectiva
especifica.
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DINAMICA VI: ENTREVISTA DE ESPALDA

Se trata de colocar a las personas en pareja pero dandose la espalda, con el
objeto que se entrevisten y puedan entablar una conversacion. Ademas,
aleatoriamente le seran amarradas las manos a algunas personas, a otras
se les cubrira la boca, de manera que se ingenien para lograr comunicarse
correctamente y conocerse.

Al finalizar, cada pareja contara su experiencia y como se sintio.

Con esta dinamica se busca afianzar la comunicaciéon, elemento
importante para el trabajo en equipo.
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DINAMICA VII: CAMINAR A CIEGAS

Esta ultima dinamica trabaja el liderazgo. Se le pide a una persona
que se tape los o0jos y a las demas que se comporten como lideres
dando instrucciones de como y por donde debe caminar. Con esto se
evaltan los tipos de autoridad y liderazgo y como se siente la persona
con cada uno de ellos y con cual logra mejor el objetivo.
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ACTIVIDADES DE CIERRE

* Instrumento de Evaluacion-Cierre Logico y Psicologico: se le
entregara a cada uno de los participantes un cuestionario corto para
evaluar el taller.

* Feed-back: se generara una retroalimentacion voluntaria acerca de
las actividades desarrolladas.

* Conclusiones: se realizara una lluvia de ideas para comentar y
discutir conclusiones de todos los temas tratados durante el taller
para repasar y fijar algunos conceptos claves.

* Video: se dividiran los participantes en dos grupos y se presentara
un video divertido de dos personajes. Se le pedira a cada grupo que
imite la actuacion de los personajes del video.

* Dinamica con los nombres: en vista que cada participante tendra un
identificativo con su nombre, se le pedira a todos que le escriban a la
persona que deseen alguna frase significativa por detras del nombre
como recuerdo del taller.

* Entrega de certificados de asistencia.
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HAPPY LUNCH
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