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INTRODUCCION

La empresa esté en interaccion constante con su entorno y le envia mensajes de
manera directa e indirecta. Cuando no se gestionan los significados o mensajes, la
imagen corporativa se deteriora con el tiempo, de ahi que, toda interaccién
simbdlica represente un poder que deba ser administrado con criterios estratégicos

para alcanzar los resultados deseados.

Por consiguiente, es indispensable disefiar e implementar estrategias internas de
comunicacion que con su intervencion contribuyan a alinear identidad e imagen y
reforzar las metas de la empresa, convirtiéndola en un organismo agil, efectivo vy,

por lo tanto, mas productivo y competitivo.

En la primera parte de la investigacién, se encuentra el planteamiento del
problema, el cual nace de la necesidad de conocer como inciden las estrategias
internas de comunicacion en la satisfaccion del cliente. Luego, se plantean los

objetivos (principal y especificos), que se propuso cumplir el estudio.

Posteriormente, se describe el disefio metodoldgico el cual consiste en un modelo
de estudio de tipo descriptivo y de enfoque cualitativo en la medida en que
describe e interpreta las informaciones recabadas producto de las perspectivas y
puntos de vista de los clientes internos y externos. En su marco tedrico, se apoya
en fundamentos de comunicacion interna, comunicacion estratégica, estrategias de

comunicacion, calidad y satisfaccion.

Finalmente, se proponen recomendaciones que apunten al mejoramiento continuo

de las comunicaciones internas del restaurante objeto de estudio.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Los habitos de consumo ya no son los mismos, atras quedo el cliente atraido sélo
por la calidad material del servicio, hoy, se habla de un cliente exigente, movido
por percepciones, emociones e intangibles. Por ello, con el fin de alcanzar su total
satisfaccion, la atenciébn empresarial ha tomado otro rumbo y las formas de
competir una connotacion diferente. En la actualidad, es competitivo y productivo
guien mediante una comunicacion efectiva y estratégica, logra penetrar e influir en

la percepcion que construye el cliente acerca de la calidad del servicio.

“En un entorno en el que lo material puede ser facilmente copiado e imitado, los
valores afiadidos que marcan la diferencia y atrapan al cliente, estan contenidos en

el aspecto humano de la calidad™

, s decir, en la forma de hacer llegar el servicio
al cliente, de escuchar e interpretar sus mensajes. Es asi, como la comunicacion
organizacion-cliente, empieza a cobrar gran importancia, en especial, en los
momentos en que los voceros o empleados de contacto directo establecen relaciéon
con el mundo exterior, generando una primera impresion en la mente de quien

recibe el servicio.

Desde ese instante en que la organizacion entra en interaccion con su entorno,
configura una imagen determinada, producto de las percepciones que se crean a
partir de los mensajes que genera la empresa. En este sentido, toda empresa es
fuente de informacion permanente, en consecuencia, la comunicacion es el
elemento que requiere mayor cuidado y control. Por ello, “cuando se planifican las
comunicaciones, se experimenta menos incertidumbre y se logra tener mayor

dominio de las situaciones inesperadas”.

! RAMIREZ, Jorge Ricardo. La relaciéon Comunicacion Interpersonal / Calidad / Satisfaccién del cliente. (2001).
Disponible en: http://mkturl.tripod.com/MKT/rel/rel14.pdf

2 PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Signo y Pensamiento. (2007). Disponible en:
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/860/86005101.pdf
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La planificacion de las comunicaciones, debe partir de adentro para que tenga un
alcance externo. “La comunicacion que se establece entre los clientes y los
miembros de la empresa, es el reflejo de todos los procesos de comunicacion que

se llevan a cabo internamente”

. Por tanto, llegar a construir una imagen favorable,
requiere sistemas comunicacionales efectivos y estratégicos al interior de la

organizacién que fortalezcan la identidad corporativa.

La empresa Del Mar S.A. agrupa tres restaurantes de la ciudad de Cartagena:
Juan del Mar Restaurante, Juan del Mar Pizzeria Gourmet y Juan del Mar Mesa
Peruana. Sin embargo, el primero de ellos, es el establecimiento gastronémico con
mayor reconocimiento y experiencia entre los que hacen parte de la empresa. “En
el aflo 1999, fue el pionero del grupo empresarial Del Mar S.A. y, desde entonces,

" Las Ultimas estadisticas

es el restaurante mas visitado de la organizacion
demuestran que, durante el afio 2009, Juan del Mar Restaurante recibié 35.470°
clientes locales y foraneos. Asimismo, desde octubre de 2008 cuenta con

Certificacion Tres Tenedores, maxima categoria a nivel nacional.

Conforme a lo anterior, se hace indispensable la articulacion de la calidad tangible
e intangible en sus procesos, de esta manera, el resultado sera un cliente
plenamente satisfecho y con una percepcién positiva que, seguramente, regresara

y recomendara el lugar.

La Norma Técnica Sectorial NTS-USNA 008°, con la cual se encuentra certificado,
contempla algunos requerimientos en materia de comunicacién, sin embargo, son
aspectos basicos que no son suficientes cuando se trata de brindar una completa
satisfaccion al cliente. Proporcionar calidad intangible es mucho mas complejo,
requiere una comunicacion estratégica y planificada que contribuya a responder

con mayor eficiencia a las necesidades y expectativas del cliente.

3 RAMIREZ, Jorge Ricardo. Op. Cit. Disponible en: http://mkturl.tripod.com/MKT/rel/rel14.pdf
4 Resefia histérica de Juan del Mar Restaurante. Disponible en: http://www.cartagenainfo.com/juandelmar/
> Estadistica obtenida por la empresa Del Mar S.A. en su mas reciente estudio. Afio 2009.

6 Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 008. (2005). Disponible en:
http://www.mincomercio.gov.co/eContent/Documentos/turismo/NormasTecnicas/NTS-USNAO008.pdf
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Aunque ya se ha tomado conciencia de la importancia de la comunicacion interna,
todavia hay quienes la siguen considerando un lujo y algo exclusivo de las grandes
empresas, concentrando sus esfuerzos Unicamente en las comunicaciones
externas y manejando sus comunicaciones internas de forma improvisada e
informal. Juan del Mar Restaurante, en caso de ir en la misma linea,
experimentaria grandes vacios en su identidad corporativa que se reflejarian al
exterior, alcanzando a ser percibidos por sus publicos objetivos y terminando por

debilitar la imagen del restaurante.

No disefiar estrategias para gestionar la comunicacion con los clientes internos,
podria acrecentar el nivel de incertidumbre, ya que no existiria una planificacién de
acciones futuras conforme a unos objetivos comunes. Del mismo modo, los
diferentes recursos internos actuarian de manera independiente y no coordinada,
afectando todo el circuito de comunicacion y obstaculizando la consecucion de

objetivos rentables y adaptables en el largo plazo.

A partir de lo anterior, se hace necesario estudiar, conocer y evaluar el manejo que
Juan del Mar Restaurante le otorga a sus comunicaciones internas, la eficacia de
las estrategias internas de comunicacién y su repercusion sobre la satisfaccion de
los clientes externos. Para ello, se partira de la descripcion de las estrategias
internas para, luego, mediante la aplicacion de un trabajo de campo establecer su

incidencia en la satisfaccion de los clientes.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
¢,Como inciden las estrategias internas de comunicacion en la satisfaccion del

cliente del restaurante Juan del Mar de Cartagena?
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL
e Establecer como inciden las estrategias internas de comunicacion en la
satisfaccion del cliente del restaurante Juan del Mar de la ciudad de
Cartagena, mediante un trabajo de campo que contribuya al mejoramiento
del sistema de comunicacion interna de la organizacion.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar las estrategias internas de comunicacion que actualmente

implementa el restaurante.

e Determinar las ventajas y desventajas que generan las estrategias internas

de comunicacion sobre la satisfaccion del cliente.

e Proponer recomendaciones de mejoramiento en el area de comunicacién

estratégica interna.
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3. JUSTIFICACION

Ante la presencia de mercados saturados marcados por la incertidumbre y los
cambios acelerados, las empresas enfrentan innumerables desafios para
consolidarse logrando satisfacer las necesidades emergentes de sus clientes y
mantener sus propuestas de valor a largo plazo. En este contexto, la comunicacion
interna se ha convertido en uno de los grandes retos del siglo XXI, entendiéndose
mMAas que como una simple herramienta, en el pilar estratégico para la consecucién

de objetivos corporativos.

En esos momentos de especial tension, la comunicacion interna se apoya en el
disefio de estrategias de comunicacion, las cuales actian como directrices que
guian las acciones futuras de la organizacion, fijando sus objetivos hacia la

satisfaccion de los publicos de interés.

Para una empresa que desea satisfacer las necesidades de sus clientes, gestionar
la comunicacion interna de forma estratégica es de suma importancia ya que la
planificacién contenida en la estructura de la estrategia, recuerda que hay un
camino trazado, producto del andlisis proyectivo del entorno y de los clientes que
ayudara a encontrar la ruta Optima para la consecucion de los objetivos de

comunicacion para la empresa.

En esta medida, para el desarrollo de esta investigacion se realizé la seleccion de
diversas teorias que brindaran una completa fundamentacion y un amplio soporte

conceptual que definiera cada variable estudiada.

En este sentido, la comunicacion estratégica serd entendida bajo la Optica de
diversos autores, lo que permitirA complementar conceptos y correlacionar
diferentes pensamientos alrededor del mismo tema. Entre ellos, aportes de
Marcelo Manucci e italo Pizzolante, seguido, de la definicion, caracteristicas,
importancia y clasificacion de las estrategias de comunicacién, como producto de
las intervenciones de autores como Francisco Javier Garrido, Rafael Alberto Pérez,

Jorge Aguilera, Santiago Bozzetti, entre otros.
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Ademas, se estudiard la conceptualizacién, clasificacion y componentes de la
estrategia, una teoria del Centro de Investigaciones de la Comunicacion

Corporativa Organizacional (CICCO).

Para abordar la variable satisfaccion, se tomaran como referente autores claves
como: Philip Kotler, Jhon Bowen, James Makens, Ramon Rufin Moreno y Maria
Dolores Reina Paz; quienes desarrollan su concepto e importancia y plantean que

la satisfaccion de los empleados y del cliente estan directamente relacionadas.

Por otra parte, el consultor Jorge Ramirez, complementa los anteriores
planteamientos haciendo alusién al aspecto personal o funcional de la calidad.
Asimismo, Miguel Angel Acerenza, presenta las etapas del proceso de percepcion
de la calidad: etapa de percepcion de la calidad esperada, etapa de percepcion de
la calidad experimentada y etapa de percepciéon de la calidad total. Teniendo en
cuenta que la satisfaccion del cliente requiere un enfoque interno, se exponen
nuevamente aportes de Italo Pizzolante, quien presenta a los empleados o
clientes internos, como voceros formales e informales de la organizacion,

encargados de reproducir la identidad corporativa y de proyectarla al exterior.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos de estudio, se recurrié al empleo de
técnicas de investigacion (entrevistas, observacion a profundidad y encuestas),
gue permitieran identificar las estrategias internas de comunicacion y describir su
funcionamiento dentro de los procesos de comunicacion interna. Asimismo,
mediante el empleo de estos instrumentos se realizara el andlisis de la repercusién
de las estrategias internas de comunicacién en la satisfaccion del cliente de Juan

del Mar Restaurante.

Esta investigacion pretende ser una publicacibn que ademas de apuntar al
mejoramiento continuo de las comunicaciones internas del restaurante objeto de
estudio, sirva como referente a otras compafiias para que visualicen la
comunicacion estratégica interna como la herramienta idonea para lograr la

completa satisfaccion de sus clientes externos.
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Desde la perspectiva académica, busca aportar a la comunidad cartagenera una
fuente de consulta, rica en conocimientos especificos de comunicacion interna y
estratégica, ademas, servirdA como antecedente a futuras investigaciones que
estén orientadas al estudio de las estrategias internas de comunicacion y a

conocer su incidencia a nivel externo.

Desde el enfoque social, el estudio favorece a la empresa gastronomica a la cual
se aplicara la investigacion, puesto que contribuira a la mejora de sus procesos
comunicacionales internos. Del mismo modo, supone la probabilidad de solucionar
problemas de insatisfaccion vinculados con el cliente interno y externo de la
organizacion objeto de estudio, mediante recomendaciones de mejoramiento en el

area de comunicacion estratégica.

Para el investigador, el desarrollo de este estudio es muy significativo, ya que
permite poner en practica, afianzar y enriquecer los conocimientos adquiridos

durante la carrera de comunicacion.
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4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 MARCO HISTORICO

Juan Del Mar Restaurante es un establecimiento gastronomico, especializado en
comida de mar, que empez6 a operar el 31 de Marzo de 1999, inicialmente su
nombre era El Mar de Juan, pero cambié a su hombre actual cuando la familia
propietaria Iglesias Vergara junto a sus otros dos restaurantes creo la sociedad

andnima Del Mar S.A.

En Octubre de 2008 el restaurante JUAN DEL MAR RESTAURANTE obtuvo el
certificado de Calidad Turistica — Categorizacion por (3) tres tenedores, con el cual
quedo ratificado el liderazgo del restaurante en la ciudad, en cuanto a oferta

gastronémica de innovacion y un servicio de excelente calidad.

v' Misién

En Juan del Mar Restaurante, existimos para satisfacer las necesidades y
expectativas de los visitantes nacionales o internacionales, quienes vienen en
busca de diversion y un buen lugar en donde disfrutar de la exquisita gastronomia
de nuestra region. Ayudamos a la ciudad en su desarrollo y en la venta de ésta

como un destino de descanso, diversion, trabajo, cultura.

En Juan del Mar Restaurante, los colaboradores somos el mas valioso recurso.
Tenemos un alto nivel de vida y bienestar para nosotros y nuestras familias.
Gozamos de un empleo estable y permanente. Estamos comprometidos con el
mejoramiento continuo de la compafiia. Nos motiva la idea de lograr y mantener la
excelencia en el servicio. Nos interesa ofrecer una buena imagen a nuestros

clientes. Damos todos los dias nuestra mayor capacidad de trabajo.

v' Vision
Para el 2012 haremos parte de la cadena de restaurantes con mayor prestigio y

presencia en la ciudad y al interior del pais.

El recurso humano que labora en Juan del Mar Restaurante, en el afio 2012 habra

desarrollado sus aptitudes y seguira interesado en su mejoramiento permanente
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con sentido de pertenencia. Ellos habran logrado mejoras en su bienestar y su

nivel de vida.

Nuestros proveedores nos suministraran productos y servicios de acuerdo con
nuestras exigencias de calidad y estaran satisfechos por nuestras relaciones

comerciales, sintiéndose parte integral de nuestra compafiia.

Seremos los lideres de los restaurantes en la ciudad en la especialidad nuestra,
por la calidad de nuestros platos y sobre todo por nuestro servicio. Seremos

reconocidos a nivel nacional e internacional.

v' Politica de calidad

En reconocimiento al liderazgo de Juan del Mar Restaurante en el interior del pais
y en otros paises como Espafia, Italia, Estados Unidos y Argentina, entre otros. Le
apostamos al crecimiento profesional, personal y general de esta gran familia
gastronémica, hemos decidido, desde la Alta Gerencia de Juan del Mar
Restaurante, cumplir y mantener los requisitos de la norma técnica sectorial de la
industria gastronémica (categorizacion por (3) tres tenedores) reafirmando una vez

mas el compromiso de brindarles siempre, a nuestros clientes, o mejor.

Con el cumplimiento de los requisitos de la norma de categorizacion queremos
garantizar nuestro servicio con excelente calidad y atencion personalizada, la
inocuidad de cada plato que preparamos, el control de todos nuestros procesos, y
el mejoramiento continuo de nuestros servicios y productos, respetando siempre

los acuerdos pactados con nuestros clientes.

Seremos reconocidos a nivel nacional y a nivel internacional como un restaurante
en donde se destacan las innovaciones gastronémicas, productos de excelente

calidad y un 6ptimo servicio.

v' Objetivos de calidad
Nuestros objetivos de calidad apuntan directamente al mejoramiento continuo de
nuestros procesos, por esta razon pensando siempre en el cliente nos hemos

propuesto como objetivos de calidad:

- Brindar una excelente atenciéon a nuestros clientes.
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Establecer un protocolo de servicios que estandarice todas nuestras acciones,
enmarcadas en directrices de atencion al cliente, con parametros medibles a
través del diligenciamiento de registros controlados.

Seleccion de proveedores con politica de compra estandarizada, para
garantizar la inocuidad de nuestros productos.

Determinacién de precios acordes al mercado y a la calidad de nuestros
productos y servicios.

Garantizar un ambiente acorde a nuestro estilo caribefio, provisto de musica en
vivo para amenizar las veladas de nuestros clientes.

Mejoramiento continio de nuestros procesos con retroalimentacion a traves de
encuestas, formulario de quejas, reclamos y sugerencias, comunicacion directa
con nuestros clientes.

Capacitacion y formacion de nuestros colaboradores.

Innovacion en ofertas gastronémicas acordes al mercado y a las

necesidades de nuestros clientes.

Organigrama — Ver anexo No. 1

La comunicacion al interior de las organizaciones siempre ha existido, es un

proceso inherente a la dinAmica empresarial puesto que, ésta Ultima, implica la

interaccion entre publicos internos e intercambio de informacion de forma

constante. Por tanto, la evolucién de la comunicacion interna es simultanea al

desarrollo de los modelos de gestidn corporativa.

Asi lo ratifica Nguyen-ThanH, cuando afirma: “la comunicacion de la empresa no

ha nacido de la noche a la mafana, ha sido elaborada lentamente sobre las

insuficiencias de los sistemas de informacion y de acuerdo a la evolucion de los

modos de gestion de las empresas™’.

nl

7 .
FARIAS M, Lila. La empresa toma la palabra. (2006).

http://www.comunicacionmayor.cl/ponencias/Ponencia%20LILA%20FARIAS.pdf
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En este sentido, la comunicacién organizacional ha tomado distintos matices
conforme a los avances de las teorias administrativas. Por ejemplo, durante la
primera mitad del siglo XX, debido a que las organizaciones eran entendidas como
sistemas cerrados, la comunicacion interna obedecia a una estructura burocratica
y piramidal en la que mas que informacion, circulaban érdenes e instrucciones en
una sola direccion, de arriba hacia abajo. La rigidez y el excesivo control de la
informacion corporativa, generaban insatisfaccion laboral. La eficiencia en la
produccion era la preocupacién bésica, quedando de lado las necesidades del
cliente. A este periodo marcado por cambios lentos y poco perceptibles, se le

conocié como Era de la Industrializacion Clasica.

Con el surgimiento de la globalizacion de la economia, en consecuencia de los
inexorables cambios, la competitividad se volvi6 mas intensa y compleja y, las
organizaciones tuvieron que dejar atras el antiguo modelo mecanicista para estar a
la vanguardia de los desafios inmersos en el nuevo entorno. La Era de la
Informacién, como se le ha denominado, es la época del conocimiento, del capital
intelectual y, a diferencia del pensamiento clasico, concibe a las organizaciones

como sistemas abiertos con estructuras flexibles e interdependientes.

Para esta tendencia orientada hacia el cliente, los empleados se convierten en los
nuevos socios y colaboradores de la empresa. Por tal motivo, promueve una
cultura participativa en la que la informacién corporativa fluye hacia todas las areas
y las decisiones se toman en consenso. Este, el enfoque del siglo XXI, propone
fortalecer los vinculos internos de la organizacion, alineando los objetivos

corporativos con los de su equipo humano.

Ante la necesidad de responder de manera eficiente al entorno y de gestionar
relaciones y vinculos con sus publicos, las organizaciones han encontrado en la
comunicacion interna la herramienta idénea para apalancar estos procesos,
posicionandose como la gran aliada de la gestion empresarial contemporanea.
José Luis Pifiuel, lo resume de la siguiente manera: “Desde finales de los afios 70,
la comunicacién interna se ha impuesto como una disciplina de gestién

empresarial, primero, al mismo nivel que la gestibn de recursos humanos, y
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posteriormente, llegando a formar parte de la estrategia de gestion global de la

organizacién™.

En esta linea, la ejecucion integral de la comunicacion interna es un proceso
desafiante y complejo que se apoya en el disefio de estrategias de comunicacion
para facilitar la planeacion a largo plazo de la organizacién. Y es que ante periodos
de inestabilidad e incertidumbre, solo “las organizaciones que planifican
consciente, estructural e integralmente su comunicacion logran una mayor

n9

productividad y competitividad™. En consecuencia, la comunicacion del siglo XXI

debe ser vista como una funcién estratégica.

La comunicacion estratégica interna permite focalizar todos los recursos
organizacionales hacia un mismo objetivo, consolidando la identidad corporativa y
fomentando una cultura de servicio altamente gratificante. En la actualidad, para
las organizaciones con enfoque al cliente, una adecuada gerencia estratégica
interna debe estar directamente relacionada con la calidad y la satisfaccién total de

sus clientes externos.

4.2 MARCO REFERENCIAL

Establecer la influencia de la comunicacion organizacional en la satisfaccion
laboral, ha sido el objetivo de numerosas investigaciones. Evidencia de ello, son
los estudios recientes desarrollados por la Universidad Catélica Andrés Bello de
Caracas (Venezuela) y la Universidad de las Américas Puebla (México), los cuales
sefialan la importancia de la comunicacién como elemento dinamizador de los
procesos organizacionales, pudiendo inhibirlos o facilitarlos, segin la manera

como se gestione al interior de la empresa.

8 LEON V, Reyes. La comunicacion al interior de las organizaciones: un factor clave en su desarrollo estratégico.
http://www.rrppnet.com.ar/comunicacion%20interna.htm

° PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Signo y Pensamiento. (2007).
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/860/86005101.pdf
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Por tanto, estos trabajos que se titulan “Relaciébn entre la comunicacion
organizacional y la satisfaccion laboral”, plantean que la carencia de estrategias
comunicativas al interior de la organizacién origina fallas en el proceso de
comunicacion que podrian ocasionar la insatisfaccion de los clientes internos de la
empresa. Para corroborarlo, analizaron cémo repercutia en la satisfaccion del
trabajador, el proceso de comunicacion que diversas empresas llevaban a cabo

para trasmitir informacion desde los altos mandos hasta los bajos y viceversa.

Para estudiar la satisfaccion, tuvieron en cuenta los factores motivacionales
(reconocimiento, logro, ascenso, responsabilidad) e higiénicos (relaciones
personales, supervision, seguridad, salario, politicas de la empresa y vida
personal), planteados por Herzberg. Los resultados obtenidos fueron coherentes
con lo antes expuesto. Revelaron que el proceso de comunicacion a traves del
cual fluia informacion a los empleados no se estaba utilizando correctamente y que
la mayoria de los trabajadores manifestaba no conocer informacion relevante
sobre la organizacién; situacion que estaba ocasionando altos niveles de

insatisfaccion laboral.

Lo anterior llevd a concluir que “el grado de relacion existente entre la
comunicacion organizacional y la satisfaccion laboral, es directamente

InlO

proporcional™™, y que mientras la empresa optimice sus procesos de comunicacion

interna, mas satisfaccion laboral experimentaran los empleados con su trabajo.

Aunque las variables que comprenden los estudios citados, no son
especificamente las de la investigacion en curso, es importante tomarla como
antecedente porque permite vislumbrar como la falta de comunicacion estratégica
interna repercute negativamente en la satisfaccion de los clientes internos de la

empresa, afectando la productividad de la misma.

10 BAIZ C, Alexandra y GARCIA C, Estefania. Relacion entre la comunicacion organizacional y la satisfaccion laboral.
(2006). http://200.2.12.152/wwwisis/anexos/marc/texto/AAQ7124.pdf
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Asi mismo, en la Universidad de la Habana (Cuba) se realizO un trabajo
investigativo titulado “La relacion comunicaciéon interpersonal / calidad /
satisfaccion del cliente”, de la autoria del Consultor Gerencial Jorge R. Ramirez
Garcia. Una investigacion que hace referencia esencialmente al papel de la
comunicacion interpersonal en la formacién del criterio del cliente acerca de la

calidad, asi como la influencia que tiene en el logro de su satisfaccion.

Este estudio, dimensiona el valor de la comunicacién interna como elemento
determinante en la percepcion de calidad del cliente y en su total satisfaccion. Para
el autor, la comunicacion que establece la empresa con sus clientes externos, no
es un elemento aislado, sino el resultado de todos los procesos comunicacionales
que se ejecutan dentro de la organizaciéon. Por tanto, plantea que el enfoque al
cliente supone la necesidad de promover una comunicacion interna altamente
satisfactoria para que los empleados puedan dar de lo que reciben cuando entran
en contacto con el cliente y, de este modo, logren dejar en €l una impresion

favorable.

Asimismo, sefiala que multiples estudios validados en la experiencia practica, han
demostrado que la insatisfaccion o satisfaccion del cliente esta mucho mas
relacionada con el aspecto humano (intangible) de la calidad que con su aspecto
material. En este sentido, explica que una comunicacion fria, apatica y descortés,
aun con calidad en lo tangible, ocasiona insatisfaccion en el cliente y, en

consecuencia, influye en la pérdida del mismo.

Las anteriores consideraciones condujeron a concluir que “el vinculo de la
comunicacion con la calidad resulta complejo e incuestionable toda vez que, en la
medida que tal proceso fluya de la mejor manera dentro de la organizacion, se
lograra una gerencia mas enriquecida y exitosa que contribuya a lograr una calidad

que satisfaga plenamente las expectativas de los clientes™*.

11 .
RAMIREZ, Jorge Ricardo. Op. Cit. Disponible en: http://mkturl.tripod.com/MKT/rel/rel14.pdf
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4.3 MARCO CONCEPTUAL

Algunos de los conceptos en los cuales se hara especial énfasis en el transcurso

de esta investigacion son:

Organizacion: “conjunto estructurado de componentes e interacciones del que
se obtienen deliberadamente caracteristicas que no se encuentran en los
elementos que la componen™?.

Organizacién sistémica: las empresas funcionan como sistemas en los que
existe un todo que depende de las partes y unas partes que dependen del
todo, en consecuencia, si no existe el todo, no pueden existir las partes y si las
partes fallan el todo también sera afectado.

Comunicacioén: no es un elemental proceso de trasmision de informacion y de
significados, ni tampoco un proceso de socializacion, sino una forma de accién,
concretamente, de interaccion simbdlica en la que el emisor ejerce el poder de
la influencia sobre el receptor y tiene la capacidad de modificar sus
percepciones de la realidad. En una organizacién, mas que remitir a un simple
proceso informativo, significa gestionar integralmente esos flujos de mensajes
que circulan hacia adentro y hacia afuera, en otras palabras, las
comunicaciones internas y externas.™

Comunicacion interna: son todos los procesos que permiten a la organizacion
mantener la coordinacion entre sus distintas partes y alcanzar su caracteristica
esencial: la de ser un sistema. Dentro de este sistema, la comunicacion es el
instrumento que permite que el capital humano esté informado, sea participe
de las decisiones que lo involucran y esté empoderado de las diversas
situaciones que giran en torno a ella. En este sentido, los empleados se
sentiran parte activa de la organizacion, tendran claros los objetivos y los
compartiran, contribuyendo a su consecucion.

Comunicacién externa: conjunto de actividades generadoras de mensajes,
emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos externos,
cuyo objetivo es proyectar una imagen favorable ante éstos, de modo que, se

creen, mantengan y mejoren sus relaciones con estos publicos.

12 BARTOLI, Annie. Comunicacion y organizacion: la organizacion comunicante y comunicacion organizada, 1° ed.
Barcelona: Paidds, 1992. 19 p.

13 BARTOLI, Annie. Ibid. 69 p.
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- Comunicacion estratégica: hace posible conservar la alineacion
comunicacional de la empresa, facilitando el disefio y la gestion unificada de
mensajes para que hacia adentro y hacia afuera se maneje un sélo discurso
coherente y no contradictorio, en este sentido, ambos clientes (internos y
externos) compartiran significados comunes.

- Estrategia de comunicacion: marco dinamico de planificacion a largo plazo
de las acciones y mensajes, con el propdsito principal, de alcanzar la
satisfaccion del target o publico de interés. Del mismo modo, serd un soporte
que buscara unificar y alinear los recursos comunicacionales y, a su vez,
organizar y agrupar los esfuerzos de las personas para orientarlos hacia metas
comunes.

- Estrategias internas de comunicacion: establece un esquema director que
guia las acciones futuras de la organizacion, concentra esfuerzos y contribuye
al fortalecimiento de la identidad corporativa.

- Calidad total: ocurre cuando se superan las expectativas de los clientes en
cuanto a la calidad del servicio, es decir, cuando el servicio percibido supera al
servicio esperado.

- Satisfaccion del cliente: Se refiere al grado de complacencia que experimenta
el cliente de un servicio en relacion con sus expectativas.

- Cliente interno: grupos claves de influencia con los cuales resulta esencial
establecer lineas de intercambio para el mantenimiento y proyeccion de la
gestion corporativa.

- Cliente externo: “es alguien que llega y compra un producto o servicio y que
espera calidad de servicio y calidad del producto, en recompensa por su
inversion™.

- Restaurantes de categorizacion tres tenedores: se entenderan como
restaurante tres tenedores aquellos establecimientos gastrondmicos que segun
la Norma Técnica Sectorial Colombiana cumplen con todos los requisitos de

infraestructura y servicio requeridos.

14 ALBRECHT, Karl. La excelencia en el servicio. Bogota: 3R Editores, 1998. 45 p
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4.4 MARCO LEGAL

Los componentes legales que atafien a esta investigacion, estan relacionados con
la norma bajo la cual se encuentra certificado el restaurante objeto de estudio, la
cual establece los factores de evaluacién para la categorizacién de restaurantes

por tenedores a nivel nacional.

El Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificaciéon, ICONTEC, segun el
decreto 2269 de 1993, descentralizd el proceso de elaboracién de normas a cada
sector que lo requiera y determine sus necesidades. Por lo anterior, con el objetivo
de “proteger al consumidor a través de informacion clara y veraz para que éste
pueda tomar una decision a la hora de escoger un servicio acorde con sus

expectativas y alcanzar asi su total satisfaccion™®

, el Consejo Directivo de la
Unidad Sectorial de Normalizacion de la Industria Gastronémica (USNA) el pasado
22 de julio de 2005, ratifico la Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA

008.

La norma establece la categorizacion de restaurantes en uno, dos y tres
tenedores, asignandole a cada categoria requisitos generales, de servicio, de

planta y de decoracion y ambientacion.

Esta investigacion se limitara a mencionar aquellos requerimientos de servicio
contemplados en la norma que desde la comunicacion apuntan a lograr la
satisfaccion total del consumidor. Tales factores pertenecientes a la categoria de

tres tenedores (categorizacion de Juan del Mar Restaurante) son:

El establecimiento cuenta con un protocolo de servicios escrito y evidenciado.

- El portero recibe y despide a los clientes de acuerdo con el manual de
protocolo.

- El establecimiento brinda informacion telefonica, acerca de los horarios de

atencion e inquietudes del cliente.

- El establecimiento cuenta con un sistema de sugerencias, quejas y reclamos.

15 Norma Técnica Sectorial Colombiana NTS-USNA 008. (2005).
http://www.mincomercio.gov.co/eContent/Documentos/turismo/NormasTecnicas/NTS-USNAO008.pdf

36



- Existe una comunicacién rapida y funcional entre la cocina y el comedor aun
cuando éste esté ubicado en un nivel diferente.

- El jefe de cocina entra al comedor para recoger y documentar los comentarios
de los clientes acerca de la comida (preparacion, sabor y presentacion).

- El jefe de cocina entra al comedor y explica la preparacién de los platos.

- El jefe de cocina da recomendaciones sobre posibles menus para los eventos
especiales.

- El jefe de cocina planea y controla la produccion de los alimentos.

- El jefe de cocina participa en la seleccion del personal de su area.

- El jefe de cocina verifica el manejo de las recetas estandar.

Adicionalmente, el restaurante debera llevar un sistema de medicion de
satisfaccion del cliente que evalie como minimo la presentacion, temperatura y

calidad de los alimentos.

Cabe anotar que dentro de los criterios de evaluacién para el otorgamiento de la
categorizacion por tres tenedores, la norma establece que el restaurante debid
cumplir el 100% de los requisitos definidos, lo que indica que Juan del Mar
Restaurante, durante el proceso de certificacion acatdé los requerimientos

anteriormente enunciados.

Las anteriores consideraciones de servicio establecidas en la norma dejan entrever
la importancia que le asignan a las comunicaciones internas como herramienta
clave en la gestion de aquellas organizaciones que apuntan hacia la calidad del
servicio. Se puede evidenciar claramente, por ejemplo, el valor que le proporciona
la norma a los medios de comunicacion interna (manual de protocolo de servicio),
a los flujos de la comunicacion desde los altos mandos hasta los bajos
(comunicacion del jefe de cocina con sus auxiliares) y al tipo de cultura corporativa
(al indagar sobre el grado de participacion de los jefes de cocina en las decisiones
de area).

Aunque la comunicacion interna incorpora muchos mas ingredientes, la norma
reune algunos elementos, lo que significa que se ha empezado a mirar la

comunicacion con los publicos internos con mayor formalidad y a asumir también
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en las organizaciones gastronomicas. Si la comunicacion interna se empezara a
gestionar de forma estratégica y planificada con certeza los resultados se

alcanzaran a percibir en una mayor satisfaccion del cliente externo.

4.5 MARCO TEORICO
4.5.1 Definicion de organizacion

Tratar de precisar lo que es organizacion resulta un poco complejo, por cuanto el
término posee multiples enfoques, que esbozan diferentes conceptos vy
percepciones, partiendo desde definiciones basicas como accidon de organizar
hasta explicaciones mas completas como conjunto organizado, entendiéndose
éste como la constitucion de un grupo fomentado para alcanzar un propésito
especifico; sin embargo, no toda asociacion de personas en funcion de fines
particulares puede ser llamada organizacion, puesto que ésta posee atributos
distintivos como la reparticion de roles y tareas, division tanto de la autoridad como
del poder formal, conocimiento de todos los miembros del propdsito principal,
sistema de comunicacion y coordinacién, criterios de evaluacion y control de

resultados.

Estos factores caracteristicos al agruparse constituyen la organizacion, por ello,
Annie Bartoli la describe como un “conjunto estructurado de componentes e
interacciones del que se obtienen deliberadamente caracteristicas que no se

encuentran en los elementos que la componen™®.

Por su parte, Carlos Davila'’, define a la organizacién como una entidad creada
intencionalmente por el hombre, con el fin de alcanzar unos objetivos comunes

mediante trabajo y recursos materiales.

Estas dos acepciones se integran y complementan al poseer diferentes

perspectivas, asi, mientras que la primera hace referencia a la organizacion como

16 BARTOLI, Annie. Ob. Cit. p.19.

o DAVILA, Carlos. Teorias organizacionales y administracion: enfoque critico. 2 ed. Bogota: McGraw-Hill, 2001. 32 p
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resultado de la interaccion de los elementos que la conforman, la segunda la

concibe como la agrupacién de recursos cohesionados hacia una misma finalidad.

Lo anterior permite inferir el caracter sistémico vinculado a la organizacion, al estar
constituida por unidades estructurales en continuo dinamismo e interdependientes

entre si.
4.5.2 La organizacién sistémica

El enfoque sistémico de las organizaciones surge a partir de los aportes realizados
por el bidlogo Ludwing Von Bertalanffy a comienzos de la década de los 30,
lineamientos que dan origen a la Teoria General de los Sistemas'®. Como bien
indica su nombre, los planteamientos que desarrolla esta teoria giran en torno a la
definicion general de “sistema”, interpretada por Bertalanffy como el conjunto de

componentes que se interrelacionan formando un todo unitario y organizado.

El anterior concepto, se convierte en el punto de partida de los principios que
sustentan esta teoria, los cuales se tornan complejos al atribuirle caracteristicas
especificas, que lo redefinen como la suma de unidades constituidas por
subsistemas en constante movimiento en un mismo entorno e interdependientes
entre si, en el que una pequefia alteracion en uno de sus elementos podria afectar

la estabilidad general de todo el sistema.

Estos fundamentos, a su vez, se pueden ver reflejados en las organizaciones, por
cuanto, funcionan como sistemas en los que existe un todo que depende de las
partes y unas partes que dependen del todo, en consecuencia, si no existe el todo,

no pueden existir las partes y si las partes fallan el todo también sera afectado.

Tales componentes que interconectados conforman el sistema organizacional son
cuatro: estrategia, estructuras, culturas y comportamientos®®. Sin embargo, por si

solos no podrian operar armoniosamente, necesitan de una estructura de

'8 |bid. p. 34.

19 BARTOLI. Op. Cit. 19 p
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relaciones sobre la cual repose la cohesion de las diferentes partes. Esta es la
comunicacion; herramienta que constituye la base de la coherencia del conjunto,
actuando como mediadora entre los distintos subsistemas que integran la

organizacion.

En este sentido, el enfoque sistémico permite descubrir la interdependencia entre
todas las partes del sistema organizacional y la importancia del buen uso de la
comunicacion, para mantener la estabilidad y coordinacién en el todo y en sus

partes.

4.5.3 Articulacion organizacion-comunicacion

La comunicacion es un fenbmeno que se da naturalmente en toda organizacion,
cualquiera que sea su tipo o tamafio, ésta armoniza y regula los procesos
concernientes a las partes que componen la estructura empresarial. No obstante,
la comunicacion necesita organizacion para operar eficazmente y de forma
coordinada, de modo que, es innegable la union existente entre estos elementos,

cuya relacion se hace estrechamente indisoluble, al necesitarse la una a la otra.

Annie Bartoli ilustra el caracter inherente organizacion-comunicacion al afirmar:
“nada es mas ineficaz que una organizacion rigida, esclerosada, compartimentada
y obstaculizada por procedimientos ancestrales. Para mantenerse flexible y
reactiva, la organizacion solo puede ser comunicante, es decir, vital. Inversamente,
la comunicacion improvisada, puramente informal, seria motivo de ineficacia,
frustraciones y desorden. La comunicacién requiere organizacion sin dejar de lado

el espacio para lo informal.”*

Por ello, no se podria hablar de organizacion sin referirse a la comunicacion,
puesto que el primer elemento, requiere de programas, mecanismos de
coordinacién y herramientas de gestion que requieren ser comunicadas al interior

de la misma, para encaminar las partes al logro del proposito principal.

20 bid 117 p.
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Esta relacibn complementaria y aparentemente normal, entre la organizacién y la
comunicacion, en ocasiones suele ser vista como sencilla, natural y habitual, lo
gue no permite abordarla de manera mas completa y global, tendiendo de esta
manera, a ser confundidas en esquemas simplificadores y corriendo el riesgo de

ser desconectada la una de la otra.

Desde este enfoque, la comunicacion podria ser vista como un fendmeno
mecanicista y estructural, que no goza de vinculacién directa con la organizacion,
sin embargo, la empresa que pretende realizar procesos efectivos y eficientes
reconoce la inseparabilidad que tiene con la comunicacién, constituyéndose de

esta manera, en el 6rgano vital tanto al interior como al exterior de la organizacion.
4.5.4 La comunicacion

Desde épocas ancestrales, la comunicacion es el mecanismo de intercambio
imprescindible para la vida en sociedad, sin embargo, no siempre se utiliza de

manera eficaz ni se interpreta de forma integral.

Lo anterior, lo confirma italo Pizzolante cuando afirma: “aunque todos aprendimos
a hablar desde nifios, no necesariamente desde nifios aprendimos a comunicarnos
de manera efectiva, saber hablar no necesariamente implica que todos tengamos
un objetivo claro de lo que deseamos lograr al comunicarnos, 0 que estamos

conscientes de las implicaciones de nuestras propias palabras y declaraciones™.

Comunicar va mucho més all4 del acto de expresar o informar, es un proceso
complejo que involucra la interaccibn de cédigos y sefiales e implica una

retroalimentacion o mensajes de retorno.

Para P. Joffre y G. Koening,? informar hace referencia a situaciones en las que

sélo el emisor tiene un rol activo, mientras que comunicacién trata de relaciones

2L p|ZZOLANTE NEGRON, italo. Aproximacion a una propuesta organizativa para el manejo de la gestién
comunicacional de la empresa. p.11. Disponible en:
http://www.pizzolante.com/castellano/docs/Aproximaci%C3%B3n%20a%20una%20propuesta%20organizativa.pdf

22 BARTOLI, Op. Cit. 69 p
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interactivas. En consecuencia, “informacion” debe ser entendida como el flujo de
mensajes en un solo sentido, del emisor al receptor y, “comunicacién”, como un
proceso ciclico en el que los mensajes se propagan en varias direcciones,

convirtiéndose cada emisor en receptor y cada receptor en emisor.

En la empresa no es distinto, la comunicacion actia como vector de intercambios
interactivos con su medio (particularmente con los clientes). Asi, en la relacién que
establece la organizacion con sus clientes, estos Ultimos comunican de diversas
formas sus necesidades a la organizacion y, a su vez, reciben mensajes de
retorno. En sentido contrario, la organizacion envia multiples mensajes a sus
clientes y, éstos ultimos, los decodifican dandoles un significado. Por tanto, en
estas interacciones que se producen organizacion-cliente y viceversa, los roles de

emisor y receptor son intercambiables.

En contraste con la posicién anterior de comunicacién, Rafael Alberto Pérez?
presenta un concepto con mas desarrollo. Para el autor, la comunicacién no es un
elemental proceso de trasmision de informacion y de significados, ni tampoco un
proceso de socializacion, sino una forma de accion, concretamente, de interaccion
simbdlica en la que el emisor ejerce el poder de la influencia sobre el receptor y
tiene la capacidad de modificar sus percepciones de la realidad. Desde esta
perspectiva, la comunicacion no es neutral, mas alla de las funciones informativas
que cumple, aporta poder en la medida en que se producen acciones de mutua

influencia.

Desde esta ldgica, algunas empresas manejan una limitada y errébnea concepciéon
de la comunicacion, confiriéndole un caracter excesivamente instrumental y
denominando comunicacion a aquellos tablones de anuncios dirigidos al cliente
interno 0 a aquellas herramientas publicitarias orientadas a clientes externos.
Conforme a los planteamientos del autor, la comunicacién como todo poder debe
ser administrada y profesionalizada y, no llevada a cabo de una forma espontanea

y natural.

% PEREZ, Rafael Alberto. Estrategias de comunicacion. 12 ed. Barcelona: Ariel, 2001. p. 451.
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Bartoli,**por su parte, sefiala que trabajar la comunicacién en la empresa, mas que
remitir a un simple proceso informativo, significa gestionar integralmente esos
flujos de mensajes que circulan hacia adentro y hacia afuera, en otras palabras, las

comunicaciones internas y externas.

La investigacion en curso desarrollara con mayor profundidad la comunicacion
interna con el fin de brindar un completo soporte teorico a la variable estrategias

internas de comunicacion.
4.5.5 Comunicacién externa

Es el conjunto de actividades generadoras de mensajes, emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, cuyo objetivo es proyectar
una imagen favorable ante éstos, de modo que, se creen, mantengan y mejoren

sus relaciones con estos publicos.

Para Gary Kreps “la comunicacion externa en las organizaciones implica dar y
recibir informacién entre las organizaciones y sus entornos relevantes"?>. En este
sentido, el entorno lo conforman todos los factores externos a la empresa, los
cuales le proporcionan informacion clave para desarrollar sus procesos; del mismo
modo, la organizacion se comunica constantemente con sus publicos de interés

acerca de las actividades, productos o servicios.

Por ello, la transmision de mensajes eficientes, coherentes y permanentes hacia el
exterior de la organizacion, se convierten en la herramienta capaz de modelar la

imagen deseada frente a los grupos objetivos.

Por consiguiente, vale destacar las ideas de italo Pizzolante®® al afirmar que no

solo la publicidad construye una imagen positiva en la mente del puablico, sino

24 BARTOLI, op.cit,.100 p

% KREPS, Gary. La Comunicacién en las Organizaciones. Estados Unidos: Ed. Addison -Wesley Iberoamericana.
1995. 254-257 p.

% PIZZOLANTE, italo. Identidad e imagen corporativa: una estrategia para crecer, 4° Ed: Panapo
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también la forma como se presenta la organizacion, la manera de actuar frente al
entorno, su estilo y comportamiento, lo que dice e, incluso, lo que deja de decir; lo
gue permite inferir que en una organizacion todo comunica, ésta y su entorno se
conectan por flujos de mensajes frecuentes en los que cobra importancia tanto la

informacién enviada como la omitida.

Es decir, que los mensajes transmitidos hacia el exterior de la empresa son los que
modelan las percepciones de los stakeholders, dando lugar a la construccién de
una imagen, es por ello, que de la coherencia y frecuencia de los mensajes

dependera el significado asociado a la misma.

Por esta razbn, existe la preocupacion en las organizaciones de que la
construccion mental en el publico objetivo sea la de la imagen deseada, para ello,
es necesario que todas las partes que constituyen el interior de la empresa tengan
claridad sobre la identidad que desean proyectar, ya que esa alineacion interna

influira en el éxito de la imagen.

4.5.6 Comunicacién interna

4.5.6.1 Definicion

La comunicacion interna ha sido objeto de estudio de numerosos autores, por lo
que exponer toda una exploracion bibliografica acerca de este concepto, podria
llevar varias paginas y tiempo. Por tal motivo, a continuacién, se presentan dos de

las definiciones mas completas:

Para Horacio Andrade, este concepto hace referencia al “conjunto de actividades
efectuadas por cualquier organizaciéon para la creacion y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de
comunicacion, que los mantengan informados, integrados y motivados para

contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales™’.

27ALVAREZ, José. Comunicacion Interna, la Estrategia del Exito. p. 4. Disponible en:
http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n56/jalvarez.html
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Del mismo modo, es entendida por italo Pizzolante, como la “experiencia cotidiana
de interaccibn humana que permite el desarrollo, coordinacién y cumplimiento
formal de las tareas y que contribuye a unificar criterios y mensajes en lo

comunicacional”?,

Como se puede observar, las perspectivas anteriores coinciden al conceptuar la
comunicacion interna como el conjunto de practicas organizacionales que hacen
posible la cohesién y orientacion del recurso humano hacia un mismo objetivo.
Partiendo de esta concepcién, se puede llamar comunicacion interna a aquellos
procesos comunicacionales encaminados a reforzar la identidad corporativa
mediante la aplicacibn de mecanismos que contribuyan a canalizar informacién
interna, fortalecer vinculos, motivar e integrar al capital humano con el fin de

orientar sus esfuerzos hacia una misma meta.

4.5.6.2 Importancia

Aungue todas las compafiias se comunican, no todas le asignan a esta actividad el
mismo esfuerzo. Asi lo ratifica Federico Varona al manifestar: “la mayoria de las
organizaciones tienden a asumir que su personal sabe comunicarse y que, por lo
tanto, la comunicacion no es un aspecto de la vida organizacional que merezca
una atencién especial”.?® Esta falta de sensibilidad hacia la comunicacion, ha
llevado a la empresa a concentrar sus recursos humanos y economicos en otros
factores que se consideran mas fundamentales para el funcionamiento eficaz de la
misma, tales como, las finanzas y los aspectos técnicos. Sin embargo, los sectores
empresariales que operan bajo esta cerrada ideologia y esperan permanecer en el

mercado, no lo podran hacer por mucho tiempo.

Para las empresas que planean consolidarse y mantener sus propuestas de valor
a largo plazo, la comunicacién interna se ha convertido en una necesidad basica y

prioritaria que pretende dar respuesta a los nuevos desafios corporativos. Esta, se

28 PIZZOLANTE NEGRON, italo. Aproximacion a una propuesta organizativa para el manejo de la gestion
comunicacional de la empresa. p.11. Disponible en:
http://www.pizzolante.com/castellano/docs/Aproximaci%C3%B3n%20a%20una%20propuesta%20organizativa.pdf

29 VARONA MADRID, Federico. Las auditorias de la comunicacion organizacional desde una perspectiva académica
estadounidense. Disponible en: http://www.dialogosfelafacs.net/dialogos_epoca/pdf/39-06FedericoVarona.pdf
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ha constituido en el cimiento sobre el cual se soporta la estructura empresarial,

facilitando su buen desempefio y la consecucién de su objetivo general.

Justo Villafafie, lo corrobora al expresar: “la principal funcion de la comunicacion
interna es apoyar estructuralmente el proyecto empresarial”.?*® En este sentido,
actla en la empresa como el sistema nervioso en el cuerpo humano, sin el cual no

es posible un correcto funcionamiento.

Conforme a lo anterior, la comunicacion interna viabiliza la gestion institucional, es
el vehiculo que impulsa la cohesion entre los distintos miembros de la
organizacion, instaurando los canales y medios adecuados que posibiliten la
implantacién de lineas de intercambio entre la empresa y sus publicos internos,
haciéndolos participes de la realidad corporativa y contribuyendo a aumentar su

eficacia y productividad.

En esta medida, la comunicacion al interior de la empresa actla canalizando la
informacion institucional con la finalidad de que el personal (administrativo y
operativo), disponga de conocimientos relacionados con la empresa y se sienta
implicado con ella. Asimismo, potencia la calidad de los procesos productivos,
posibilita la integracion y motivacion entre los empleados, la direccion y las
diferentes areas de la empresa, propicia un buen clima laboral, reduce la

conflictividad y controla la proliferacién de rumores.

De ahi que, Varona, sea enfatico al hablar de su importancia. Para él
concretamente, “la comunicacion interna hace posible que la gente se organice,
defina sus objetivos, ejecute sus tareas, comparta sus ideas, tome decisiones,
resuelva problemas, y genere cambios. Al mismo tiempo, hace posible que se cree

un ambiente donde los individuos se sienten valorados como personas™.

No obstante, estos beneficios sélo se alcanzan a percibir cuando la organizacion

lleva en su interior unas buenas practicas de comunicaciéon. Para el economista

%0 LEON VERGARA, Reyes. La comunicacion al interior de la organizacion: un factor clave en su desarrollo
estratégico. Disponible en: http://www.rrppnet.com.ar/comunicacion%20interna.htm

1
3 VARONA MADRID, Federico. Op. Cit.
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Carlos Ongallo,®* esta afirmacion equivale a decir que la empresa:

a) Conoce la importancia de la comunicacion interna para lograr un mejor

funcionamiento de todas las areas de la organizacion.

b) Sabe atajar los conflictos que surgen en la organizacion de una forma claray en

ningan caso traumatica.

c) Conoce cada una de las herramientas de la comunicacion interna y las aplica
segun las circunstancias, sin dejar de lado ninguna de las formas de comunicacion
(descendente, ascendente y horizontal), y ponderando su uso segun las

necesidades de los miembros de la organizacion.

d) Es capaz de adaptar dichas herramientas a las circunstancias de la
organizacion, innovando nuevas formas de aplicacién, sin negar el uso de las
nuevas tecnologias para la mejora de la comunicacion entre las personas que

componen la organizacion.

e) Es capaz de asignar recursos para la implantacion y mejora de la comunicacion

interna.

Solo cuando una empresa dimensiona el valor de la comunicacion interna y
cumple cabalmente con los factores antes enunciados, entonces podra empezar a
apreciar los resultados. Esto es, en términos generales, mayor productividad,

satisfaccion laboral, compromiso organizacional y eficiencia en los procesos.

En el caso contrario, es decir, cuando la comunicacion interna es un tema aislado a la
empresa, se experimentan vacios e ineficacia en los procesos comunicativos. Por ello,
tal como lo sefiala Villafafie®*, lo mas probable es que el déficit de comunicacion
termine desencadenando la fractura interna de la organizacion y creando barreras

jerarquicas y funcionales. En otras palabras, al no existir comunicacion, no hay

32 | EON VERGARA, Reyes. Op. Cit.

% VILLAFANE, Justo. Imagen Positiva. La gestién profesional de la imagen corporativa. 12 ed. Madrid: Piramide, 1999.
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soportes que brinden estabilidad a las partes de la estructura organizacional, por lo

que, se debilitan con el tiempo y terminan derrumbandose.

En resumidas cuentas, la ausencia de comunicacion al interior de la organizacion
solo trae secuelas negativas, ya que, al afectarse todo el circuito de comunicacion,
se obstaculiza la consecucion de metas y objetivos corporativos. Por ello, sin lugar
a dudas, la comunicacién interna debe ser considerada como una inversion
altamente gratificante, que armoniza el todo y los componentes del sistema,

maximiza los procesos Yy facilita la obtencion del propdsito principal.

De otro lado, la comunicacion hacia adentro es la base para la adopcion de
conductas, codigos y patrones compartidos, responsables de modelar la cultura
organizacional y, por ende, la identidad corporativa. En este sentido, otro de sus
grandes contribuciones al sistema organizacional es la de vigorizar cultura e
identidad corporativa; factores diferenciadores que aunque hacen parte de la

esencia de la empresa, externamente se alcanzan a percibir.

Ante ello, todos sus esfuerzos estan orientados a proporcionar una atencion
preferente y una accién comunicadora mucho mas intensa al publico interno, ya
que como reproductores de la identidad corporativa, se convierten en grupos
claves de influencia®* que al entrar en contacto con el pablico externo reflejaran su

formacion fuerte o débil de la organizacion.

Este tipo de comunicacién otorga un rol activo al empleado, considerandolo como
un socio o cliente interno con demandas comunicacionales que requieren ser
satisfechas para su buen desempefio. En consecuencia, actla como instrumento
que pretende dar respuesta a las necesidades de comunicacién de las diferentes
areas, fortaleciendo vinculos internos y apostandole a una sélida cultura

corporativa como elemento de diferenciacion.

Por todas sus invaluables contribuciones, en la actualidad el éxito de cualquier tipo

de organizacion esta necesariamente ligado a la existencia de eficientes mecanismos

% bid. 35 p
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de circulacién interna. Por consiguiente, es oportuno concluir contundentemente con

la siguiente expresiéon de italo Pizzolante: “no hay bienestar sin comunicacion

135

interna””.

4.5.6.3 Clasificacion

Segun su origen 0 naturaleza, la comunicacion interna puede clasificarse en:

formal e informal.

o

La comunicacion formal se caracteriza porque los mensajes son controlados y
fluyen de manera organizada a través de los canales establecidos por la
organizacion. Segun el sentido o direccién que recorran los mensajes en la
estructura organizacional, los intercambios pueden seguir la red vertical,

horizontal o transversal.

Vertical: como su nombre lo indica, obedece a la comunicacién que se propaga
siguiendo la piramide organizacional en sentido vertical, bien sea, de arriba
hacia abajo o viceversa. Cuando se genera desde los altos mandos con
destino a los sectores subordinados, se denomina red descendente. Cuando la
informacion viaja en sentido contrario, es decir, se emite desde los niveles
inferiores de la organizacion hacia los sectores més altos, se llama red de

comunicacion ascendente.

Horizontal: hace referencia al intercambio lateral de mensajes entre individuos
que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la estructura

jerarquica, en otras palabras, se desarrollan en un mismo rango de mando.

Transversal o Multidireccional: “es muy comun en las organizaciones que
tienen estrategias globales y de alta participacién en los diferentes sectores™®.
Surge con el intercambio de mensajes entre individuos que se encuentran
indistintamente en diferentes niveles de autoridad dentro de la organizacion vy,

“en el marco de una estrategia, genera un contacto informal que vigoriza la

% PIZZOLANTE, italo. El poder de la comunicacion estratégica. Ed. Pontificia Universidad Javeriana: Bogota, 2004. p.

200.

% CROCI, Jessica. Comunicacion “in-door”. Disponible en: http://www.rrppnet.com.ar/comunicacion-indoor.htm
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llegada de los mensajes evitando los filtros naturales de las diferencias

jerarquicas™’.

Conforme a lo anterior, su dimensién multidireccional hace posible que todo
miembro de la organizacién, independientemente de su ubicacion en la
estructura jerarquica, pueda establecer lineas de intercambio abiertamente
hacia cualquier direccion. En este sentido, brinda mayor efectividad de las
comunicaciones internas ya que permite conocer y satisfacer las necesidades
de informacién de cualquier nivel. Asimismo, ofrece una gestion integrada y
descentralizada, fomentado la comunicacion interdepartamental y el trabajo en
equipo, dando lugar a una mayor participacion e incorporacion de todas las

partes.

En consecuencia, el éxito de las politicas de comunicacién en la organizacion
no so6lo depende de una dimension descendente y ascendente, sino de una
adecuada puesta en marcha de la comunicacion interna desde una perspectiva

transversal.

El anterior planteamiento, lo ratifica italo Pizzolante cuando expresa: “para
establecer con éxito adecuados mecanismos de una eficiente red de
comunicaciones en una empresa, el sistema empresarial de comunicaciones debe

"8 En otros

ser multidireccional, con clara definicion de cada sentido de flujo
términos, el sistema debe tener una conocida jerarquia de responsabilidades que
llegue a cada uno de los empleados y defina tareas, propdsitos, mecanismos,

apoyos Y recursos.

Desde esta Optica, una organizacién con aspiraciones a funcionar sanamente,
debe evolucionar hacia el disefio de una verdadera estructura interna que resuelva
las comunicaciones multidireccionales. Segun el autor, es un factor critico para

proteger el valor mas preciado de una empresa: su cultura interna.

87 PIZZOLANTE, italo. Comunicarnos para comunicar. Las fronteras de la Comunicacion Empresarial e Institucional.
Espafia, 2003. p. 11. Disponible en:
http://www.pizzolante.com/castellano/docs/Comunicarnos%20para%20Comunicar.pdf

38 PIZZOLANTE, italo. El poder de la comunicacion estratégica. Ob.cit. p. 201.
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o Comunicacién informal: fluye rapidamente dentro de la organizacion sin
canales preestablecidos y surge de la espontaneidad de los empleados. Este
tipo de comunicacion es conocida popularmente como “rumores” y, consiste en

la repeticion a distintas personas de algo realmente sucedido o no.

El rumor es mas atractivo que las comunicaciones formales u oficiales, es de
dificil control y sus efectos pueden ser contraproducentes, por ello, muchas
veces son mas creibles las informaciones de "radio pasillo" que las

comunicaciones de la estructura formal.

Por tanto, “sblo si se cuenta con una fuerte e importante estrategia
comunicacional, se podra luchar contra los rumores, aunque, nunca se podra

conseguir que desaparezcan por completo™.

4.5.7 Complementacion de las comunicaciones internas y externas

Pese a ejecutar distintas funciones, las comunicaciones internas y externas
guardan estrecha relacion dentro de la organizacion. Una ejerce influencia sobre la
otra, por lo que desconectarlas o separarlas, implicaria un gran riesgo para la
estabilidad de la empresa. Bartoli, lo sefiala cuando dice: “acciones de
comunicacion aisladas y no vinculadas pueden tener efecto nulo o producir efectos
adversos”.

Asimismo, Carlos Fernandez Collado, afirma: “concebir a la comunicacion interna 'y
externa como actividades aisladas puede ser muy peligroso, o por lo menos, poco
efectivo. Si bien cada una de ellas tiene sus propias funciones, existe un elemento
integrador que las une y las hace ser interdependientes. Este elemento es la

estrategia comunicativa global de la organizacién”.**

Por tal razon, en la actualidad se habla del caracter globalizante de la

comunicacion, enfoque que integra la direccion de los esfuerzos comunicacionales

39 CROCI, Jessica. Comunicacion. Op. cit.
40 . . .
Bartoli, Annie. Op. Cit. 22 p

“ FERNANDEZ COLLADO, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. Ed. Trillas. 2006.13 p
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tanto internos como externos, con el fin de mantener cohesion y coherencia entre

identidad e imagen.

Dicha interconexion permitira proyectar externamente la imagen resultante de la
esencia misma de la empresa y que los mensajes que circulan organizacion-
entorno vayan en la misma linea de aquellos que reciben los clientes internos.
Pizzolante reafirma esta idea al expresar: “No es posible buscar imagen sin haber
construido sustento a través de una clara y definida identidad, por tanto, para que
la comunicacién empresarial construya una imagen positiva y estable en el tiempo,

debe estar sustentada en un sdlido sistema de identidad”*?.

Por consiguiente, no se puede sobrevalorar un tipo de comunicacion mas que otro,
ya que ambos son igualmente necesarios para que identidad e imagen marchen en
el mismo sentido y construyan un significado comun en los clientes (internos y

externos) de la empresa.

La importancia que adquiere el hecho de que ambas comunicaciones trabajen de
la mano y de forma eficaz, repercute en la empresa desde el instante en que los
empleados de contacto entran en interaccion con los clientes, quienes en ese
primer acercamiento, empiezan a percibir la identidad de la empresa y, con base
en ella, construyen una imagen asociada. He aqui la pertinencia de los postulados
de Pizzolante, cuando plantea la necesidad de cimentar unos buenos procesos de

comunicacion interna ya que éstos son la base de la comunicacién externa.

Asentar dicha coherencia, requiere una gestion estratégica interna que contribuya
con su planeacion a direccionar las acciones globales de comunicacién hacia un

mismo fin.
4.5.8 Comunicacion estratégica

La empresa esté en interaccion constante con su entorno y le envia mensajes de
manera directa e indirecta, por tanto, es inevitable detener la proliferacion de

significados externos porque precisamente éstos surgen de esa red de relaciones.

“2 p|2ZOLANTE, italo. Op. Cit. 47 p.
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Conforme pasa el tiempo, esta dinamica de significados va tornandose mas
intensa, por lo que, se hace necesaria una efectiva intervencion por parte de la

empresa.

Es esta la idea central de los planteamientos de Marcelo Manucci, cuando
puntualiza: “ya no estamos trabajando sobre un territorio seguro de interpretaciéon
de mensajes, donde la fuerza o la amplitud de medios controlados por el emisor
desarrollan un significado univoco y certero en los publicos; sino que estamos
parados en un territorio inestable conformado por una trama de significados que se

va tejiendo a partir de la interaccién de los publicos con la organizaciéon™?.

Estas expresiones ilustran la forma como el mundo se estd reconfigurando
producto de la emergencia continua de significados, dando lugar a inestabilidad en
las esferas organizacionales. Ante la necesidad de llevar un mensaje global a los
diversos publicos y de gestionar la incertidumbre, la comunicacion estratégica es el

arma mas poderosa.

La comunicacion estratégica hace posible conservar la alineacion comunicacional
de la empresa, facilitando el disefio y la gestion unificada de mensajes para que
hacia adentro y hacia afuera se maneje un solo discurso coherente y no
contradictorio, en este sentido, ambos clientes (internos y externos) compartiran
significados comunes. Por estas razones, para Manucci, “la comunicacion

estratégica es el espacio de sincronfa y de gestion de significados™.

Estos significados provenientes de la interaccion organizacién-entorno, configuran
la imagen de la empresa, por ello, nunca estd completamente acabada o fijada. En
consecuencia, cuando no se gestionan los significados o mensajes la imagen se
deteriora con el tiempo. De ahi que, para Manucci, la razén de ser de la

comunicacion estratégica esté centrada en la construccion de conceptos desde el

4 MANUCCI, Marcelo. La incertidumbre como espacio de intervencion en Comunicacion Corporativa. Disponible en:
http://www.razonypalabra.org.mx/libros/libros/incertidumbre.pdf

* Ibid.
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interior (identidad) de la empresa para que alcancen una proyeccion externa

(imagen).

Por ejemplo, si la empresa de servicios desea trasmitir confianza a sus publicos
externos, debera disefiar e implementar estrategias de comunicacién para que
todas las acciones corporativas ratifiguen y promuevan ese concepto inicialmente
en los clientes internos, una vez éstos lo manejan, el mensaje estara inmerso
durante la prestacion del servicio y se percibira externamente. De este modo,

habra un significado comun entre ambos publicos.

En concordancia con los pensamientos de Manucci, para italo Pizzolante, “la
gerencia estratégica de la identidad y la imagen ahora mas que nunca son una
estrategia para crecer™. Sin embargo, a diferencia del primero, la importancia de
la comunicacion estratégica para Pizzolante, radica en la necesidad de gerenciar
apropiadamente las percepciones que se crean producto del significado que
construye el cliente con relacion a los mensajes que la empresa genera. Segun el
autor, la direccidon estratégica de percepciones agrega valor y certidumbre a los

objetivos empresariales y nada tiene que ver con el tamafio de la empresa.

Como se puede observar, las perspectivas anteriores conceptdan la comunicacion
estratégica como la gestion de significados y percepciones respectivamente, no
obstante, llegan a la misma conclusién: todos los actores sociales comunican
permanentemente de forma explicita o implicita, por tanto, “el que no tiene una

“4®  Ante esto, el

estrategia o un plan también comunica, pero comunica peor
desafio es comprender la comunicacion estratégica para enfrentar las nuevas

realidades.

45 PIZZOLANTE, italo. Comunicarnos para comunicar.

46 PEREZ, Rafael Alberto. Estrategias de comunicacion. 12 ed. Barcelona: Ariel, 2001. p. 466.
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4.5.9 Estrategias de comunicacion

4.5.9.1 Definicion

Desde sus origenes en la escuela americana, la estrategia de comunicacion ha
sido definida bajo multiples enfoques, evolucionando con el transcurrir de los afios
y adquiriendo connotaciones adaptables a cada época. Al respecto, Francisco
Garrido explica: “las aplicaciones del concepto han sufrido importantes variaciones
conforme a las necesidades de distintas épocas, realidades sociales, mercados y

empresas™’.

Asi, en un principio, las interpretaciones de estrategia estaban asociadas a todas
aquellas acciones comunicacionales direccionadas al ataque de la competencia,
sin embargo, rapidamente esta perspectiva clasica quedd sustituida. En la
actualidad, su conceptualizacibn se torna mucho mas ambiciosa y compleja,

entendiéndose como elemento dinamizador de la gestion corporativa.

Garrido, esboza una de las perspectivas contemporaneas mas completas
alrededor de estrategia; para él, es el “marco ordenador que integra los recursos
de comunicacion corporativa en un disefio de largo plazo, conforme a objetivos
coherentes, adaptables y rentables para la empresa”. Desde esta Optica, la
estrategia se convierte en una especie de directriz que guiara la continuidad de la
organizacion a través del tiempo y que debera facilitar su adaptaciéon al cambio, a
Su vez, que garantizard la coherencia y coordinacion de los recursos

comunicacionales.

Asimismo, para Jorge Aguilera, la estrategia es una “propuesta de solucién que

busca dinamizar la gestion de una organizacidbn en unos tiempos y espacios

148

determinados Bajo esta mirada, se plantea la estrategia como elemento

generador de dinamicas, orientado hacia el cumplimiento de objetivos

4" GARRIDO, Francisco Javier. Op Cit.

8 AGUILERA, Jorge. Op. Cit. 48 p
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organizacionales que, a su vez, pretende solucionar bien sea una necesidad o un

problema en un momento dado.

Como se puede vislumbrar, estas dos acepciones se complementan, haciendo
referencia a un mismo concepto desde diversos puntos de vista. Mientras que para
Garrido, las estrategias de comunicacion crean sentido de unidad y permiten
mantener la cohesion comunicacional, para Aguilera, estan relacionadas con la
mejora o la solucién de situaciones especificas en un periodo determinado. De
hecho, para este autor, uno de los factores fundamentales de la estrategia es
definir en qué momento se presenta la situacion a ser solucionada para poder

establecer una propuesta que reduzca los margenes de posibilidad de error.

Teniendo en cuenta los anteriores aportes, la estrategia se convierte en un marco
dinamico de planificaciébn a largo plazo de las acciones y mensajes, con el
propésito principal, de alcanzar la satisfaccion del target o publico de interés. Del
mismo modo, serd un soporte que buscard unificar y alinear los recursos
comunicacionales y, a su vez, organizar y agrupar los esfuerzos de las personas

para orientarlos hacia metas comunes.

4.5.9.2 Caracteristicas

Para explicar la naturaleza del concepto de estrategia de comunicacion en la

empresa, Francisco Garrido, identifica seis caracteristicas universales:

- Es esencialmente directriz tedrica. El autor comprende la estrategia de

comunicacion como una orientacion tedrica disefiada para el largo plazo.

- Tiene caracter normativo y unificador. Cuando se hace alusion a la estrategia
como norma, no es concebida como factor rigido, por el contrario, Garrido,
hace referencia a que encauza los elementos comunicantes o simbdlicos para
gue vayan en un mismo sentido, de esta manera, responderan a un patron
comun afin con el ser de la empresa de modo constante. A su vez, es
unificador en la medida en que busca mantener la coherencia entre cada uno

de los mensajes o0 acciones y los objetivos corporativos.
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- Induce al pensamiento de largo plazo. Cuando se trata de un sujeto social cuyo
objetivo es permanecer en el tiempo, es decir, de una empresa, la estrategia
debe ser edificada a largo plazo, de esta manera, se generard un mensaje
sostenible y creible que valorice y le asegure una consistencia a la misma,

construyendo una imagen determinada.

- Define responsabilidades y propdsitos a todo nivel. La implementacion de la
estrategia debe involucrar a todos los miembros de la empresa, cada quien
debe aportar desde los diferentes departamentos, de modo, que todos manejen

un concepto global comun.

Pensando en ello, la empresa deberéa perfilar de qué forma comunicara a todo
nivel los objetivos, plazos y elementos constituyentes de la estrategia en
construccion, esto, con el fin de contar con la participacion del recurso humano

e implicarlo en la consecucion de las metas.

- Genera procesos de interaccion y aprendizaje de todos sus componentes. La
dinAmica de construccién de la estrategia entre todos los miembros de la
empresa, se convierte en un espacio de integracién e interaccion de los
diferentes departamentos. Siendo asi, incentivara a afianzar los conocimientos
del personal con respecto a la compafia en general y su funcionamiento, a su
vez, fomentara a nivel interno una mayor empatia con los asuntos asociados a

la empresa.

- Unifica recursos con relacion a objetivos. Por dltimo, la estrategia integra las
energias y potencialidades de las personas para focalizarlas hacia metas

comunes.

Asimismo, Jorge Aguilera, apoya los planteamientos de Garrido. Al igual que este
altimo, afirma que la estrategia alinea las fuerzas que componen la estructura
empresarial con el fin de mantenerlas concentradas y que ninguna de las partes
pueda estar dispersa o separada del conjunto principal. Para él, una buena
estrategia se caracteriza sencillamente por su unicidad y cohesion, es decir, todas

y cada una de las partes aportan al objetivo del todo, al objetivo estratégico.
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4.5.9.3 Importancia

Para Jorge Aguilera, las estrategias de comunicacion resultan de vital aplicacién
para la subsistencia de la organizacion; su implementacion, permitird alcanzar de

forma contundente y ordenada el objetivo perseguido.

De otro lado, Garrido, recalca la importancia de las estrategias en sentido mas
amplio. Para él, su relevancia est4 materializada de forma constante en la empresa
que la sabe utilizar. La estrategia, desde la 6ptica del autor, es entendida como un
patron de decisiones que impulsard el disefio de acciones futuras de la
organizacion, clarificando donde estd operando o donde estard4 haciéndolo en el
futuro y, sentando las bases para la construccion de su discurso referente a su

mision y vision.

En consecuencia, la estrategia facilitara la estructuracion de un programa de
identidad e imagen que permita diferenciar a la compafiia en la sociedad y
presentar sus atributos reconocibles a sus clientes por mayor tiempo, esto es,
responder a las sefiales del entorno mediante una ventaja sostenible a largo plazo.
Asi, la estrategia, debido a su naturaleza proyectiva, estara orientada hacia la
busqueda de la prolongacion vital de la empresa y su adaptacién a un medio en

continuo cambio.

Pero su aplicabilidad hay no concluye, para Garrido, la empresa con unas
eficientes estrategias la comunicacion, indiscutiblemente, estard direccionada
hacia su rentabilidad (social o0 econ6mica), ya que trazara las rutas a seguir en la

gestion de comunicaciones y en la implantacion de imagen.

De otro lado, otro de sus grandes beneficios se ve reflejado en tiempos de
incertidumbre. Para Garrido, la crisis es una realidad que coexiste con la empresa,
formando parte de su vida y de su entorno empresarial, por eso, plantea que
cuando sobreviene, la estrategia crear4d nuevas formas de solucionar los

problemas comunicacionales que se presentan en el entorno.

58



4.5.9.4 Clasificacion

Para Jorge Aguilera® las estrategias de comunicacion se clasifican en dos grupos:
estrategias por necesidad y estrategias por problema. Las primeras son las mas
comunes y estan asociadas a estrategias para mejoramiento de competencias,
direccionamiento, clima o cultura organizacional; las segundas son menos

frecuentes y estan relacionadas generalmente a situaciones de crisis.

Las estrategias por necesidad parten de la iniciativa de la organizacion, por lo que
es ésta quien establece el nivel de premura para realizarla, por tanto, es muy
posible que se cuente con plazos amplios para su desarrollo. Al contar con tiempo
suficiente, el estratega podra realizar diagndsticos, pruebas pilotos, auditoria y
cualquier tipo de herramienta que asegure la efectividad de las estrategias.

En sentido contrario, las estrategias por problema son implementadas por la
presion que genera el medio o el problema que se ha presentando, su nivel de
apresuramiento es muy alto, por lo que es necesario planear y ejecutar sobre el
tiempo y, en ocasiones, es imposible realizar pruebas piloto. El interés obedece a
solucionar oportunamente el problema y, en segundo lugar, a indagar sobre su

causa u origen.
4.5.9.5 Componentes

A fin de facilitar el seguimiento y la medicion de cada una de las tareas que se
realizan en el marco de la estrategia, existe una segmentacion respectiva. La
estrategia esta compuesta por tacticas, éstas son las acciones operativas
necesarias para apoyarla y, a su vez, requiere de herramientas de comunicacion

para ser llevadas a cabo.

9 Ibid. 64 p.
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Tal como lo expresa Daniel Fernando Lépez,* la estrategia es el camino para
posicionar un concepto que sugiere el conjunto de acciones organizadas. Sin
embargo, estas acciones no se logran definir en la estrategia, son asunto de la

tactica.

Una tactica, para el autor antes citado, es la accion sistematizada que se aplica en
un momento preestablecido y que implica la planeacion detallada de tiempos,
movimientos y recursos. Por tanto, la sumatoria de las tacticas expresan las

estrategias en la préctica.

Debido a que la estrategia tiende a ser confundida con la tactica, Jorge Aguilera
explica las diferencias pertinentes, “mientras que la estrategia es un plan maestro
que define donde concentrar esfuerzos para alcanzar un objetivo, la tactica es la
forma operacional de desarrollar las acciones que buscan apoyar el logro del
objetivo estratégico, exigiendo el empleo héabil de las herramientas vy

procedimientos™".

Una vez hecha esta distincidn, se puede decir que existen tres clases de tacticas
gue pueden hacer parte de una estrategia de comunicaciones: Tactica Conceptual,

Operativa y Argumental®.

El primer tipo de tacticas, segun Aguilera, busca fortalecer un concepto en la
mente de las personas, estdn muy asociadas con estrategias de posicionamiento

y, generalmente, evocan una sola palabra o un estilo de vida.

El segundo grupo, hace referencia a acciones con las que la organizacion busca
generar una imagen o establecer relaciones con algun tipo de publico. Dentro de
este tipo de tacticas operativas aparecen herramientas como el mecenazgo, la

organizacion de eventos, etc.

50 LOPEZ, Daniel Fernando. Comunicacién empresarial. Humanizar la comunicacion: la mejor apuesta de la
organizacion. ECOE ediciones, Bogota 2007. p. 32

1 AGUILERA, Jorge. Op. Cit. p. 63

*2 pid. p. 65
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Las Téacticas Argumentales, como su nombre lo indica, estan fundamentadas en
argumentos y tienden a ser parte de estrategias persuasivas o de defensa. Son
muy comunes en ellas los slogans y generalmente estan planteadas sobre

beneficios percibidos por el receptor del mensaje.

Como se ha podido observar en todo este recorrido, una estrategia de
comunicaciones esta compuesta por varias tacticas y, dichas tacticas, seran
desarrolladas gracias a herramientas de comunicacion. Ahora, ¢,como se clasifican

estas ultimas?

Las herramientas de comunicacién también han recibido multiples clasificaciones,
algunos autores las clasifican como orales, escritas y audiovisuales, otros como
individuales y masivas, sin embargo, Jorge Aguilera habla de herramientas

convencionales y no convencionales.

Bajo la perspectiva del autor, aquellos instrumentos tradicionales de comunicacién
hacen referencia a las herramientas convencionales (boletines, carteleras,
reuniones, etc., y, actualmente, hasta intranet), mientras que las formas
alternativas de comunicacion o de divulgacion de actividades y que, a su vez,

requieren mayor creatividad, conciernen a las no convencionales.

Sin embargo, la insercion de la tecnologia en el tiempo y el cambio en las
percepciones del publico, han replanteado la forma de desarrollar herramientas
para las estrategias de comunicacion. “Hoy, la forma de comprender como las
empresas deben manejar las comunicaciones frente a su publico tiene dos ejes
principales: de un lado los mensajes y de otro el medio comunicativo utilizado para

transmitirlos”®3.

En este sentido, segun los planteamientos del autor, con el fin de estrechar sus
vinculos y relaciones, las empresas lideres han desplazado sus intervenciones de

medios masivos hacia métodos mas cercanos de comunicacion con sus publicos;

%3 |bid. p 66
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mediante el empleo de mensajes sensoriales y medios individuales, como el

contacto personal, han logrado maximizar su inversiébn en comunicaciones.

Estas organizaciones dicen no a los mensajes frios e impersonales y manejan
pocas comunicaciones masivas y costosas, por estas razones, mantienen o
aumentan su nuamero de clientes. Por el contrario, prefieren herramientas
personalizadas y mensajes evocadores que creen un vinculo emocional con el
publico y los lleve a identificarse con la compafiia. Esto es, mensajes mas

enfocados y, por tanto, mucho mas efectivos.

Para Jorge Aguilera, las empresas que no han comprendido esta forma de

comunicarse, simplemente no tendran mercado en el futuro.

Las anteriores consideraciones permiten comprender como la forma de plantear
una estrategia de comunicaciones teniendo en cuenta mensajes y herramientas,
es clave cuando se trata de establecer una mejor relacion organizacion-clientes

(internos y externos).

Para finalizar, cabe anotar la siguiente observacion: cuando una estrategia es muy
pequefia, generalmente al ser planteada para un momento muy especifico y corto,
esta compuesta por muy pocos elementos y puede reducir los conceptos a uno

solo.

Es decir, mientras una estrategia compleja estd compuesta por tacticas y
herramientas, una pequefia puede contar con una sola herramienta lo que hace
que estrategia, tactica y herramienta sean la misma cosa. De ahi que, no es
extrafio encontrar a algunas empresas sefialando que su estrategia frente a
determinado problema sea alguna accién muy elemental (que en realidad seria

una herramienta de una estrategia en otro tipo de situacién).
4.5.9.6 Fases

Las estrategias de comunicacion estan fraccionadas en fases que facilitan su

disefio y ejecucion. La presente investigacion se apoya en el Modelo de Estrategia
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Situacional por Condicionantes™, aporte de Jorge Aguilera, el cual propone una
segmentacién para la implementacion de las estrategias teniendo en cuenta cinco
etapas (identificacion, solucion, plan, ejecucion y evaluacion), que junto con los

condicionantes, generaran una mayor efectividad para la empresa.

1. Identificacion

Por ser la primera etapa se convierte en fundamental para el resto del proceso,
puesto que cualquier informacién errénea en este punto, podria ocasionar un
fracaso estratégico. En esta fase se debe determinar: el objetivo que persigue la
estrategia, el publico o la audiencia a la que esta dirigida y la situacion actual que

enfrenta.

- Identificacion del objetivo: establecer el propdsito que se pretende alcanzar, no
solo brinda claridad, también delimita las acciones y evita dirigir el actuar
estratégico hacia lugares no deseados. Ademas, permitirA concentrar la
energia y los recursos de las estrategias en alcanzarlo, esta concentracion de

fuerzas es uno de los principales fundamentos estratégicos.

- Identificacion del publico o la audiencia: poder identificar claramente el publico
con todas sus caracteristicas, permitir4 establecer dos factores determinantes:
el lenguaje en que se debe dirigir a ellos y el (o los) medios mas pertinentes
para canalizar la informacion. Ademas, conociendo la caracterizacién de la

audiencia se podra saber cudl es su ubicacién y prever sus reacciones.

- Identificacion de la situacion: para la estructuracion de una estrategia es
necesario antes conocer los hechos actuales que podrian influir en los
resultados de ésta. Tener pleno conocimiento de la situacion, implica la
obtencién de datos o informacion que permita la descripcion de la situacion
actual y, posteriormente, el analisis de esos datos, para establecer la relacion
de los hechos con lo que se esta presentando, es decir, determinar qué esta
pasando y porqué. Esta etapa del proceso de identificacion consta de dos

pasos:

** |bid. p 68
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0 La recopilacion: es el momento del proceso en el que se reane informacién
sobre la empresa y su situacion, para ello, se recurre al uso de instrumentos
gue faciliten la obtencion de esos datos; generalmente, lo mas empleados

son: la observacion, la encuesta y la entrevista.

o0 Interpretacion y analisis: una vez obtenido los datos, se inicia el andlisis de la
informacion para darle un significado congruente, es decir, el analisis en este
punto del planteamiento estratégico, no es otra cosa que el establecimiento de
la relacion de datos e informacion obtenida para construir una explicacion de

lo que esta sucediendo en la organizacion o lo que esta enfrentando.

Para lograrlo, se apoya en el diagnéstico, para intentar establecer las causas
gue generaron la situacion que enfrenta la organizacion, es decir, por qué esta

pasando.

2. Solucion

Esta es la segunda fase del proceso, en la que después de haber realizado la
identificacion, el estratega debe enfocarse en plantear soluciones que le permitan
alcanzar los objetivos propuestos, esta etapa esta, a su vez, subdividida en cuatro

partes:

- Concepcion de ideas: es el momento en el que se realiza una propuesta amplia
de posibles opciones que podrian conducir a alcanzar el objetivo de la

estrategia.

- Condicionantes: son los factores a tener en cuenta a la hora de implementar
una idea, por tanto, son el filtro a cada propuesta estratégica. Estan
expresados en forma de preguntas y, a su vez, permitiran enfocar la estrategia,
contrastar que las propuestas de solucion sean las mas efectivas y facilitar la
seleccion de las mismas. Aqui, quedan evidenciadas las probabilidades que
tiene cada idea de alcanzar los objetivos con éxito. Los condicionantes son

basicamente cinco:
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Publicos: este condicionante se refiere a la audiencia especifica hacia la
cual va dirigida la estrategia de comunicaciones. Es el condicionante mas
importante, puesto que una falla en él, podria generar un fracaso en la
estrategia. La pregunta clave en este condicionante sera: ¢cuales ideas
se adaptan al tipo de publico al que se dirige la estrategia? Las ideas o
propuestas que no superen este condicionante deben ser rechazadas, sin
embargo, no es de extrafiar que si bien los condicionantes buscan

eliminar ideas, también pueden generar unas nuevas.

Recursos: son los medios con los que se disponen para satisfacer una
necesidad o llevar a cabo una funcion, estos pueden ser fisicos, humanos
y financieros. En este punto, el investigador debe preguntarse: ¢cuento
con las personas necesarias para poder desarrollar la estrategia?,
écuento con las instalaciones y elementos necesarios?, ¢tengo capital

suficiente para poder implementarla?

Tiempo: este condicionante se refiere al momento en que es necesario
iniciar la estrategia, el lapso de tiempo con el que se cuenta para su
desarrollo y el momento en el que se deben tener resultados. En pocas
palabras, se trata de establecer el nivel de premura que requiere la
estrategia. El filtro de este condicionante es el siguiente: ¢es viable la
idea dentro del rango de tiempo con que se cuenta para implementar y

poner en marcha la estrategia?

Terreno: hace referencia al espacio en que se va a desarrollar la
estrategia, en comunicaciones, tiene que ver con dos factores: la locacion
y el cubrimiento. El primero debe estar expresado en ¢como es el lugar
donde se va a desarrollar la estrategia, se puede contar con tecnologia
alli, cobmo es la gente, su cultura, estardn a favor o en contra de la

actividad?, y el segundo, ¢ cudl sera el alcance de divulgacion?

Politicas: este condicionante tiene como propdsito verificar que las

propuestas o posibles soluciones no estén en contra de las politicas de la
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organizacién, es decir, de las reglamentaciones sociales, culturales e,
incluso, procedimientos internos de la compafia que puedan afectar la

estrategia.

- Contingencias: el estudio de las contingencias a la hora de plantear una
estrategia debe cubrir dos frentes: en primer lugar las consecuencias que
pueden tener las acciones a mediano y largo plazo y, en segundo, las
situaciones externas a la estrategia que la pueden afectar, es decir, se debe

realizar un pronéstico.

- Eleccion: finalmente se selecciona la estrategia a seguir, las acciones mas
apropiadas, los mensajes a generar y los medios a través de los cuales seran

transmitidos.

3. Plan

La funcion del plan es desglosar la estrategia en acciones y tareas, para que su
ejecucion sea mas organizada, es decir, que pretende ordenar una serie de
actividades que conjuntamente alcanzaran un objetivo. Un plan de accion crea un
programa practico para convertir en realidad la decision y los objetivos propuestos.
Un plan solo existe cuando esta estructurado, de no ser asi, la estrategia se queda
en la fase de ideas y solo es una vision. Para que esa estructuracion sea posible

necesita tener claro:

- El objetivo estratégico: se resume al logro principal que se desea alcanzar, éste
surge de la etapa de identificacion, el publico o audiencia a quien se dirige y la

situacion actual que enfrenta.

- Propuesta estratégica: Sale de la etapa de solucién con el fin de establecer las
soluciones estratégicas a seguir. Originando asi un cuadro tactico, el cual hace
operativo el procedimiento, incluye: las herramientas, descripcion de las

acciones, objetivos operativos, indicadores, colaboradores y responsables.
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4. Ejecucion
Una vez establecidas tacticas y herramientas se debe establecer cuales son las
prioridades a seguir, vigilando siempre el objetivo estratégico. ¢Como se

establecen las fases de ejecucion? Existen tres tipos de ejecucion:

- Cronograma: es el cruce de las acciones a seguir con un plan de tiempo

determinado y su funcion es definir fases de ejecucion y plazos para la accion.

- Tabla de ejecucion: es una tabla que se establece desde la planeacion cuyo
objetivo es generar una propuesta visual del cumplimiento de tiempos y tareas

planeadas.

- Presupuesto: uno de los elementos de planeacién mas delicados de construir
en una estrategia es el presupuesto, ya que debe evitarse a toda costa el

surgimiento de costos ocultos que frenen la gestién o generen pérdidas.

Para ello, es necesario que la accién sea lo mas desglosada posible en las

tareas que son necesarias para alcanzarla.

5. Evaluacion

Toda estrategia debe ser sometida a evaluacion para establecer su desempefio, su
eficacia y su eficiencia, esto con el propésito de valorar el proceso, es decir,
verificar el cumplimento en tiempo y resultados de cada etapa o fase y determinar

si se alcanzo el objetivo estratégico.

4.5.10 Estrategias internas de comunicacion

4.5.10.1 Definicién

“La comunicacion interna es todavia un factor no suficientemente profesionalizado,
un poder todavia no dominado en muchas empresas™®. Con esta afirmacion,
Rafael Alberto Pérez hace alusion a aquellas empresas que en tiempos de

incertidumbre, aun operan como sistemas cerrados y bajo insuficientes procesos

%5 PEREZ, Rafael Alberto. Ob.cit. p. 450
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de comunicacion, que al no ser estructurados ni controlados, se manejan de
manera improvisada e informal. De ahi que, el autor sea tajante cuando dice: “la
cuestion no es comunicar, sino hacerlo de forma profesional y controlada o hacerlo
mal™®. Desde esta perspectiva, toda interaccién simbélica interna representa un
poder que hay que administrar con ciertos criterios estratégicos para alcanzar los

resultados deseados.

En la misma linea, para Santiago Bozzetti®’, la calidad de las interacciones
internas constituye un bien intangible que la organizacién no puede dejar al azar o
a la espontaneidad; segun el autor, para que la calidad sea 6ptima, la empresa
necesita planificar todas sus acciones comunicativas, de modo que, se conserve

una coherencia simbdlica que guie los objetivos de la corporacion.

Como se puede vislumbrar, para estos autores, los sistemas y practicas de
comunicacion que se generan al interior de una organizacion, como pasa con
todas las actividades humanas, son susceptibles de deterioramiento cuando no se
planifican. Por ello, los anteriores pensamientos, no se circunscriben en una
comunicacion interna estrictamente instrumental, por el contrario, proponen una
gestion estratégica interna que frente a los continuos cambios, trace caminos de

actuacion que dirijan esfuerzos y mantengan la cohesion organizacional.

En resumidas cuentas, todo cambio interno afecta a la empresa y exige de ella
respuestas efectivas en su toma de decisiones y en sus formas de relacionarse, de
operar y de actuar, por tanto, gestionar la comunicacion interna es una decision
inaplazable para cualquier tipo de organizacion. Se trata de profesionalizar la
actividad comunicativa y renunciar a su improvisado manejo para contar con una
plataforma estratégica que permita a las compafias responder de manera eficiente
a las variaciones del entorno y administrar sus relaciones y vinculos con sus

publicos internos.

%% Ibid. p. 466.

57 BOZZETTI, Santiago. Comunicacion Estratégica. Disponible en:
http://www.rrppnet.com.ar/comunicacionestrategica.htm
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Esto es, disefiar e implementar estrategias internas de comunicacion que con su
intervencion contribuyan a disminuir la incertidumbre y reforzar las metas de la
empresa, convirtiéendola en un organismo agil, efectivo y, por lo tanto, mas
productivo y competitivo. Productivo en la medida en que la estrategia esta
orientada a fortalecer la cultura organizacional y construir flujos, canales de
informacién y comunicacion estables y permanentes, que permitan a todos los
miembros de la organizacion estar alineados y al tanto del direccionamiento de la
organizacion. Es decir, “al incrementar el conocimiento corporativo en los
miembros de la organizacion, aumenta la productividad porque todos comprenden
su papel para alcanzar los objetivos corporativos, y asi se minimiza la repeticion

del trabajo y se conforma un sistema organizacional bien integrado™®.

Se alcanza una mayor competitividad porque al construirse una identidad
corporativa solida y diferenciadora, por ende, la empresa obtendra posicionamiento
ante sus publicos externos. En otras palabras, cimentar estratégicamente vinculos
con publicos internos, configurard en ellos confianza y una reputacion favorable
gue tendra un alcance externo, lo que se traduce en una competitividad superior
para la organizacion. Lo que demuestra, que “con unas eficaces estrategias se

puede hacer de la comunicacién interna un elemento de competitividad externa”°.

Por todas sus contribuciones al sistema organizacional, el concepto integral de
estrategias internas de comunicaciébn es muy amplio. Por consiguiente, su
aplicabilidad en la empresa no debe reducirse s6lo momentos de inestabilidad. Si
bien, unas eficaces estrategias de comunicacion son ideales para gestionar la
incertidumbre y responder de manera eficiente y anticipada a las alteraciones del
medio, también lo son para dinamizar el proyecto empresarial. Por ello, bajo una
mirada diferente, para autores como Pascale Weil “las estrategias internas de
comunicacion se enfocan a ganar la confianza del empleado y a lograr cohesion y
motivacién con un macro objetivo que es de proyeccion al exterior. Una estrategia

de comunicacion debe “aunque dice lo que hace”, también “dice el objetivo que

58 PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA. Signo y Pensamiento. (2007). Disponible en:
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/860/86005101.pdf

59 GALLOTTA, Bérbara. ¢ Cémo gestionar eficazmente la comunicacion interna de la empresa? Disponible en:
http://www.comunicacioncorporativa.info/
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persigue”, explicando la finalidad de un proyecto y movilizando para su

realizacion”®.

4.5.10.2 Importancia

Sin duda, la comunicacion interna es un campo de actuacion complejo que
necesita la ayuda de una buena estrategia que establezca un esquema director
gue guie las acciones futuras de la organizacién, concentre esfuerzos y contribuya
al fortalecimiento de la identidad corporativa. En este sentido, la estrategia se
convierte en un marco de referencia® que esboza el camino que conducira a los

objetivos perseguidos.

Una estrategia de comunicacion interna efectiva y bien gestionada, puede brindar

multiples beneficios a cualquier empresa®:

- Asegura que todo el mundo reciba los mensajes adecuados, a través de los
medios apropiados, en el momento oportuno.

- Ayuda a conocer los objetivos del negocio y la cultura de la empresa,
facilitando que todos sus miembros “remen” en la misma direccion.

- Crea las oportunidades necesarias para que se compartan las mejores
practicas y el conocimiento. Por consiguiente, genera un ambiente laboral
donde exista una visidbn comun y donde se logre reducir los conflictos, gracias a
la menor ambigutiedad de los mensajes e ideas que fluyen por la empresa.

- Posibilita que todos los empleados sean capaces de reconocer y entender la
vision, mision, valores, metas estratégicas y su rol personal en el logro de los
objetivos del negocio.

- Propicia una organizacion donde los empleados tomen mejores y mas
informadas decisiones, y que éstas estén siempre alineadas con los objetivos
del negocio.

- Fomenta la confianza.

60 WEIL, Pascale. Comunicacion Global. 1992. P. 170.
®1 PEREZ, Rafael Alberto. Op. Cit. p. 147

62 ALARCON, José Manuel. La politica de comunicacion interna: oportunidades y amenazas. Disponible en:
http://www.microsoft.com/business/smb/es-es/rrpp/politica_comunicacion.mspx
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- Aumenta la eficiencia y la efectividad de las operaciones.

- Hace visibles y reconoce los logros individuales y colectivos de la empresa, asi
como las aportaciones relevantes de los miembros y grupos de trabajo.

- Promueve una cultura corporativa que tienda hacia una forma de trabajo
donde se privilegie la motivacion, la pertenencia y el compromiso.

- Forja una empresa en la cual existaun claro y compartido entendimiento
respecto del proceso de cambio organizacional, y en la que se apoye al equipo
que gestione el cambio en todos los aspectos comunicacionales que sean
necesarios para reducir la ansiedad de los empelados en este tipo de

instancias.

En este sentido, soOlo cuando existe una comunicacién estratégica interna
estructurada y debidamente administrada, se obtendran los resultados arriba
especificados. Ahora, ¢qué hacer una vez ha sido disefiada la estrategia para que

alcance la efectividad esperada?

Para empezar, dejar formalizada por escrito y difundir la estrategia de
comunicacion, es clave para lograr que todo el equipo humano comparta los
mismos propositos. Rafael Alberto Pérez lo confirma al manifestar: “cuando la
informacion corporativa esté dispersa y poco coordinada entre los empleados, es
porque nadie ha hecho el esfuerzo de poner sobre el papel el correspondiente
andlisis estratégico. Hasta el momento, todo habria quedado en palabras,
discursos, memorandos y otros sistemas, necesarios pero por si solos insuficientes

para fijar un cauce y unas metas comunes”®.

Desde esta perspectiva, es estrictamente necesario contar con un disefio
estratégico estructurado y conocido por todo el personal, de no ser asi, peligraria
la coherencia de los discursos y mensajes de la empresa. Puesto en estos
términos, “la concrecion de la estrategia en un documento escrito, y su oportuna
divulgacion en los diferentes niveles organizativos, permite a todo el recurso

humano de la empresa conocer a donde tienen que ir y como van a llegar. Pero,

83 PEREZ, Rafael Alberto. Op. Cit. p. 147
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sobre todo, genera una puesta en comun imprescindible para que haya la

necesaria unidad de doctrina y una cultura compartida™*.

En este contexto, el documento de estrategia se convierte en el marco unitario de
referencia al que se remitirdn todos los actores de la organizacion, encauzando
una misma lectura de los problemas y oportunidades, poniendo en comun unos
mismos valores y un lenguaje compartido; facilitando el dialogo y el consenso;
orientando hacia un mismo vértice la toma de decisiones y, sobre todo, dando

coherencia.
De otro lado, una efectiva estrategia de comunicacion interna debiera®:

- Ser capaz de generar un flujo multidireccional de informacion entre la empresa
y sus empleados.

- Estar alineada a la comunicacion externa e integrada a la estrategia
corporativa.

- Tener un foco de accion a largo plazo.

- Comunicar en forma clara tanto el negocio (estrategia) como la cultura
(identidad y valores).

- Ser comprensible para todos.

- Utilizar una metodologia de comunicacion apropiada.

- Tener mensajes consistentes y coherentes.

- Contar con el compromiso y participacion activa del equipo directivo.

Desde las perspectivas anteriores, se habla de estrategias integrales y efectivas
cuando han sido divulgadas, estan formalmente estructuradas para el largo plazo,
promueven flujos multidireccionales de informacion y, sobre todo, mantienen la

alineacion comunicacional interna y externa.

A la inversa, alrededor de las estrategias internas suelen haber mitos que, pese al

paso de los afos, en algunas empresas aun se mantienen vigentes. Los

® \bid. p. 148

65 ARRIAGADA, José Miguel. La importancia de planificar la comunicacién interna. Disponible en:
http://www.comunicacioninterna-enchile.com/
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principales motivos que fomentan el fracaso de las estrategias de comunicacion

interna son los siguientes®®:

v Dificultad para ver el retorno de la inversion. Invertirle significativamente a la
comunicacion interna aun sigue generando desconfianza en algunos sectores
empresariales debido a la dificultad para demostrar contablemente el retorno.

v/ Somos una empresa pequefia. Este es un error muy comin. No es necesario
contar con cientos o miles de empleados para beneficiarse de las ventajas de
una adecuada comunicacion. Obviamente una organizacion grande debera
utilizar mas técnicas y herramientas dada su complejidad, pero una empresa
pequefia, con unas cuantas acciones concretas bien dirigidas puede obtener
grandes beneficios.

v' Carencia de formalizacién en los procedimientos. No suelen existir pautas
escritas cuyo cumplimiento se exija a sus responsables en lo que se refiere a
metodologia, planificacion, medicion de resultados, etc.

v' Ausencia de definicién clara de responsabilidades. Es fundamental delimitar
nitidamente la responsabilidad que cada uno de los miembros de la

organizacion tiene en el proceso formal de comunicacion.

Al cierre, “lograr comunicaciones efectivas con empleados resulta vital para

mejorar la satisfaccién del cliente®’

, por ello, toda empresa orientada hacia la
busqueda de productividad y competitividad, evita caer en estos errores creando el
marco cultural adecuado y apostandole a una comunicacién estratégica interna

como elemento de diferenciacion.

4.5.11 Alineacién comunicacién-calidad

En el sentido mas estricto, la calidad se puede precisar como la ausencia de
defectos; sin embargo, la mayoria de las empresas orientadas hacia al cliente van

mas alla de esta definicion. En su lugar, la calidad se conceptia en términos de

66 ALARCON, José Manuel. La politica de comunicacion interna: oportunidades y amenazas. Disponible en:
http://www.microsoft.com/business/smb/es-es/rrpp/politica_comunicacion.mspx

67 ARRIAGADA, José Miguel. La importancia de planificar la comunicacién interna. Disponible en:
http://www.comunicacioninterna-enchile.com/
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satisfaccion para el cliente. La Sociedad Americana para el Control de la Calidad,
la concibe como “la totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que

tienen que ver con su capacidad para satisfacer las necesidades del cliente®.

Por ello, las empresas con enfoque al cliente, que desean atraer y mantener
clientes satisfechos, son conscientes que las necesidades y deseos cambian
vertiginosamente y, por ende, los habitos de consumo. Ante la inestabilidad del
entorno, las organizaciones identifican inicialmente las expectativas de los clientes
respecto al servicio, para determinar cuales son los nuevos valores que persiguen
y responder a sus demandas de forma continua, innovando en sus procesos de

calidad.

“En la entrega del servicio, se ponen de manifiesto dos aspectos de la calidad:
material y personal’®. La primera, hace referencia al resultado final que recibe el
cliente al término de la prestacién del servicio, por ejemplo, en el caso de un
restaurante, el resultado final es la comida. Por su parte, el segundo aspecto o
calidad personal, tiene que ver con la forma en que se ofrece el servicio, es decir,

con la manera en que fluye la interaccion entre cliente y empleado.

Las empresas estan centradas en el aspecto personal, funcional o intangible de la
calidad, debido a que la calidad material o técnica puede ser facilmente imitada,
por tanto, la diferencia y el valor agregado esté contenido en lo intangible, es decir,
en la forma de hacer llegar el servicio al cliente, en saber escucharlo, entenderlo;

en resumen, en saber comunicarse con él de una forma efectiva.

Lo anterior, lo corrobora Jorge Ramirez cuando afirma: “en un mundo donde
practicamente todo lo material puede ser - y de hecho es - bastante facil y
rapidamente copiado, ¢ddénde estan las ventajas dificiles de imitar, propias de una

organizacién? la respuesta esta en el aspecto personal”.

68 KOTLER, Philip, Bowen, John, Makens, James, Rufin, Ramén, Reina, Maria Dolores. Marketing para turismo.
32edicion. Madrid 2004. p. 9.

69 RAMIREZ, Jorge Ricardo. La relacion Comunicacion Interpersonal / Calidad / Satisfaccion del cliente. (2001).
http://mkturl.tripod.com/MKT/rel/rel14.pdf
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De ahi que, todo esté centrado en los atributos intangibles del servicio, es decir, en
las percepciones, emociones y sensaciones, en consecuencia, el reto de las
empresas es que esa calidad disefiada segun las necesidades y expectativas del
cliente, realmente sea percibida por el mismo. Por ello, Jorge Ramirez expresa:
“en la conformacién del criterio sobre la calidad el mayor peso se concentra en las

percepciones”’’.

El hecho de que la percepcidn del cliente entre a ser definitoria en la apreciacion y
valoracion de la calidad del servicio, ha llevado a las empresas a estar enfocadas
en penetrar e influir en esas percepciones; para ello, la comunicacion es la mejor

herramienta.

De este modo, la organizacion necesita lograr que funcione adecuadamente la
comunicacion con el cliente si aspira, influir en el criterio de calidad del servicio u
obtener su reconocimiento sobre la calidad que se le estad ofertando. Asi, un
parametro, un requisito o una solicitud mal comunicados o mal entendidos pueden
dafar seriamente el logro de los objetivos. “Cualquier mensaje del cliente que no
se sepa interpretar adecuadamente, constituye un peligro potencial contra su

percepcion sobre la calidad”"*.

De otro lado, todo proceso enfocado a la calidad seria inutil sin la participacion de
aquellos que ejecutan y fabrican lo que se le brinda al cliente. Por tanto, involucrar
y hacer participe a todo el personal en la cultura de calidad, resulta indispensable
ya que cada miembro de la organizacion influye en la percepcion que construye el

cliente acerca de la calidad de sus servicios.

En este sentido, el enfoque al cliente no debe limitarse al cliente externo (al que le
venden los servicios). La percepcion que se lleva el cliente es el resultado del
trabajo en equipo y de la manera como fluye el proceso de comunicacion desde
gque se ordena una comida hasta que el cliente abandona el lugar.

0 Ibid.

™ Ibid.
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No se puede pretender influir favorablemente en la percepcion del cliente externo,
si la del cliente interno es negativa debido a los vacios de comunicacién interna o a
procesos de comunicacion ineficaces. Por tanto, existe la necesidad de sensibilizar
a las organizaciones que no sélo deben trabajar por la calidad tangible sino por la
intangible, fomentando una cultura que sirva de base para la comunicacién de

calidad al interior que se refleje externamente.

En definitiva, “la calidad del servicio variarA siempre dependiendo de las

interacciones entre empleados y clientes”’?

, por consiguiente, el vinculo de la
comunicacion con la calidad resulta indisoluble. So6lo cuando los procesos de
interaccion son eficientemente administrados dentro de la organizaciéon, se
contribuye a alcanzar una calidad que satisfaga plenamente las expectativas de los

clientes.

4.5.12 Calidad en el servicio

“Segun el modelo de calidad percibida en los servicios, desarrollado por Groénroos,
es posible distinguir tres etapas claramente diferenciadas: la etapa de percepcion
de la calidad esperada, la etapa de percepcién de la calidad experimentada y la
etapa de percepcion de la calidad total””>.

Para Acerenza, la primera etapa se refiere a las expectativas del cliente con
relacion a las caracteristicas del servicio, en otras palabras, a la calidad que el
cliente espera encontrar en un servicio determinado. Dentro de los factores que
inciden en esta fase del proceso, Acerenza distingue aspectos como: la relacién
organizacion-empleados, la atencion al cliente y las opiniones de otras personas;
los cuales comunican todo el tiempo y envian mensajes al exterior, configurando
una percepcion positiva o negativa, aun, antes de recibir el servicio e influyendo en

su nivel de expectativa.

2 KOTLER, Op. Cit. p. 28.

& ACERENZA, Miguel. Fundamentos de marketing turistico. Ed. Trillas. México. 2004. p. 66.
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La segunda fase de la percepciéon de la calidad experimentada, a diferencia de la
anterior, se produce cuando ya el servicio ha sido recibido por el cliente, por tanto,
el autor la describe como la realidad en cuanto a la calidad del servicio recibido. En
esta etapa el cliente no solo evalia la dimension material de la calidad, gran parte
de su atencion se centra en la calidad personal, es decir, en los atributos
intangibles del servicio. En consecuencia, “las comunicaciones resultantes de las
interacciones entre el cliente y el personal de la empresa encargado de prestar el

servicio, influyen de manera directa en la percepcién del servicio experimentado”’.

El dltimo nivel de la percepcion de calidad, esta determinado directamente por los
dos anteriores. La calidad total estara determinada por la diferencia existente entre
la calidad esperada y la experimentada, es decir, entre las expectativas del cliente
y la realidad del servicio recibido.

En este sentido, la percepcion de la calidad total del servicio por parte del cliente,
luego de confrontar sus expectativas con la realidad del servicio recibido, puede
estar ubicada en la siguiente escala propuesta por Acerenza’:
a) Si el servicio recibido no satisface las expectativas del cliente, la percepcion
de la calidad ser& considerada pobre, mala o deficiente.
b) En el caso de que el servicio satisfaga las expectativas, la percepcion de su
calidad puede ser considerada buena, aceptable o satisfactoria.
c) Finalmente, si el servicio recibido supera las expectativas del cliente, la

percepcion de la calidad sera de un servicio excelente.

Para autores como Kotler, “la mayoria de los clientes ya no toleran una calidad
pobre o media, las empresas no tienen otra opcién que adoptar las nociones de

calidad total para permanecer en la brecha””®

. Actualmente, la finalidad principal
del concepto de calidad total se ha convertido en la satisfaccién total del cliente,
por ello, los principios de la calidad total cuando se aplican en este contexto, son

imprescindibles para el éxito.

™ 1bid. p. 69
" Ibid. p .68

% KOTLER, Philip. Op.cit. p. 9.
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Como se ha podido observar, las comunicaciones desempefian un papel
preponderante en las diferentes etapas del proceso de percepcion de la calidad de
los servicios, por ello, si se gestionan estratégicamente, los resultados se veran

reflejados en una mayor calidad y satisfaccion del cliente.
4.5.12.1 Beneficios de la calidad de servicio

La principal arma de diferenciacion para una empresa de servicio, es ofrecer de
forma continua una calidad superior a la de sus competidores. Kotler, lo reafirma
cuando expresa: “muchas compafias se estan percatando de que la calidad del
servicio puede proporcionarles una potente ventaja competitiva, que conduzca a

ventas y a beneficios superiores.””

Para el autor, cuando se llevan procesos de alta calidad la empresa logra atraer y
mantener a largo plazo clientes satisfechos, lo que se traduce en rentabilidad para
la organizacion, puesto que los clientes pagardn un precio justo por el servicio.
Asimismo, un cliente satisfecho no soélo volvera al mismo restaurante, sino

también, hablara favorablemente a otros sobre su satisfaccion.

La clave reside en superar las expectativas de los clientes en cuanto a la calidad
del servicio, cuando se supera el servicio esperado, los clientes estaran dispuestos
a repetir, por ende, la fidelidad del cliente es, tal vez, la mejor medida de calidad.
En este sentido, la habilidad de una empresa de servicio para captar y fidelizar
clientes depende de la calidad que se ofrezca. Una mayor calidad de servicio dara

lugar a una mayor satisfaccion del cliente.

Asimismo, cuando una operacion tiene buena calidad, puede retener a los buenos
empleados, ya que ellos valoraran ser parte de operaciones que estén bien

dirigidas y que ofrezcan servicios con estandares de elevada calidad.

" bid. p 28
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4.5.13 Satisfaccion del cliente

En la actualidad los mercados son cambiantes y los productos o servicios ofrecidos
son féciles de imitar por la competencia, por lo que, lograr la plena satisfaccion del
cliente, aunque se torna alin mas complejo, se convierte en requisito indispensable
para las compafiias que buscan obtener diferenciacion y un lugar favorable en el

mercado.

Philip Kotler, define la satisfaccién del cliente como "el nivel del estado de animo
de una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o

servicio con sus expectativas”’®.

Satisfacer al cliente implica identificar las
necesidades del consumidor, conocerle y comprenderle, para asi, proporcionarle lo

que espera recibir.

La satisfaccion esta directamente relacionada con el valor que el cliente le otorga
al producto o servicio, el valor “es la diferencia entre los beneficios que obtiene por

" por ello, la

poseer y/o utilizar un producto y los costos de obtener el producto
satisfaccion del cliente depende de la aportacion de valor del producto o servicio
en relacién con las expectativas del comprador. De modo que, si el cliente le
otorga poco valor, dadas sus expectativas, estara insatisfecho; si la aportacion de
valor alcanza las expectativas, estara satisfecho y si supera las expectativas, el

comprador estara totalmente satisfecho.

Por esta razén, uno de los desafios de la gestion en las organizaciones es
aumentar el valor del producto o servicio con el propdésito de alcanzar, o lo que es
mejor, superar las expectativas del cliente. De ahi que, para autores como Philip
Kotler, la mayoria de las compafilas que tienen actualmente mas éxito estén
fomentando las expectativas, y ofreciendo eficacia para satisfacerlas. Segun él,

“estas empresas ponen en alto el liston porque saben que los clientes que

"8 bid. p 40

" Ibid. p 42

79



simplemente estan satisfechos podran cambiar con facilidad de oferente cuando

reciban una oferta mejor"®.

Asimismo, la complacencia del cliente, crea un vinculo emocional no sélo con el
producto o servicio, sino, con la organizacion. En este sentido, la satisfaccion del
cliente trae multiples ventajas para la empresa que la otorga, debido a que atrapa
al cliente, genera elevada fidelidad, menos sensibilidad al precio y comentarios

favorables de la organizacion y del producto o servicio.

Como se puede observar, hasta el momento, los autores han hecho énfasis en la
importancia de generar mas valor y satisfaccion al cliente, pero, ¢cuéles son los
nuevos valores afiadidos que atrapan y seducen al cliente? ¢Qué atributo lo

satisface realmente y supera sus expectativas?

“Investigaciones validadas en la experiencia practica, demuestran que la
insatisfaccion o satisfaccion del cliente estd mucho mas relacionada con el aspecto
humano de la calidad que con su aspecto material. Incluso, en ocasiones en que
no ha sido totalmente satisfactoria la calidad en lo tangible, se ha podido lograr

satisfaccién del cliente con una buena comunicacién interpersonal™!

. Asi lo pone
de manifiesto el consultor Jorge Ramirez, para quien la total satisfaccion no solo
esta dada por la calidad técnica del producto, sino también, por calidad de la

relacion establecida entre el personal de la organizacién con los clientes.

Para el autor, las organizaciones pueden disefiar y elaborar productos y servicios
atractivos; pero el logro de una comunicacion efectiva con el cliente es decisivo.
Por ello, es enfatico cuando dice: “los suministradores de servicios deben trabajar
para interactuar de manera efectiva con los clientes creando un valor superior

durante el suministro del servicio”®.

8 bid. p 42
81 RAMIREZ, Jorge Ricardo. Op. Cit.

82 1bid.
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Conforme a lo anterior, debido a la mutua dependencia entre interaccion
empleado-cliente y satisfaccion, se hace primordial alcanzar la satisfaccion del
cliente interno (empleados) para que éste logre ser vocero de la calidad de la
organizacion y, del mismo modo, transmita satisfaccion al cliente externo. En
consecuencia, la satisfaccion del cliente externo, a su vez, requiere un enfoque de

cliente interno.

4.5.14 Cliente interno

Como bien se ha dicho insistentemente, en una organizacion TODO comunica
TODO el tiempo, por ello, las compafiias son “juzgadas” por sus publicos externos
en funcién de como son percibidas sus acciones. De ahi que, los clientes internos

como voceros de la empresa jueguen un papel preponderante.

Es ésta la idea central de los planteamientos de italo Pizzolante, cuando expresa:
“la empresa comienza a comunicarse a través de aquello que dice su funcionario,
formal o informalmente, voluntaria o involuntariamente™. Desde esta perspectiva,
todos los empleados son voceros de la organizacién, algunos con la
responsabilidad formal de transmitir posiciones oficiales de la empresa al exterior y
otros que asumen el rol de vocero de caracter informal comunicando
indirectamente mensajes a audiencias particulares (familiares, amigos, vecinos,

entre otros).

Los empleados como auténticos portavoces de la compariia, son los activos mas
importantes, ya que “la imagen que construye el cliente externo con relacion a la
empresa, se alimenta de mensajes entre lo que la empresa dice y lo que sus

empleados repiten®*

. Por tanto, reproducen la identidad corporativa y son grupos
claves de influencia® determinantes en la percepcion positiva o negativa asociada

a la organizacion.

8 PIZZOLANTE, italo. Aproximacion a una propuesta organizativa para el manejo de la gestién comunicacional de la
empresa. Disponible en:
http://www.pizzolante.com/castellano/docs/Aproximaci%C3%B3n%20a%20una%20propuesta%20organizativa.pdf
84 0

PIZZOLANTE, ltalo.

8 VILLAFARE, Justo.
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Lo anterior, pone de manifiesto el papel decisivo del empleado en el
mantenimiento y proyeccion de la gestion corporativa. De sus esfuerzos,
dependera que ese cliente que visita por primera vez la compafiia, se convierta en
cliente que repite y recomiende. Por eso, las organizaciones orientadas a
satisfacer a sus publicos externos, primeramente, satisfacen las necesidades de
sus clientes internos. Asi lo corrobora Philip Kotler, para quien “existe una relacion

directa entre la satisfaccién del cliente y la satisfaccién del empleado”.

En consecuencia, se hace necesario un cambio de orientacién de la empresa en el
gue todos los esfuerzos estén inicialmente direccionados a los empleados, esto es,
un correcto desarrollo de la comunicacion interna que favorezca el establecimiento
de una solida cultura de servicio, en la que todos los miembros de la organizacion
estén comprometidos a alcanzar los objetivos y a superar las expectativas en

cuanto al producto y/o servicio.

En este sentido, para Miguel Angel Acerenza®’, apuntar a la satisfaccion del cliente
desde un enfoque interno, exige un esquema orientado hacia el cliente con
delegacion de mayores poderes para la toma de decisiones y un liderazgo
participativo, en lugar de grandes estructuras superpuestas con varios niveles de

autoridad.

Para el autor, cuando las organizaciones operan bajo estructuras convencionales,
todo el mundo esté orientado a satisfacer a su jefe y dedican muy poca atencion al
cliente. Por el contrario, cuando se invierte su sentido, es decir, cuando los clientes
estan en el punto mas alto de la organizacion, los empleados en segundo lugar y la
direccién corporativa en la base de la estructura, todos los niveles trabajan en pro

de la plena satisfaccion de los clientes.

8 KOTLER, Philip. Op. Cit. p 219

87 ACERENZA, Miguel Angel. Op. cit. p 23
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5. METODOLOGIA

5.1 TIPO DE ESTUDIO

Para desarrollar el presente tema de estudio se utiliz6 el modelo de tipo
descriptivo, ya que apunta “a la descripcion de las caracteristicas que identifican

"8  Este modelo

los diferentes elementos y componentes, y su interrelacion
permitira la descripcion de las variables, asi como también su definicion y
asociacion. Se contextualizara la situacion actual que presenta el restaurante Juan
del Mar con respecto al manejo de sus estrategias internas de comunicacion y, a
su vez la incidencia que estas Ultimas han generado en la satisfaccion de sus

clientes.

La investigacion en curso emplea un enfoque cualitativo, pues acorde a los
planteamientos de Sampieri®® apunta a describir, comprender e interpretar los
fendmenos a través de las percepciones y significados producidos por las

experiencias de los participantes.

En este sentido, la investigacion es cualitativa en la medida en que describe e
interpreta las informaciones recabadas producto de las perspectivas y puntos de
vista de los clientes internos y externos (sus emociones, experiencias, significados
y otros aspectos subjetivos), y de sus interacciones con la organizacion objeto de
estudio, para luego darle un significado y un sentido especifico. En otras palabras,
para identificar las estrategias internas de comunicacion y establecer su incidencia
sobre la satisfaccion, se partira de la vivencias de los participantes tal como fueron
(o son) sentidas o experimentadas, para luego, realizar descripciones detalladas
de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas observadas y sus

manifestaciones.

8 MENDEZ Carlos Eduardo. Metodologia, disefio y desarrollo de investigacion con énfasis en ciencias empresariales.
Bogota: Limusa, 2006. p. 230.

8 HERNANDEZ Sampieri Roberto, FERNANDEZ Collado Carlos, BAPTISTA Lucio Pilar. Metodologia de
Investigacion. 4° edicién. Ed. Mc Graw-Hill 2006. p. 755.
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En consecuencia, la recopilaciéon de datos utiliza técnicas propias de tal enfoque
como la observacién no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos

y la evaluacion de experiencias e interacciones.

Ademas, involucra a unos cuantos sujetos porque no se pretende generalizar de
manera probabilistica los resultados obtenidos a poblaciones mas amplias ni
necesariamente obtener muestras representativas. Debido a que el analisis no es

estadistico, no se efectla una medicién numérica.
5.2 POBLACION Y MUESTRA

5.2.1 Poblacién: para el desarrollo de la presente investigacion se definieron dos
poblaciones, el publico interno y el pablico externo. La primera poblacién consta
de treinta y un (31) empleados que conforman el personal operativo y
administrativo de Juan del Mar Restaurante; y la segunda poblacién o publico

externo, esta compuesta por cien (100)* clientes diarios en promedio.

5.2.2 Muestra: debido a que la poblacién interna es pequefia, fue tomada en su
totalidad, es decir, los treinta y un (31) empleados de las diferentes areas de Juan
del Mar Restaurante. En cuanto al publico externo, se escogieron de manera
intencionada a los primeros veinte (20) clientes que entraron al restaurante el 6 de

abril de 2010, entre las 12:00 m. y las 3:00 p.m. y, entre las 7:00 y las 10:00 p.m.

5.2.3 Muestreo: para determinar la muestra de la poblacién externa, la
investigacion emple6 un muestreo de tipo no probabilistico por seleccién
intencionada o por conveniencia. Este tipo de muestreo “permite al investigador
realizar un procedimiento de seleccién informal”. En consecuencia, no todos los
individuos tuvieron la mima probabilidad de formar parte de la muestra porque el

investigador los selecciond directa e intencionadamente. De ahi que, “en esta

% Estadistica obtenida por la empresa Del Mar S.A. en su mas reciente estudio. Afio 2009.

1 HERNANDEZ Sampieri Roberto. Op. Cit. p 262

84



clase de muestreos la “representatividad” la determine el investigador de modo

subjetivo™®?.

5.3 RECOLECCION Y FUENTES DE INFORMACION

5.3.1 Fuentes primarias

Para la efectividad de este estudio fue necesario utilizar como fuentes primarias a
veinte (20) clientes de Juan del Mar Restaurante y a treinta y un (31) empleados
pertenecientes al area administrativa y operativa, quienes a través de la
informacion que suministraron, permitieron establecer cémo inciden las estrategias
internas de comunicacion que actualmente implementa Juan del Mar Restaurante,

en la satisfaccion de sus clientes.

5.3.2 Fuentes secundarias

Se consultaron libros, articulos, documentos, teorias y autores, cuyos aportes

soportaron las variables de estudio y respaldaron la presente investigacion.

5.3.3 Instrumentos y técnicas

Entrevista. Con el fin de conocer el manejo del sistema de comunicaciones
internas e identificar las estrategias dirigidas a los clientes internos, se aplicaron
entrevistas semiestructuradas (“se basan en una guia de asuntos o preguntas y el
investigador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar

conceptos u obtener mayor informaciéon sobre los temas deseados™?

) a
funcionarios de altos mandos de la empresa, cuya funcion les permitié el
suministro de estos datos. Asimismo, con el fin de contrastar la informacion
proveniente de la parte administrativa, se realizaron entrevistas a empleados del
area operativa. Las preguntas realizadas fueron de tipo abierto con el fin de

recabar una mayor informacion. (Ver anexo n°.2)

2 |bid. p 571

% |bid. p 597
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Observacién como cliente incégnito. Como segunda medida, se aplicO esta
técnica para obtener informacién de primera mano que permitiera contrastar la
proveniente de otras fuentes. Emplear este instrumento, implic6 adentrarse a
profundidad en el contexto y mantener un papel activo, asi como una reflexion
permanente relacionada con las estrategias internas de comunicacion, la calidad
del servicio y la satisfaccion del cliente. Para ello, el investigador estuvo atento a
detalles, sucesos, eventos e interacciones, tales como: cudl es la rapidez con que
atienden, como es la atencién al cliente, como se manejan los problemas o
situaciones inusuales y qué actitud adopta el empleado para intervenir en ello. Se
analiz6 si la presentacion o protocolo del servicio concordaba con lo establecido en
el manual, si el personal realmente domina la informacion corporativa, cual es la
asesoria en platos, qué hace el personal cuando no es requerido, es decir, en sus
tiempos libres, entre otros. (Ver anexo n°4)

Encuesta. Estatécnica fue aplicada a dos tipos de clientes:

- Cliente interno. La aplicacion de esta técnica, ayudd a conocer al detalle la
ejecucion de las estrategias internas y a verificar que la informacion
proporcionada por la Gerente del restaurante, estuviera o no acorde con lo que
sustentaron sus empleados. Las preguntas estan elaboradas, en su mayoria,
con la escala de Likert, que “consiste en un conjunto de items presentados en
forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la reaccion de los

participantes”.®* (Ver anexo n°. 6)

- Cliente externo. Permitio evaluar el grado de satisfaccion del 20% de la
poblacién total externa, si el servicio prestado a consideracion de estos clientes
era bueno o malo, si era inmediato o no, si el restaurante cumplié con sus
expectativas y deseos. Las preguntas utilizan la escala de Likert. Los datos
recopilados en esta encuesta permitieron contrastar la informacién recopilada
en la observacion y, finalmente, conocer la incidencia de las estrategias
internas implementadas por el restaurante en la satisfaccion de la muestra.

(Ver anexo n°. 7)

 bid. p 342
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5.4 PROCEDIMIENTO

Con el proposito de obtener el aval para la ejecucion del trabajo y tener un primer
acercamiento con la empresa, inicialmente se establecié contacto con la Gerente
General. Dado este paso, el investigador obtuvo la informacién corporativa
necesaria y realizé entrevistas dentro de las instalaciones a dos (2) funcionarios de
altos mandos que tuvieran pleno conocimiento de los procesos comunicacionales
internos. Luego, con el fin de recabar mayor informacién y contrastarla con la
obtenida en la parte administrativa, se procedi6 a realizar entrevistas a dos (2)
empleados del area operativa cuya funcion les permitiera la provision de estos

datos.

Seguidamente, para recoger informacion de primera mano y sin alterar las
condiciones normales del servicio, se hizo una observacion directa como cliente
incognito que permitio al investigador estar atento a las vivencias de otros clientes
y, a la vez, participar activamente e interactuar con el prestador del servicio. Lo
anterior, con el fin de confrontar la validez de la informacién recopilada con la
aplicacion de las entrevistas y evaluar criticamente como las estrategias de
comunicacion utilizadas por los clientes internos al momento de la prestacion del

servicio, podria estar incidiendo en la satisfaccion del cliente externo.

Asimismo, con el objetivo de conocer con mayor profundidad el manejo del sistema
de comunicacion interna de la empresa objeto de estudio, se aplicaron encuestas
dirigidas de manera independiente al publico interno y externo. Las encuestas
disefiadas para el cliente interno, fueron aplicadas a veintisiete (27) de los treinta y
un (31) empleados que componen la muestra. En este sentido, se tomaron once
(11) de los trece (13) pertenecientes al area administrativa y dieciséis (16) de los
(18) que conforman la parte operativa, ya que fueron discriminados los cuatro (4)

que previamente fueron entrevistados.

No obstante, las encuestas perfiladas para el cliente externo si fueron aplicadas a
toda la muestra seleccionada, es decir, al 20% de los cien (100) clientes que

diariamente recibe el restaurante en promedio.
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Finalmente, los instrumentos fueron validados a través de la técnica de expertos®,
mediante la valoracion de dos especialistas en comunicacién organizacional, lo
gue facilité la restructuracion de los cuestionarios que, luego, fueron aplicados a la
muestra intencionada. En udltimo lugar, se realizd el andlisis de todos los

instrumentos para describir las variables estudiadas.

6. ANALISIS DE RESULTADOS

6.1 Entrevistas

A continuacién se presentan los resultados de las entrevistas realizadas al
personal administrativo y operativo de Juan Del Mar Restaurante, (ver anexo n°.3),
este instrumento fue aplicado a personas claves de la organizacién objeto de
estudio, que fueron elegidas de manera selectiva por estar directamente
relacionadas con el manejo de las comunicaciones internas (personal

administrativo) y con la ejecucion y evaluacion de las mismas (personal operativo).

Estas personas se seleccionaron teniendo en cuenta su funcién al interior de la
organizacion: Maria Fernanda Giraldo como Gerente es la cabeza de la Institucion,
encargada de dirigir al restaurante hacia sus objetivos, Claudia Ealo como
Asistente de Gerencia es la segunda al mando y es la supervisora de los servicios
en las noches, Helena Gomez es la maitre, coordinadora del personal operativo de

servicios y Carlos Hoyos uno de los meseros mas antiguos.

Al relacionar la informacion obtenida proveniente de los mandos altos y bajos, (ver
anexo n°.3) con los planteamientos de los tedricos que emplea esta investigacion,
se pudo analizar el manejo del sistema de comunicaciones internas de Juan del

Mar Restaurante, de la siguiente manera:

La comunicacion que se da al interior de Juan del Mar Restaurante tiene una

connotacion estrictamente informativa. De ahi que, los mensajes que circulan

% Ibid. p 566
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informen mas no comuniquen. En su mayoria, se mueven en una sola direccion de
arriba hacia abajo, con el fin de dar a conocer instrucciones, procedimientos,
normas Yy politicas. En este sentido, no se cumplen los planteamientos de Rafael
Alberto Pérez ya que para Juan del Mar Restaurante la comunicacion es entendida
como un elemental proceso de transmisién de informaciébn y no como una

interaccion simbolica.

En esta medida, la comunicacion interna en el restaurante objeto de estudio, sélo
se reduce a canalizar la informacion institucional con la finalidad de que el personal
(administrativo y operativo) disponga de conocimientos relacionados con la
empresa, pero, no hay establecidas unas lineas de intercambio entre la empresa y
sus publicos internos. De ahi que, en mayor medida, utilicen medios que no

requieren participacion o retroalimentacion como carteleras y memorandos.

Solo existe un medio de comunicacion que promueve la integracion (reuniones
formales), pero no es suficiente ni se le da un buen uso. Por tanto, a grandes
rasgos, los medios son de caracter informativo e impulsan mensajes en una sola
direccion: de arriba hacia abajo. En este sentido, no hay una cultura participativa
en la que las decisiones se tomen en consenso, de ahi que, uno de los
entrevistados perteneciente a los niveles jerarquicos bajos, haya expresado

inconformidad y desmotivacién considerando que la participacion es poca.

Teniendo en cuenta los aportes de Federico Varona, la comunicacion interna no
cumple en Juan del Mar Restaurante con sus objetivos debido a que la posibilidad
de que la gente comparta sus ideas, tome decisiones y resuelva problemas es

reducida.

Por todo lo antes expuesto, se puede decir que el restaurante maneja una limitada
y errnea concepcién de la comunicacion, confiriéndole un caracter excesivamente
instrumental y denominando comunicacion principalmente a aquellos tablones de
anuncios y memorandos; sistemas necesarios, pero por si solos, insuficientes de

acuerdo con los planteamientos de Rafael Alberto Pérez.
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Asimismo, a la luz de los postulados de Federico Varona, Juan del Mar
Restaurante no le asigna a esta actividad el mismo esfuerzo ni una atencién
especial debido a la falta de sensibilidad hacia la comunicacion. De ahi que, no

esté siendo utilizada de manera eficaz ni interpretada de forma integral.

Por tanto, Juan del Mar Restaurante al no conocer la importancia de la
comunicacion al interior de la organizacion, deja de lado otros medios de
comunicacion distintos a los convencionales como los tablones de anuncios, los
memorandos y las reuniones. Asimismo, siempre se adaptan las mismas

herramientas ante cualquier necesidad o circunstancia de la organizacion.

No obstante, la alta direccion de Juan del Mar tiene la certeza que con una
comunicacion estrictamente instrumental que mantenga permanentemente
informado al personal se pueden alcanzar los objetivos corporativos y, que los que
actualmente implementan, son los mas indicados para satisfacer las demandas
informativas del personal y evitar la falta de coordinacién e inconvenientes con el
servicio. Para ellos es primordial mantener una accion informativa intensa pero no

comunicadora.

6.2 Observacioén

La observaciéon que se realizé en Juan del Mar Restaurante quedo registrada en
anotaciones de campo (ver anexo n°.4), que sirvieron para describir como es el
manejo del servicio y corroborar de primera mano la informacion obtenida por la
alta gerencia. El investigador tomoé el papel de cliente incognito para realizar una
inmersion a profundidad en el contexto que le permitiera estar atento a los detalles
y sucesos relacionados con el servicio, asimismo, participar interactuando con los

empleados de contacto directo.
Luego de recopilar informacion a partir de las experiencias del observador

participante y relacionarla con las fundamentaciones teoricas de autores como

Miguel Angel Acerenza, se pudo realizar el siguiente analisis:

90



La prestacion de servicios de Juan del Mar Restaurante, se desarrolla siguiendo
los parametros y las pautas establecidas en el protocolo de servicios, lo que
guarda relacion con lo expresado por la alta gerencia durante la entrevista y se
pudo ratificar con la aplicacion de este instrumento. En este sentido, el uso del
manual como medio de difusiébn de procedimientos y normas operacionales es
efectivo en la medida en que logra mantener un personal orientado en una misma
direccién en cuanto a la forma en que debe actuar y coordinar su labor con las del
resto del personal involucrado en la produccion y prestacion del servicio. Para
Acerenza, esta alineacion es primordial ya que evita prestar un servicio en forma
desordenada y evitar malos entendidos y contradicciones durante la prestacion del

servicio.

En la misma linea, se pudo evidenciar con la informacion suministrada por la
mesera durante las interacciones sostenidas, que existe un buen manejo de la
informacion relacionada con la organizacién por parte de los empleados de
contacto directo de Juan del Mar Restaurante. Asimismo, en cuanto a la asesoria
de platos, la mesera demostro tener conocimientos sobre la carta o herramienta de
venta, los ingredientes de los platos y su preparaciéon. Lo anterior, puede ser el
resultado de las afirmaciones realizadas por la asistente de gerencia durante su
entrevista, en la que asegura que en materia de calidad, se estan brindando
capacitaciones al personal operativo para que cuenten con una buena formacién a

la hora de brindar asesoria a los clientes.

No obstante, la actitud de algunos empleados se mostré fria e indiferente durante
el suministro del servicio, lo que puede estar ligado a la desmotivacion y a la falta
de sentido de pertenencia de algunos miembros de la empresa que, segun lo
expresado por el mesero entrevistado, se debe a la reducida participacion e
inclusion en la toma de decisiones corporativas. Lo anterior es preocupante
teniendo en cuenta los aportes del consultor Jorge Ramirez, para quien aspectos
como la actitud de los empleados se convierten en factores claves que podrian

afectar la percepcion de calidad del servicio.
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6.3 ANALISIS DE ENCUESTA PUBLICO INTERNO

Los datos obtenidos luego de la aplicacion de las encuestas se tabularon en un
sofware estadistico llamado DYANE, el cual permiti6 hacer un analisis de los

datos, arrojando los siguientes resultados.

TABLA N° 1 Sexo

OPCION

13 48
14 52
27 100%
GRAFICA N° 1
Sexo

M Femenino W Masculino

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El personal de apoyo de Juan Del Mar Restaurante esta constituido en una leve
mayoria por el género femenino representado con un 52%, frente a un 48% de la
poblaciébn masculina, lo que permite inferir que las actividades corporativas son

desarrolladas en su mayoria por mujeres.

TABLA N° 2 Edad
4 15
13 48
8 30
2 7
27 100%
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GRAFICA N° 2
Edad

M20a25 W26a35 MW36ad5 W4badelante

7%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante

Existe una notable representatividad de personal joven en los empleados, puesto
gue ocupan la cantidad porcentual mas alta (48%), seguidamente se ubican las
personas con edades que comprenden entre los 36 y 45 afios con un 30% de
representacion, mientras que las personas con menor edad se ubican en el tercer
lugar con 15% vy, finalmente, los adultos mayores se constituyen en minoria con un
7%.

TABLA N°. 3 Tiempo en la empresa
_OPCION | F | % |
1 4
6 22
| Entre 2 y 3 afios | 10 37
5 18
5 19
27 100%

GRAFICA N°. 3
Tiempo en la empresa

B menosde 1afios Mentre 1y 2afics M Entre 2 y 3afios

HEntredySafos HMMésde s

4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.
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La mayoria del personal de Juan de Mar Restaurante, representado con un 37%,
lleva entre 2 y 3 afios laborando para la organizacion, aunque en cantidad
porcentual inmediatamente se aproxima el 22% perteneciente a los empleados
vinculados entre 1 y 2 afios, el personal que lleva entre 4 y 5 y mas de 5 afios,
supera ese porcentaje, puesto que la unién del 18% y 19% respectivamente, iguala
al 37%. Como se puede evidenciar, los resultados arrojan que los clientes internos
en su mayoria son antiguos, permitiendo inferir que hay estabilidad laboral que
podria estar asociada a lo que manifestaron las personas entrevistadas sobre el

ingreso salarial y la puntualidad en el pago.

TABLA N°. 4 Nivel de escolaridad

4 15
9 33
14 52
27 100%
GRAFICA N°. 4

Nivel de escolaridad

M Primaria ® Bachillerato 1 Superior

e

33%

52%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

La alta participacion (52%) de personal con formacion superior al interior de la
empresa, estd conformada en su mayoria por personas del area administrativa,
seguido del 33% de personas que tuvieron acceso solo al bachillerato,
representadas por personal de la parte operativa. Asimismo, el 15% restante tuvo
una formacién béasica primaria, entre ellas, las aseadoras y el mensajero. Lo
anterior, sumado a la informaciébn suministrada por la gerencia durante la
entrevista, permite corroborar que el nivel educativo de los empleados no es igual,
lo que a nivel interno podria estar ocasionando diferencias en la interpretacion de

los mensajes. De alli, el interés de la empresa por igualar la formacién académica
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en el area operativa, implementando capacitaciones y apoyando su superacion
personal.

TABLA N°. 5 Al momento de ser contratado, ¢Recibié por parte de la empresa
algun tipo de entrenamiento o induccion?

22 81

5 19

27 100%
GRAFICA N°. 5

¢Recibié entrenamiento o induccion?

H Sl M No

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Aunque la mayoria de la poblacion, representada con un 81%, expresa haber
recibido induccién al momento de iniciar con sus funciones, el 19% restante no se
le proporciond ningun tipo de entrenamiento, lo que resulta contraproducente para
un restaurante con Certificacion Tres Tenedores, que requiere de estandares de

alta calidad en sus procesos internos para lograr una mayor productividad.
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TABLA N°. 6 Si la respuesta anterior es Sl, responda: ¢Qué medio de

comunicacién utilizé la empresa para entrenarlo?

4 18
18 82

0 0

0 0
22 100%

*So6lo responden los que dijeron Sl a la pregunta anterior.

GRAFICA N°. 6

Medios utilizados para entrenamiento

M Manual de empleados M Corversacién personal M Herramientas cudio visuales M Otros

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

De las personas que aseguran haber recibido entrenamiento al momento de su
vinculacion con la organizacion, manifiestan con una mayoria del 82% que dicho
entrenamiento se dio por medio de una conversacion personal, mientras que el
18% restante dice haber recibido la informacion a través del manual de empleados,
lo que permite deducir que Juan de Mar Restaurante utiliza medios informales para
realizar este tipo de actividades, resultando asi, desventajoso en la medida que no
permite a los miembros recordar con claridad instrucciones especificas claves para
su buen desempefio. Vale resaltar, a la luz de los planteamientos de Carlos
Ongallo, que la organizacion no se apoya en el uso de las nuevas tecnologias que

favorezcan el dinamismo y la mejora de la comunicacion interna.
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TABLA N°. 7 Marque la opcién que considera retne toda la informacion

suministrada en la induccién y entrenamiento.

OPCION
Reglas de trabajo, prestaciones,
o 10 45
protocolo de servicios.
Presentacion del nuevo empleado, > 9
reglas, funciones.

Bienvenida, metas por cumplir, reglas y 3 14

politicas de trabajo.
Presentacion del nuevo empleado,

7 32

misioén, visidn, historia, objetivos...

TOTAL 22 100%

*S6lo responden los que dijeron Sl ala pregunta 5

GRAFICA No. 7

Informacién suministrada

H Reglas de trahajo, prestaciones...
M Presentacion del nuevo empleado, reglas, funciones
i Bienvenida, metas por cumplir...

M Presentacion del nuevo empleado, mision, visian, historiz, objetivos

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con una participacion del 45% los empleados sostienen que la informacion
suministrada responde a reglas de trabajo, prestaciones y protocolo de servicios,
en contraste, el 32% afirma haber recibido informacién propiamente de la
organizacion (misién, vision, historia, objetivos, etc.), informacion acerca del
trabajo (funciones, metas por cumplir, protocolo de servicios) e informacion, directa
e indirectamente, relacionada con su bienestar personal (prestaciones y derechos
del trabajador). Lo anterior, refleja que la mayor parte de los empleados recibio
informacion incompleta, lo que no permiti6 desde un principio mantener la
alineacion y cohesion de todo el recurso humano con los objetivos corporativos, a
diferencia del 32% que, ademas de recibir instrucciones del cargo, se le
impartieron todos los conocimientos y la formacion necesaria que le permitiera

implicarse e identificarse a fondo con la cultura e identidad de la empresa. El
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hecho de que a algunos se le haya proporcionado informacion mas completa que a
otros, podria estar asociado a lo que manifest6é el mesero entrevistado al asegurar
gue la informacion corporativa se ha venido afianzando hace dos afios con el

proceso de certificacion de calidad.

TABLA N°.8 ¢La informacién recibida durante su induccion le permitio resolver

sus inquietudes y cumplié con sus expectativas?

OPCION
Totalmente 14 64

7 32
1 4
0 0
22 100%

*S6lo responden los que dijeron Sl ala pregunta 5

GRAFICA N°. 8

éLainduccion resolvié inquietudes?

M Totalmente M medianamente & Parcialmente

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 64% de los encuestados manifiesta que la induccion resolvio las inquietudes en
su totalidad, mientras que un 32% asegura que medianamente y un 4%
parcialmente, lo que permite visualizar que en general, los empleados quedaron
satisfechos con la informacién suministrada, lo que se debe a que respondié a sus
necesidades basicas del cargo, sin embargo, una cantidad representativa no lo
consider6 asi, afirmando haber experimentado vacios que le dificultaron integrarse

completamente con la organizacion.



TABLA N°. 9 ¢Se le capacita periédicamente?
OPCION
Siempre 3 11

La mayoria de las veces si 5 18

Algunas veces si/ algunas veces no 15 56
La mayoria de las veces no 3 11
Nunca 1 4
TOTAL 27 100%
GRAFICA N°. 9
Capacitacion periddica
M siempre M lamayoria de las veces si
i Algunas veces si/ algunas veces no & la mayoria de las veces no
H Nunca
11% 4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Del personal encuestado una notoria cantidad (56%) asegura que la frecuencia de
las capacitaciones se da algunas veces si y algunas veces no, sin embargo, la
segunda cantidad representativa con un 18%, manifiesta que la mayoria de las
veces se les capacita; con cantidades muy similares se ubica el personal que
considera que siempre, la mayoria de las veces no es capacitado con un 11%
cada uno y, finalmente, con un 4% estan los que expresan que nunca reciben
capacitacion. Lo anterior, permite identificar notables diferencias en la percepcion
del personal frente a la frecuencia de las capacitaciones, lo que indica que algunos
miembros reciben mas capacitaciones que otros.

TABLA N°.10 ¢Recibe entrenamiento especifico sobre técnicas de atencién y
servicio al cliente por parte de la empresa?

OPCION
4 14,81
4 14,81
15 55,56
3 11,11
1 3,70
27 100%
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GRAFICA N°. 10

Entrenamiento atencion al cliente

H siempre M la mayoria de las veces si
I Algunasveces sif algunas veces no L la mayoria de las veces no

M Nunca

55%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

La anterior gréfica ilustra que el predominio de la poblacion sostiene que algunas
veces si y algunas veces no, recibe entrenamiento sobre técnicas de atencion al
cliente, frente a esto, se encuentran las personas que manifiestan que siempre y la
mayoria de las veces si, reciben este tipo de capacitacibn con 15% cada una,
mientras que las que consideran que la mayoria de las veces no representan el
11% y la minoria con un 4% aseguran no haberla recibido. Lo anterior, se debe a
que el restaurante suministra este tipo de informacion en mayor medida a los

empleados de contacto directo.

TABLA N°. 11 Cuando ocurre un inconveniente o situacion inesperada con el

cliente ¢qué hace?

1 4
26 96

0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 11

Situacion inesperada

M Acttade forma idenpendiente M Avisaa su jefe o superior LI Nohace nada

4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

La gran mayoria del personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante, expresa con
un 96% de representacion que de hallarse en una situacion inesperada frente a un
cliente, lo primero que haria seria avisar a su jefe inmediato o superior, y sélo el
4% de la poblacion actuaria de modo independiente para buscar solucion. Lo cual
permite inferir que no existe autonomia en el personal para actuar frente al cliente,
lo que difiere con lo expresado por la gerente cuando argumenta en su entrevista
que normalmente el personal dependiendo de la gravedad se le da la posibilidad

de que traten de solucionar problemas.

Por tanto, en Juan del Mar Restaurante no hay una delegacién de autoridad para
la solucién de los problemas inmediatos que se presentan en la prestacion de los
servicios, lo que para Acerenza, incidiria en la percepcion de calidad total y, por

ende, en el nivel de satisfaccién del cliente.

TABLA N°. 12 ;La empresa le ha proporcionado un protocolo especifico que

deba tener en cuenta a la hora de atender al cliente?

19 70
8 30
27 100%
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GRAFICA N°. 12

Protocolo de atencion al cliente

_1Si ENo

70%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

La poblacion encuestada sefiala en un 70% haber recibido pautas especificas de
atencion al cliente, inversamente, el 30% asegura que no se le proporcionaron. Lo
que permite interpretar que en una mayor tendencia esta informacion es conocida
y difundida en la parte operativa, sin embargo, en el area administrativa algunos
miembros no tuvieron acceso a ella por no tener contacto con el cliente de manera
directa. Lo que para italo Pizzolante es perjudicial, ya que todos deben recibir la
misma informacidon en iguales proporciones, estén directa o indirectamente

relacionados con los clientes, puesto que todos son voceros de la empresa.

TABLA N°. 13 Si la respuesta anterior en S| responda: ¢(Qué medio de
comunicacién utilizé la empresa para darle a conocer el protocolo de atencion al

cliente?

14 74

0
10
16

0

0
19 100%

*So6lo responden las personas que dijeron Sl a la pregunta anterior.

OO wN O
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GRAFICA N°. 13

Medio de comunicaciéon para conocer
protocolo
L Manual H capacitacion

u Corversacion personal M Reunion formal

M Herramientas audiovisuales i otro

10%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

De las personas que sostienen tener conocimiento sobre técnicas de atencion de
servicio al cliente, el 74% afirma haber tenido acceso por medio de un manual, el
16% a través de una reunién formal y el 10% gracias a una conversacion personal.
Lo anterior conlleva a deducir que Juan del Mar Restaurante no tiene una
comunicacion estratégica ya que segun los planteamientos de Marcelo Manucci no
existe un disefio ni una gestién unificada que coordine los mensajes a traves de los
medios apropiados, en este caso, no es recomendable el uso de conversaciones ni
reuniones para la difusion de unos parametros de atencion al cliente tan técnicos,

que de no estar escritos, se corre el riesgo de que se olviden.

TABLA N°. 14 Cuando realiza alguna accién en favor del cliente, ¢la empresa le
brinda algun tipo de reconocimiento o incentivo retribuyendo su buen

desempefio?

i 4
8 30
13 47
5 19
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 14

Reconocimiento

H siempre
B |a mayoria de las veces si
Algunas veces si/ algunas veces no
H |a mayoria de las veces no
B Nunca

47%

19%

30% 4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con una cantidad dominante del 47%, el personal encuestado expresa que
algunas veces si y algunas veces no recibe algun tipo de reconocimiento por parte
del restaurante cuando realiza alguna accion en favor del cliente, seguidamente,
se ubican con 30% los que dicen que la mayoria de las veces reciben incentivo,
pese a ello, se encuentran con un 19% los que opinan que la mayoria de las veces
no, y con una cantidad del 4% estan lo que dicen que siempre. Lo anterior permite
inferir que no todas las veces que el personal actia a favor del cliente es
reconocido por parte del restaurante. Pero las veces que la organizacion brinda el
reconocimiento, lo hace por medio de memorandos de felicitacion vy
agradecimiento, lo que esta en concordancia con lo expresado en la entrevista por
la alta direccion.

TABLA N°. 15 ¢Conoce usted los objetivos de la empresa?

25 93
2 7
27 100%
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GRAFICA N°. 15

é¢Conoce los objetivos de la empresa?

M Si M No

7%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

La gran mayoria de los encuestados con un 93%, expresa conocer los objetivos de
la organizacion, sin embargo, cuando se les preguntd cuales eran, no todos los
gue aseguraron conocerlos acertaron, pues se encontraron algunas ideas
desfasadas de los objetivos. Sumado a ello, estd el 7% de la poblacion que
respondié no conocerlos. Lo que podria estar ligado al incompleto entrenamiento
gue algunos recibieron al momento de la induccién. Esto resulta alarmante puesto
que al no conocer los objetivos de la empresa no pueden contribuir desde su lugar

de trabajo a la consecucion de los mismos.

TABLA N°. 16 Marque con una X los medios de comunicacidon que utiliza la
empresa para difundir nuevas noticias, normas, politicas o informacion de

interés general.

17 23
13 18
1 2
5 7
17 23
6 8
14 19
27 100%

* Total frecuencia: 73
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GRAFICA N°. 16

Medios de comunicacion

M carteleras o tablon de
anuncios

M reuniones periddicas

H boletin interno

H teléfono

M memorandos o circulares

X correo electronico

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con un 23% las carteleras y los memorandos son los medios mas usados por Juan
del Mar Restaurante, en segundo lugar se encuentra la conversacion personal con
un 19%, le siguen las reuniones periddicas con un 18%, luego el correo electronico
con 8%, seguido del teléfono con 7%, estos ultimos son utilizados por el personal
de la parte administrativa, mientras que las carteleras y los memorandos son
empleados para cubrir cualquier necesidad de informacion. En general, Juan del
Mar Restaurante recurre a lo que Jorge Aguilera denomina herramientas

convencionales.

TABLA N°. 17 ¢ Con qué frecuencia lee la informacion publicada en los diferentes

medios?

10 37
8 30
9 33
0 0
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 17

Frecuencia de lectura

W siempre

M |a mayoria de las veces si

I Algunas veces si/ algunas veces no
la mayoria de las veces no
Nunca

33%

37%

30%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 37% afirma que siempre lee la informacién publicada en los diferentes medios,
el 33% algunas veces si y algunas veces no y el 30% la mayoria de las veces si, lo
cual resulta beneficioso para la organizacion, puesto que el personal en su

mayoria demuestra ser receptivo a las informaciones emitidas por el restaurante.

TABLA N°. 18 ¢(Con qué periodicidad se publica o recibe informacién de la

empresa?

T

_____OPCON | _F | % |

4 15
9 33
2 8
3 11
9 33

TOTAL 27 100%

107



GRAFICA N°. 18

Frecuencia de publicacion

M Todos los dias M Semanalmente M 2 veces por semana

H guincenalmente M otro

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con un 33% se encuentran los que dicen recibir informaciéon semanalmente y con
el mismo porcentaje otros, entre ellos, los que afirman que es relativo en la medida
en que la frecuencia en el flujo de mensajes depende de la necesidad; mientras
tanto, el 15% afirma recibirla diariamente, el 11% quincenalmente y el 8% restante
dos veces por semana. Como se puede observar son diferentes las frecuencias, lo
gue indica que la circulacion de informacion es constante y dependiendo de la
necesidad.

TABLA N°. 19 Los mensajes que elabora la empresa me permiten encontrar la

informacién necesaria para realizar mi labor adecuadamente

OPCION
22 81

4 15
1 4
0
0 0
27 100%

o
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GRAFICA N°. 19

éSuministran los mensajes la
informaciéon necesaria?

H siempre H |[a mayoria de las veces si
i Algunaswveces sif algunas veces no H la mayoria de las veces no

kM Nunca

15% 4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 81% de los encuestados manifiesta que los mensajes siempre suministran la
informacion necesaria para desempefar sus funciones, asimismo, un 15%
considera que la mayoria de las veces si y el 4% algunas veces si, algunas veces
no. En general, la tendencia demuestra que los empleados consideran que los
contenidos de los mensajes estan bien elaborados en la medida en que logran

responder a sus demandas operacionales de informacion.

TABLA N°. 20 Los mensajes me permiten saber co6mo avanza la empresa en

materia de resultados y qué nuevos retos espera la empresa de mi.

6 22
6 22
il 41
4 15
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 20

éInforman los mensajes sobre
avances y nuevos retos?

H siempre M lamayoria de las veces si
m Algunas veces si/ algunas veces no mlamayoria de las veces no

® Nunca

15%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Las personas encuestadas en un 41% afirman algunas veces si y algunas veces
no encontrar en Juan del Mar Restaurante mensajes relacionados con los
resultados alcanzados y los nuevos desafios, mientras tanto, una cantidad
porcentual del 22% considera que siempre y la mayoria de las veces si. Por su
parte, el 15% del personal sostiene que la mayoria de las veces no se le
proporciona esta informacién. Lo anterior, permite inferir que generalmente Juan
del Mar Restaurante da a conocer los logros alcanzados y lo que espera de sus

empleados.

TABLA N°.21 Los mensajes me hacen participe de las decisiones que se toman,
haciéndome sentir parte importante de la empresa y me motivan para seguir

comprometido con el trabajo.

0 0
15
14 52
26
2 7
27 100%

IS

\‘
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GRAFICA N°. 21

¢Hacen participe los mensajes de las
decisiones corporativas?

H siempre M |a mayoria de las veces si

i Algunas veces si/ 2lgunas veces no L1 la mayoria de las veces no

7% [15%
26%
I l 52% ’

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

A Nunca

Con un 52% de participacion, los empleados consideran que algunas veces si y
algunas veces no los mensajes le hacen participes de las decisiones corporativas,
por su parte el 26% asegura que la mayoria de las veces no, pese a ello, el 15%
considera que la mayoria de las veces si, y finalmente el 7% cree que nunca, por
lo cual, es clara la falta participacion del personal en las decisiones corporativas,
esto se relaciona con lo expresado por el mesero en su entrevista cuando afirmé
gue la organizaciéon no motiva en la medida en que no se tienen en cuenta sus
ideas ni se les brinda la oportunidad de participar en las decisiones relacionadas
con el servicio. Segun los planteamientos de Acerenza no hay enfoque hacia el
cliente, puesto que la toma de decisiones todavia se concentra en la alta direccion

y no otorga autoridad a los empleados.

TABLA N°. 22 Los mensajes me permiten conocer la misién, visién, objetivos,

valores de la empresay politica de calidad.

0 0

5 19
12 44

8 30

2 7
27 100%
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GRAFICA N°. 22

éLos mensajes permiten conocer la
informacién corporativa?

B siempre

B |a mayoria de las veces si

B Algunas veces si/ algunas veces no
M |a mayoria de las veces no

B Nunca

7% 19%

44%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 44 % afirma que algunas veces si, algunas veces no los mensajes emitidos por
Juan del Mar Restaurante proporcionan informacion relacionada con la identidad
de la empresa, un 30% sostiene que la mayoria de las veces no, en
contraposicion, el 19% dice que la mayoria de las veces si y, por su parte, un 7%
de las personas encuestadas asegura que nunca. Lo anterior, permite concluir
segun los postulados de consultor José Manuel Alarcén, que los contenidos de los
mensajes difundidos por la empresa no posibilitan que todos los empleados
afiancen y compartan una misma mision y vision y no entiendan su rol personal en

el logro de los objetivos.

TABLA N°.23 Los mensajes emplean un lenguaje confuso y poco entendible.

OPCION  F | %

0 0
0 0
3 il
9 33

15 56
TOTAL 27 100%
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GRAFICA N°. 23

Lenguaje empleado

M siempre M la mayoria de las veces si
i Algunasveces sif algunas veces no | la mayoria de las veces no

M Nunca

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 56% de los empleados sostiene que los mensajes nunca emplean un lenguaje
confuso el 33% la mayoria de las veces no y el 11% algunas veces si y algunas
veces no, lo que permite determinar que los mensajes son entendibles y que los
esfuerzos de la gerencia por evitar que los mensajes se distorsionen han dado
resultado a pesar de las diferencias del nivel educativo entre el personal de la
parte operativa y administrativa.

TABLA N°. 24 Los mensajes fluyen muy lentos y no informan a tiempo de las
ultimas noticias o decisiones afectando en algunas ocasiones el buen

desempefio laboral.

OPCION %
0 0
0 0
7 26
4 15
16 59

TOTAL 27 100%
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GRAFICA N°. 24

éFluyen lentos los mensajes?

| siempre H lamayoria de las veces si
H Algunas veces si/ algunas veces no M la mayoria de las veces no

I Nunca

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 59% sostiene que los mensajes nunca fluyen lentos, el 26 % considera que
algunas veces si y algunas veces no y el 15% restante la mayoria de las veces no,
lo cual permite inferir que los mensajes transmiten informacion actualizada y son
difundidos de manera oportuna, favoreciendo asi el desempefio laboral del
personal.

e SITUACIONES:

TABLA N°. 25 Surgen rumores y malos entendidos que dificultan el trabajo en

equipo y la buena comunicacién con el personal de trabajo.

OPCION
0 0
0 0
11 41
10 37
6 22
27 100%
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GRAFICA N°. 25

Rumores

B siempre

B |a mayoria de las veces si

B Algunas veces si/ algunas veces no
B |a mayoria de las veces no

B Nunca

41%

37%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con un 41% los empleados encuestados sostienen que algunas veces si, algunas
veces no surgen rumores y malos entendidos que dificultan el trabajo en equipo y
la buena comunicacién, asimismo, un 37% asegura que la mayoria de las veces no
y el 22% restante afirma que nunca se ha presentado este tipo de situaciones. Lo
anterior permite deducir que en Juan del Mar Restaurante es poca la proliferacion
de rumores, lo que esta asociado a lo expresado por los empleados de la parte
operativa, quienes afirman que eventualmente se presentan inconvenientes pero

no han llegado a afectar el desempefio colectivo ni la estabilidad laboral.

TABLA N°.26 Cuando es necesario dirigirme a mis superiores estan las puertas
abiertas para recibirme y escucharme con agrado, son tenidas en cuenta mis

opiniones.

8 30
15 55
4 15
0 0
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 26

¢Cultura de puertas abiertas?

M siempre M lamayoria de las veces si
m Alsunas veces si/ algunas veces no ™ la mayoria de las veces no

B Nunca

15%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 55% de la poblacién encuestada admite que la mayoria de las veces si hay
disponibilidad por parte de los superiores para escuchar sus comentarios y
solicitudes con agrado, el 30% dice siempre y el 15% asegura que algunas veces
si, algunas veces no. Lo que permite interpretar que hay una cultura de puertas
abiertas que posibilita el envio de informacién desde los bajos niveles jerarquicos

hacia los altos mandos.

TABLA N°. 27 Aunque haya cometido un error, cuando mis superiores se dirigen

a mi lo hacen con amabilidad y respeto.

2 7
21 78
3 il
0 4
1 0
27 100%
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GRAFICA N°. 27

éSedirigen con amabilidad los
mandos altos hacia los bajos?
H siempre M |amayoria de las veces si

m Algunas veces si/ algunas veces no m la mayoria de las veces no

W Nunca

4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 78% de la poblacién opina que la mayoria de las veces si sus superiores se
dirigen a ellos con amabilidad y respeto aunque hayan cometido un error, el 11%
algunas veces si y algunas veces no, el 7% considera que siempre mientras que el
4% afirma que nunca, en concordancia con la pregunta anterior, se puede concluir
gue la alta direccion y el personal mantienen una buena relacion, sin embargo el
4% no lo considera asi en la medida en que los mensajes bajan como o6rdenes e

instrucciones.

TABLA N°.28 La comunicacion con mis compafieros de area es muy buena y

cortés, se trabaja de manera coordinaday en equipo.

10 37
16 59
1 4
0 0
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 28

¢Es cortés la relacion entre
companerosde area?
siempre M la mayoria de las veces si

B Algunas veces si/ algunas veces no m lamayoria de las veces no

M Nunca

4%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con 59% de participacion, los encuestados expresan que la mayoria de las veces
si existe una buena comunicacion con los comparfieros de area, el 37% dice que
siempre y el 4% algunas veces si y algunas veces no, lo que ratifica el personal
entrevistado de la parte operativa al asegurar que se trabaja en equipo y con
mucha coordinacién entre el personal, porque todos conocen el protocolo de
servicios, las politicas y las normas de la compaiiia, lo que demuestra que en Juan

del Mar Restaurante se da una buena comunicacion horizontal.

TABLA N°.29 La comunicacion a nivel general con todo el personal (operativo y
administrativo) es amable y respetuosa, todos trabajamos en equipo para lograr

los objetivos propuestos.

10 37,04
17 62,9
0 0
0 0
0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 29

¢A nivel general la comunicacion es
amabley respetuosa?

o siempre W lamayoria de las veces si
m Algunas veces sif algunasveces no m la mayoria de las veces no

M Nunca

63%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Un 63% subraya que la mayoria de las veces si se mantienen buenas relaciones
internas, asimismo, el 37% restante dice siempre. Por tanto, se puede concluir que
usualmente las comunicaciones con todo el equipo de trabajo son cordiales lo que
resulta beneficioso en la medida en que surgirdan menos conflictos que puedan
obstaculizar la consecucion de objetivos y favorecera el ambiente o clima laboral

de Juan del Mar Restaurante.

TABLA N°.30 Nivel de satisfaccién con reconocimientos o incentivos por buen

desempeifio.

0
8 30

/ Ni insatisfecho 12 44

o

\‘

26

0 0
TOTAL 27 100%
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GRAFICA N°. 30

Incentivos

B Muy satisfecho
W Satisfecho

Ni satisfecho/ Ni insatisfecho
¥ |nsatisfecho

Muy insatisfecho

44%

26%
30%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con el 44% el personal de apoyo de Juan de Mar Restaurante afirma estar ni
satisfecho ni insatisfecho con los reconocimientos o incentivos recibidos por la
organizacion, seguidamente, se ubican los que consideran estar satisfechos con
un 30% y con un 26% los que no lo estan. El personal que asegura estar
satisfecho, basa su respuesta en la puntualidad en el pago y en los memorandos
de felicitacion o agradecimiento que recibe cuando realiza una buena accion en
favor del cliente, en sentido contrario, los que manifiestan estar insatisfechos no
consideran que los argumentos del personal satisfecho sean valederos, para ellos,
la mejor retribucién seria recibir mayor atencién y participacion con el fin de que

sus ideas sean tenidas en cuenta y llevadas a la practica.

Por consiguiente, se puede concluir que lo que para Juan del Mar Restaurante es
un sistema de reconocimiento es lo que Kotler denomina comunicacién de
resultados, por tanto, se esta exaltando su labor pero no recompensando su

esfuerzo.

TABLA N°.31 Nivel de satisfaccién con capacitacion que recibe de la empresa.

0 0
10 37
11 41

6 22

0 0
27 100%
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GRAFICA N°. 31

Capacitacion recibida

B Muy satisfecho
M Satisfecho
Ni satisfecho/ Ni insatisfecho
B Insatisfecho
B Muy insatisfecho

41%

22%

37%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Con una representatividad del 41% las personas encuestadas de Juan del Mar
Restaurante expresan estar ni satisfechas ni insatisfechas, asimismo, con un 37%
otros empleados manifiestan estar satisfechos, mientras que, el 22% restante
afirma estar insatisfecho. La satisfaccion de algunos miembros puede estar
relacionada con lo expresado en gréficas anteriores donde se determiné que hay
miembros que reciben mas capacitacibn que otros, por lo cual se sienten con
mayores conocimientos y, por ende, mas satisfechos; inversamente, los que
reciben menos capacitacion se sienten con vacios de informacién y, por tanto,

insatisfechos.

TABLA N°.32 Nivel de satisfaccion con los medios de comunicacién que la

empresa utiliza para difundir informacion.

OPCION
5 19

13 44
7 26
3 11
0 0
27 100%
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GRAFICA No°. 32

Medios de comunicacion

B Muy satisfecho
B Satisfecho

Ni satisfecho/ Ni insatisfecho
M |nsatisfecho

Muy insatisfecho

26% 11%

19%

44%

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

Frente al 44% que afirman estar satisfechos con los medios de comunicacion, el
26% admite no estar satisfecho ni insatisfecho y el 19% sostiene estar muy
satisfecho, sin embargo, el 11% manifestd estar muy insatisfecho. Esta tendencia
en la satisfaccion con los medios de comunicacion podria estar ligada a que en
ellos frecuentemente el personal, en su mayoria del area operativa, logra encontrar
la informacion necesaria para desempefiar sus funciones, tales como: horarios de
trabajo e instrucciones especificas de servicio. Lo anterior, permite inferir que estos
medios, mas que todo, de divulgacion de informacion son efectivos en la medida
en que el personal es receptivo a los mensajes publicados y se mantiene
permanentemente actualizado con la informacion que circula. No obstante, la
insatisfaccion del 11% de la poblacion encuestada, podria estar relacionada con
gue los mensajes emitidos en su mayoria no estan dirigidos a todo el personal de

trabajo.

TABLA N°. 33 Nivel de satisfaccion general con la empresa.

0 0
10 37
10 37

7 26

0 0
27 100%
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GRAFICA Ne°. 33

Satisfaccion con la empresa

W Muy satisfecho M Satisfecha
Nisatisfacho/ Ni irsatisfecho ™ Insatisfecho

M Muy insatisfecho

Fuente: Encuesta realizada al personal de apoyo de Juan del Mar Restaurante.

El 37% de la poblacion encuestada se encuentra satisfecha con la empresa,
asimismo, la misma cantidad porcentual sostiene estar ni satisfecha ni insatisfecha
frente al 26% que se encuentra insatisfecho. La tendencia del personal que
muestra estar satisfecho, podria estar relacionada con lo que afirman los
entrevistados de la parte operativa que tiene que ver con los ingresos salariales y
la responsabilidad en el pago, sin embargo, estos argumentos parecen no ser
valederos para el 26% que afirma estar insatisfecho, debido a la falta de

participacion y de motivacion en Juan del Mar Restaurante.

A la luz de los planteamientos de Philip Kotler, la insatisfacciéon de algunos
miembros de Juan del Mar Restaurante es preocupante dada la categoria del
restaurante y teniendo en cuenta que la satisfaccion del empleado esta
estrechamente relacionada con la satisfaccion del cliente. En este sentido, esta
fraccion de la poblacién insatisfecha, podria estar incidiendo negativamente en la

percepcion de calidad del servicio.
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6.4 ANALISIS ENCUESTA PUBLICO EXTERNO

Los datos obtenidos luego de la aplicacion de las encuestas se tabularon en un
sofware estadistico llamado DYANE, el cual permiti6 hacer un analisis de los

datos, arrojando los siguientes resultados.

TABLA N°. 34 Sexo

13 65
7 35
20 100%

GRAFICA N°. 34 Sexo

Sexo

H masculino W femenino

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

Los clientes de Juan del Mar Restaurante encuestados el dia 6 de abril de 2010,
fueron con un 65% de representacion del género masculino y un 35% del género
femenino, lo que permite visualizar que la muestra estudiada estuvo conformada

en su mayoria por hombres.

TABLA N°. 35 Edad
1 5
5 25
10 50
4 20
20 100%
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GRAFICA N°. 35 Edad
Edad

H20a25 MW25a35 M36a45 M46en adelante

5%

y

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

La mitad de la muestra (50%) son personas entre los 36 y 45 afos, seguidamente
en cantidad porcentual (25%) se ubican los clientes con edades entre los 26 y 35
afios, con 20% se encuentran los de 46 afios en adelante y, finalmente, con 5% los
gue tienen entre 20 y 25 afios. La gréafica refleja que los clientes encuestados en
Su mayoria son personas mayores, que podrian hacer parte del publico objetivo del

restaurante.

TABLA N°. 36 Amabilidad, cortesia y profesionalismo en la atencién.

OPCION __F %

T

10 50
8 40
2 10
0 0
0 0
20 100%

1

N

5



GRAFICA N°. 36

Amabilidad en la atencion

M Muy satisfecho I Satisfecho

i Medianamente satisfecho M Insatisfecho

10% |
\ |
40%

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

M Muy insatisfecho

El 50% de los encuestados aseguran estar muy satisfechos con la amabilidad y la
cortesia recibida en la atencion que ofrece el personal de Juan del Mar
Restaurante, el 40% dice estar satisfecho y el 10% medianamente satisfecho, lo
gue permite inferir que la atencion esta siendo bien calificada por los clientes, lo
cual estd en concordancia con lo expresado por el personal entrevistado, al afirmar
gue todos tienen el compromiso de lograr satisfacer a los clientes brindandoles una

buena atencion.

Lo anterior demuestra lo expuesto por el consultor Jorge Ramirez cuando sustenta
gue la satisfaccion no sélo estd dada por la calidad técnica del producto sino
también por la relacién establecida entre el personal y los clientes durante la

prestacion del servicio.

TABLA N°. 37 Actitud empleados

40
35
25

O O 01 N 0

20 100%
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GRAFICA N°. 37

Actitud Empleados

4 Muy satisfecho M Satisfecho
H Medianamente satisfecho M Insatisfecho

M Muy insatisfecho

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

Con una participacion del 40% los clientes encuestados expresan estar muy
satisfechos con la actitud de los empleados, seguidamente un 35% dice estar
satisfecho y aseguran estar medianamente satisfechos el 25%, esta ultima cifra
amerita el interés de la organizacién, puesto que demuestra que existen clientes a
los que actitud del personal no lograr satisfacer a plenitud. Esto podria estar
asociado a las sugerencias realizadas por los clientes, en los que algunos
aconsejan a Juan del Mar Restaurante motivar y estimular mas su personal, estas
observaciones de algunos clientes indican que quizas la actitud de los empleados

refleja desmotivacion.

TABLA N°. 38 Asesoria en la elecciéon de alimentos y bebidas.

OPCION
5

25
11 55
14 20
0 0
0 0
20 100%

1

N

7



GRAFICA N°. 38

Asesoria en eleccidn

M Muy satisfecho M Satisfecho
L Medianamente satisfecho M Insatisfecho

L Muy insatisfecho

20%

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

El 55% de los encuestados afirma estar satisfecho con la asesoria recibida en la
eleccion de los alimentos y bebidas, el 25% muy satisfecho y el 20%
medianamente satisfecho. Lo anterior, permite visualizar que existe un alto
porcentaje de satisfaccion con las asesorias recibidas, lo que podria estar
relacionado con lo expresado por la maitre en su entrevista, acerca de que todos
los empleados del &area operativa conocen la preparacion de los platos, sus
ingredientes y sabores, sin embargo, es notoria la satisfaccion a medias de
algunos clientes en este item de la encuesta, por lo que se podria pensar que no

todos dominan a la perfeccion la carta o no saben sugerir los platos de acuerdo a

las necesidades de cada cliente.

TABLA N°. 39 Rapidez y eficacia en el servicio

15

o P

20

128

20
75
5
0
0
100%




GRAFICA N°. 39

Rapidez y Eficacia

M Muy satisfecho M Satisfecho
LI Medianamente satisfecho M Insatisfecho

L4 Muy insatisfecho

5%

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

Con un 75% de representacion los clientes expresaron estar satisfechos con la
rapidez y eficacia en el servicio, un 20% muy satisfecho y un 5% medianamente
satisfecho, lo que tiene coherencia con lo expresado por el personal operativo en
la entrevista, acerca del interés que ponen los empleados en prestar un servicio
rapido y que al interior de la organizacion se trabaja de manera coordinada y en
equipo para que eso sea posible, y explican la poca satisfaccion de algunos
clientes en este punto por el hecho de que las comidas son preparadas por

pedidos, por lo que se requiere mas tiempo para servir.

TABLA N°. 40 Calidad de la atencién

7 35
9 45
4 20
0 0
0 0

TOTAL 20 100%
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GRAFICA N°. 40

Calidad de Atencion

M Muy satisfecho
H Satisfecho
H Medianamente satisfecho

H Insatisfecho

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

El 45% de la muestra manifiesta estar satisfecho con la calidad de la atencion, el
35% muy satisfecho y el 20% medianamente satisfecho, este aumento en la
mediana satisfaccion en comparaciéon con la gréafica del profesionalismo en la
atencion, se debe a que la calidad en la atencion encierra aspectos como la
amabilidad y actitud de los empleados, es decir, en términos de Miguel Acerenza
atributos intangibles del servicio, y como la actitud del personal no satisfizo en su

totalidad a los clientes, influy6 en la valoracion de la calidad de la atencion.

TABLA N°. 41 Grado de satisfaccion general con el servicio.

7 35
9 45
4 20
0 0
0 0

TOTAL 20 100%
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GRAFICA N°. 41

Grado de Satisfaccion

I Muy satisfecho M Satisfecho
M Medianamente satisfecho M Insatisfecho

M Muy insatisfecho

45%

Fuente: Encuesta realizada a clientes de Juan Del Mar Restaurante el dia 6 de abril de 2010

El 45% de los encuestados asegura estar satisfecho con el servicio a nivel general,
el 35% muy satisfecho y el 20% medianamente satisfecho, lo que indica que pese
a que existe una tendencia que marca la satisfaccion de los clientes con el servicio
en general, hay clientes que no logran experimentar la calidad total del servicio, lo
que resulta preocupante para una organizacion con Certificacién Tres Tenedores y

gue dice estar enfocada a la satisfaccion de sus clientes.
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7. CONCLUSIONES

Luego de analizar y confrontar la informacion obtenida por los diferentes
instrumentos de recoleccion de informacion, se pudo establecer que en Juan del
Mar Restaurante existen dindmicas de comunicacion interna que pese a operar
como procesos de trasmision de informacién, han posibilitado la consecucion de
objetivos corporativos a corto plazo. Sin embargo, no hay una gestion integral de la

comunicacion que actie como marco dindmico de planificacién a largo plazo.

No obstante, para la alta direccion, el manejo de las comunicaciones internas de
Juan del Mar Restaurante, es estratégico en la medida en que toda la informacion
que se emite al personal operativo y administrativo esta siempre enfocada a los
objetivos corporativos. De ahi que, asuman contar con herramientas internas de

comunicacién como parte de su estrategia. Estas se describen a continuacion:

- Carteleras: son empleadas para difundir normas y procedimientos
operacionales al interior de Juan del Mar Restaurante. Se utilizan en el area
operativa, hay dos: una en cocina y otra en la zona donde el personal realiza la

timbrada de tarjetas.

- Memorandos: son emitidos desde la gerencia y tienen diferentes usos al interior
del restaurante. Asi, es utilizado para dar instrucciones relacionadas con el
servicio y la presentacion personal. También, cuando hay que hacer un
correctivo o implantar un nuevo procedimiento. De igual forma, para resaltar la
labor de un empleado, el restaurante utiliza este mecanismo para enviarle
felicitaciones; en este caso especifico, para el restaurante esta herramienta
cumple el papel de incentivo. El objetivo de este medio para el restaurante es
brindar instrucciones escritas para cada cargo en particular, para que cada
quien tenga claras sus tareas y no se presenten confusiones o malos

entendidos. Todos los mensajes son de caracter informativo.

- Reunién formal: puede tener una periodicidad semanal, quincenal o mensual

dependiendo de las circunstancias o necesidades. Es el Gnico mecanismo
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empleado por el restaurante que brinda la posibilidad al cliente interno de
retroalimentaciéon. En este sentido, es el Unico medio de caracter comunicativo.
La implementacion de esta herramienta tiene que ver con la resolucion de
inconvenientes o situaciones inesperadas con el servicio, debatir temas de
interés general, informar en qué se esta fallando y qué hay que corregir,
fortalezas, nuevas amenazas, entre otros. Estan dirigidas en su mayoria a las
personas vinculadas directamente con la atencion al cliente (personal de

contacto).

- Manuales: hay dos:

Protocolo de servicios: se utiliza para suministrar parametros o pautas

especificas de atencién al cliente principalmente a los empleados de contacto
(hostess, maitre, mesero, barman, recepcionista, entre otros). EI manual
contempla protocolos concretos para cada uno de los empleados de contacto y
para cada etapa del servicio. Incluye didlogos y formas de conducta para cada
momento del servicio. Es un documento totalmente técnico, lo que implica que
el personal debe interiorizarlo y aprenderlo rigurosamente. Son todas
instrucciones de servicio, por tanto, es un medio estrictamente informativo. Es

difundido y compartido al interior del restaurante.

Manual de calidad: fue disefiado a partir de la Certificacion por Tres Tenedores.
El documento contempla la politica de calidad del restaurante y los
requerimientos de servicio que segun la norma de calidad debe implementar el

restaurante.

La comunicacion interna en Juan Del Mar Restaurante se limita al uso de las
anteriores herramientas, lo que indica que la organizacién implementa una
comunicacion estrictamente instrumental, en la que los mensajes al tener solo
caracter informativo no permiten establecer lineas de intercambio entre la empresa
y sus publicos internos. Por ello, segun los datos arrojados por los instrumentos de
investigacion, los empleados manifestaron tener poca participacion en los
procesos comunicacionales, debido a que se les confiere en la mayoria de las
herramientas un papel de receptor. En este sentido, no hay una cultura
participativa en la que las decisiones se tomen en consenso, de ahi que, algunos

expresen inconformidad y desmotivacion.
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Lo anterior, permite determinar segun los planteamientos de Rafael Alberto Pérez
gue la organizacién objeto de estudio, opera como un sistema cerrado y bajo
bésicos procesos de comunicacion, que al no ser estructurados ni controlados se

manejan de manera improvisada e informal.

Trabajar la comunicacion interna en la empresa, es mas que remitir a un simple
proceso informativo, es en términos de Bartoli, gestionar los flujos de mensajes
que circulan hacia adentro, en otras palabras, las comunicaciones internas. Por
tanto, la empresa tiene una falsa asuncion sobre comunicacion interna, ya que no
es entendida como una actividad que requiere de retroalimentacion de los
mensajes y de una administracion profesionalizada, por el contrario, son llevados a

cabo de forma espontanea y natural.

Para Rafael Alberto Pérez toda interaccién simbdlica interna representa un poder
gue hay que administrar con ciertos criterios estratégicos, de modo que se
convierta en un marco dinamico de planificacién a largo plazo de las acciones y
mensajes, con el propasito principal, de alcanzar la satisfaccion de los publicos de
interés. Lo que no se aplica en Juan del Mar Restaurante, por lo cual no se podria
hablar de comunicacion estratégica y mucho menos de estrategias internas de

comunicacion.

Esta carencia de estrategias internas de comunicacion trae consigo desventajas
para la organizacion, puesto que no hay una alineacion comunicacional, que
permita que todos los miembros conozcan y dominen los propositos de la
organizacién, de modo que, desde sus funciones estén focalizados al logro de los

mismos.

Ademas, no hay una gestién unificada de mensajes corporativos que faciliten la
apropiacion del personal sobre la razon de ser de la empresa, en este sentido, no
se apunta al fortalecimiento de la identidad. Desde este punto de vista, resulta
desventajoso porque no hay una gestion de significados que promuevan un
mensaje global a los diferentes publicos.
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Por tanto, a la luz de los planteamientos de Manucci aunque la mayor parte de los
clientes externos asegura en las encuestas estar satisfecho, con el tiempo la
imagen del restaurante se podria deteriorar debido a que no se gestionan
conceptos desde el interior para que alcancen una proyeccion externa, es decir, no
hay coherencia entre identidad e imagen, ya que los esfuerzos de la organizacién

estan dirigidos en mayor medida al cliente externo, dejando de lado al interno.

De ahi que, como bien lo manifiesta uno de los empleados de la parte operativa,
cuando se presentan inconvenientes internos todos los esfuerzos estan orientados
a que externamente el cliente no los alcance a percibir durante la prestacion del

servicio.

Sin embargo, aunque los empleados traten de hacer su mejor esfuerzo para
ofrecer un servicio y una atencibn de excelente calidad, los vacios de
comunicacion tarde o temprano se reflejaran afectando la percepciéon de calidad
gue el cliente externo construye. Puesto que, del manejo de la comunicacion
interna en Juan del Mar Restaurante dependerd una imagen positiva 0 negativa

asociada.

Teniendo en cuenta que en una organizacion todo comunica todo el tiempo y que
las compafiias son juzgadas por sus publicos externos en funcién de cémo son
percibidas sus acciones, los clientes internos resultan siendo voceros de la

empresa, por tanto, de ellos depende la imagen que los clientes construyen.

Por ello, después de analizar y contrastar los datos de los instrumentos aplicados
por la investigacion, se evidenci6 que algunos empleados se encuentran
insatisfechos a nivel general con la organizacion, y que esta cantidad podria estar
incidiendo en la mediana satisfaccion que dicen tener unos pocos clientes,
principalmente asociada con la actitud de algunos empleados. Lo anterior, lo
explica la teoria sistémica al sostener que si hay un sélo elemento de la

organizacion que trabaje mal, no pueden esperarse resultados de calidad.

Esto permite determinar que la satisfaccion del cliente externo no solo esta dada

por la calidad técnica de los productos ofrecidos por la organizacion, sino que
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también se ve influenciada por la calidad intangible, es decir, por la prestacion del
servicio. Por tal motivo, Juan Del Mar Restaurante como establecimiento con
Certificacion Tres Tenedores (maxima categoria), debe reestructurar sus esfuerzos
comunicacionales para ambos clientes, ya que si no se trabaja a nivel interno la

identidad no se puede reflejar a nivel externo una buena imagen.

Por esta razon, el posible deterioro de la imagen no tendria cabida si a nivel
interno existiera un disefo estructurado de las comunicaciones donde hubiese una

gestion integral con criterios estratégicos a largo plazo.

A la luz de Garrido la creacién de estrategias internas de comunicacion, permite la
fijaciobn de directrices que guian la continuidad de la organizacion a traves del
tiempo y facilitan su adaptacion al cambio. Por tanto, la organizacion contaria con
multiples ventajas si gestionara la instauraciéon de las mismas; entre ellas, se
garantizaria la coherencia, el sentido de unidad, la coordinacion de los mensajes y
la cohesion comunicacional. Ademas, incluiria un conjunto de acciones
comunicacionales ordenadas orientadas a la participacion de todos los miembros y

a la motivaciéon de los mismos.
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8. RECOMENDACIONES

Llegar a construir una imagen favorable, requiere sistemas comunicacionales

efectivos y estratégicos al interior de la organizacion que fortalezcan la identidad

corporativa.

En el caso de Juan del Mar Restaurante, al existir una comunicacion estrictamente

instrumental, los vacios e ineficaces procesos de comunicacién podrian

proyectarse externamente y deteriorar la imagen corporativa. Por esta razon, se

proponen las siguientes recomendaciones:

Conocer y comprender desde la alta gerencia, el concepto integral de
comunicacion interna y su valor como elemento determinante en la
percepcion de calidad del cliente y en su total satisfaccion.

Implementar una gestion integral y profesionalizada de las comunicaciones
internas que promueva acciones comunicadoras intensas en la que los
mensajes no se limiten a instrucciones o procedimientos operativos, por el
contrario, brinden la posibilidad de intercambio.

Aprovechar el uso de reuniones, como UuUnico medio de caracter
participativo, para convocar a todo el personal de la organizacion (teniendo
en cuenta que es una poblacion pequefa), para reforzar el objetivo principal
de la misma, de manera que no exista dispersion en cuanto a su concepto.
Suministrar a todos los empleados informacion institucional con el fin de
gue todos los clientes internos (operativos y administrativos) estén
alineados con la cultura e identidad de la empresa. Lo anterior, posibilita
gue todos los empleados sean capaces de reconocer y entender la vision,
mision, valores, metas estratégicas y su rol personal en el logro de los
objetivos corporativos.

Uso de medios de comunicacion que requieran mayor participacion y
retroalimentacioén y que frente a cada necesidad se empleen dependiendo
del objetivo perseguido y la aplicabilidad.

Generar un flujo multidireccional de comunicacion entre la empresa y sus

empleados que haga posible que todo miembro de la organizacion,
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independientemente de su ubicacion en la estructura jerarquica, pueda
establecer lineas de intercambio abiertamente hacia cualquier direccion.
Intensificar la frecuencia de las capacitaciones (tanto en el personal
administrativo como operativo) con el fin de que todo el recurso humano
cuente con los conocimientos necesarios para hacer de su labor la mejor.
(Cursos de idiomas, normas de protocolo y etiqueta, atencion al cliente).
Estimular a los clientes internos retribuyendo las acciones a favor del cliente
no a travées de memorandos sino premiando su esfuerzo y buen
desempeiio.

Promover una cultura corporativa en la que se privilegie la motivacion, el
sentido de pertenencia y el compromiso, otorgando mayor participacion y
autoridad al empleado en la toma de decisiones y en la resolucion de
situaciones inesperadas. Asimismo, en la que sean escuchados y tenidas
en cuenta sus opiniones.

Disefar estrategias internas de comunicacion (que integren las acciones
antes enunciadas) que establezcan un esquema director que guie las
acciones futuras de la organizacion, concentre esfuerzos, contribuya al
fortalecimiento de la identidad corporativa y, sobre todo, que mantenga la
alineacion comunicacional para que hacia adentro y hacia fuera se manejen

mensajes compartidos.
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ANEXO N° 2 PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Maria Fernanda Giraldo

1. Para Juan Del Mar Restaurante, ¢qué importancia tiene la comunicacion

gue se da al interior de la empresa?

2. ¢Como gestiona el restaurante sus comunicaciones internas? ¢Qué

acciones especificas de comunicacion interna implementa?

3. Considera que, ¢ el manejo de las comunicaciones internas en la empresa

es estratégico? ¢ por qué?

4. ¢Cbmo se comunica con sus subalternos y cada cuanto lo hace?

5. En materia de comunicacion, ¢cudles son los procesos de calidad que
estan orientados hacia la satisfaccion del cliente? ¢estan enfocados sus
procesos de calidad a la mejora de la interaccion organizacion-empleado y

empleado-cliente?

6. ¢Qué aspectos considera usted necesita la empresa para optimizar sus

procesos de comunicacion interna?

7. A su modo de ver, ¢ cudles son las ventajas y desventajas que obtendria un
restaurante que planifica sus comunicaciones internas y desarrolla unas

estrategias internas de comunicacion?
8. ¢Qué medios de comunicacion utiliza la empresa para dar a conocer a sus

empleados nuevas noticias, normas, politicas o informacion de interés

general?
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9. ¢Cudles son las estrategias internas de comunicaciéon que se llevan a cabo
para lograr que la atencién al cliente realmente coincida con lo establecido

en el protocolo de servicios?

10. Cuando algun empleado realiza alguna accién en favor del cliente, ¢el
restaurante le brinda algun tipo de reconocimiento o incentivo retribuyendo

su buen desempefio?

11.Cuando se presentan inconvenientes o situaciones inesperadas con el
cliente, ¢se permite que el personal de contacto actie de manera

independiente en busca de una solucién?

Claudia Ealo

1. ¢cudles son los procesos de calidad que estan orientados hacia la
satisfaccion del cliente? ¢estan enfocados sus procesos de calidad a la

mejora de la interaccion organizacion-empleado y empleado-cliente?

2. ¢Cudles son las estrategias internas de comunicacion que se llevan a cabo
para lograr que la atencién al cliente realmente coincida con lo establecido

en el protocolo de servicios?
3. Cuando algun empleado realiza alguna accion en favor del cliente, ¢el
restaurante le brinda algun tipo de reconocimiento o incentivo retribuyendo

su buen desempefio?

4. ¢Sus procesos de calidad también estan enfocados a la mejora de la

interaccion empleado-cliente?

5. En materia de calidad ¢ qué acciones estan enfocadas a la optimizacion de

los procesos de comunicacion internos y externos?
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6. Cuando el cliente diligencia el formato de quejas y reclamos, ¢cual es el
proceso al interior de la empresa para la resolucion de las quejas? ¢se

realiza un seguimiento?

Helena Gomez

1. ¢Conoce y comparte la informacion corporativa (mision, vision, valores) de

la empresa en la que labora? Tiene claras sus metas y objetivos de trabajo.

2. ¢Considera que la empresa mantiene a todo su personal tanto
administrativo como operativo informado de las medidas o decisiones
corporativas?, ¢ qué tanta participacion tiene en la toma de decisiones con

el cliente?

3. Cuando se presentan situaciones inesperadas con el cliente, ¢qué tanta

libertad tiene en la toma de decisiones en busca de una solucidon?

4. ¢Considera que la comunicacion y la atencién al cliente esta acorde con lo

estipulado en el protocolo de servicios de la empresa?

5. ¢coémo fluye la comunicacién entre los diferentes empleados al momento de
la prestacion del servicio? Hay coordinacion y trabajo en equipo entre el
personal de contacto y el de cocina o frecuentemente hay malos entendidos

y contradicciones.
6. En una palabra, qué concepto o0 mensaje considera la empresa transmite al

cliente cuando se le atiende y se le presta el servicio?, cuando atiende al

cliente lleva ese mensaje que la empresa desea transmitirle
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7. ¢Considera que existe una coherencia entre lo que desea transmitir la
empresa y lo que dia a dia viene reflejando en cada una de sus actuaciones
frente a sus clientes?

8. ¢COmo es su relacién con su supervisor o jefe inmediato?

9. ¢Considera que todo el personal esta enfocado hacia un mismo objetivo?

10. ¢ Se siente estimulada y motivada por la empresa a seguir cumpliendo con
los objetivos?

Carlos Hoyos

1. ¢Conoce y comparte la informacion corporativa (mision, vision, valores) de

la empresa en la que labora?

2. ¢Conoce y domina a cabalidad el protocolo de servicios?

3. ¢Como contribuye usted desde su lugar de trabajo al logro del objetivo

principal de la empresa?

4. Cuando esta atendiendo al cliente ¢,cudl es su objetivo primordial?

5. ¢Considera que al momento de la prestacién del servicio se trabaja de

manera coordinada y en equipo? ¢ Porque?

6. ¢Considera que la comunicacion y la atencion al cliente esta acorde con lo

estipulado en el protocolo de servicios de la empresa?

7. ¢Qué situaciones especificas se han presentado que lo han llevado a

pensar que hace falta sentido de pertenencia?

8. ¢Considera que la informacion fluye adecuadamente desde la direccion

hasta el personal de la parte operativa?
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9. ¢CoOmo es su relacién con su supervisora o jefe inmediato?

10. ¢ Se siente estimulado y motivado por la empresa para seguir cumpliendo

con los objetivos?

11. ¢ Qué estrategias le ha impartido el restaurante para lograr que el cliente se

vaya satisfecho?

12. Teniendo en cuenta que cuando se presta el servicio hay un intercambio de

informacion entre los empleados, ¢hay coordinacion y trabajo en equipo?
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ANEXO N°.3 ENTREVISTAS

Nombre: Maria Fernanda Giraldo
Cargo: Gerente

Duracion en el cargo: 8 afios

Dina Payares 1: Para Juan Del Mar Restaurante, ¢qué importancia tiene la

comunicacion que se da al interior de la empresa?

Maria Fernanda Giraldo: Una de las razones que nos motivan a nosotros para
prestar un buen servicio a los clientes precisamente es informar al interior nuestro,
a cada uno de nuestros empleados nuestras politicas, nuestra mision, lo que nos
hace diferente al resto de restaurantes de la ciudad, lo que tenemos por politica, la
parte de servicio, entonces, en realidad es bien importante cualquier decision que
la administracion tome en lo que tiene que ver con el manejo de calidad y con el
manejo de la informacion hacia el cliente, siempre darla a conocer a nuestros

empleados.

DP 2: ¢Cdmo gestiona el restaurante sus comunicaciones internas? ¢Qué

acciones especificas de comunicacion interna implementa la empresa?

MFG: Bueno principalmente todo lo que tiene que ver con la parte de
comunicaciones internas las hacemos hacia los empleados de la parte operativa
utiizamos mucho el mecanismo de memorando, tenemos carteleras internas
donde vamos informando qué eventos hay en la ciudad para coordinar la gente,
para que la gente sepa cuando los clientes llegan al restaurante, qué tipos de
clientes llegan, qué caracteristicas tienen esos clientes, qué trato especifico tiene
el cliente, porque no es lo mismo cuando vienen personas del extranjero lo que
nos exigen como restaurante que cuando viene una persona local, entonces
utiizamos mucho las carteleras en los restaurantes, las carteleras en el area
donde ellos hacen la timbrada de sus tarjetas, utilizamos mucho los memorandos
para irles recordando cosas que ellos van olvidando como la forma como nos

gusta el servicio, la presentacion personal y todo este tipo de cosas.
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DP 3: Considera que, ¢ el manejo de las comunicaciones internas en la empresa

es estratégico? ¢ por qué?

MFG: Pienso que si, tenemos claro en la empresa a donde queremos llegar y
tratamos de que toda esa informacion que le manifestamos desde la gerencia al
personal operativo y al resto de personal de administracion sea siempre enfocado

a los objetivos que queremos como compafiia.

DP 4. ¢ Como se comunica con sus subalternos y cada cuanto lo hace?

MFG: Nosotros tenemos en la ciudad tres restaurantes, tratamos de tener una
reunion semanal, cuando no se puede por motivos de temporada y cosas de este
tipo, lo hacemos cada quince dias, ya se ha vuelto una disciplina, dos horas por lo
menos semanales, esa es una de las formas, tal vez para nosotros la mas segura
de que las cosas se dan porque uno ve mucho la reaccion de los empleados y hay

mismo se discuten las cosas.

Otro mecanismo es a través de memorandos, cada vez que hay que hacer un
correctivo o cada vez que queremos implantar un nuevo procedimiento lo hacemos
a través de memorandos. Pienso que es lo mas préactico pero no es lo ideal porque
no hay posibilidad de debatir el tema con los empleados, pero igual, es una de las

formas que utilizamos.

DP 5: En materia de comunicacion, ¢ cuales son los procesos de calidad que estan
orientados hacia la satisfaccion del cliente? ¢Estan enfocados sus procesos de
calidad a la mejora de la interaccion organizacion-empleado y empleado-cliente?

MFG: Bueno uno de los procesos que estamos utilizando en el tema de calidad tal
vez es las encuestas de satisfaccion al cliente, lo hacemos inicialmente para saber
cual es la percepcion que tiene del servicio y de la calidad de nuestros productos el
cliente y luego de que ya conseguimos esta informacion a través de la encuesta la

recopilamos, la tabulamos y hacemos reuniones con los empleados y a estos les
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informamos precisamente para que ellos logren identificar en qué estamos

fallando, cudl es nuestra fortaleza y qué es lo que hay que corregir.

Por politica de calidad, la compafiia trata de que el cliente desde que toma la
decision de llamar al restaurante hasta el momento en que nos da la oportunidad
de atenderlo ya directamente en el restaurante, tenga un manejo especial. La
persona que contesta la reservas o que recibe llamadas del exterior, tiene un
protocolo para hablar y para presentarse, para que la persona que llame sepa a
donde esta llamando, quién le esta hablando, y siempre pues tiene un protocolo
para contestar la llamada. Ese es el primer paso.

Ya cuando se hace la reserva, pues, tenemos un formato para realizar reservas y
cuando el cliente llega al restaurante, desde el momento en el que ingresa a la
puerta del restaurante, existe un protocolo de servicios, el protocolo qué nos
indica, se identifica la primera persona que tiene contacto con él que es la hostess
o anfitriona del restaurante, tiene un protocolo para recibirlo, cuando ella se lo
entrega a la maitre del restaurante, tiene otro protocolo para entregarselo, cuando
la maitre lo lleva a la mesa tiene otro protocolo y cuando llega a la mesa y se lo

entrega al mesero tiene otro protocolo.

Entonces, si miran tratamos que sin tener diferencia ni de posicion social, ni de
digamos de nacionalidad, todos los clientes que llegan al restaurante sean
atendidos bajo un mismo esquema, entonces pues pienso que esto es parte de los
sistemas de la organizacién para estar dentro de los procesos de calidad en la
parte de atencién y de servicio al cliente. Todos estos protocolos de los que te
hablo, estan escritos y han sido divulgados entre los empleados y son controlados
por la supervisora de los restaurantes para que se den.

DP 6: ¢Qué aspectos considera usted necesita la empresa para optimizar sus

procesos de comunicacion interna?

MFG: Tratamos de que lo que se trasmite a cada uno de los empleados sea

entendido, tenemos algo en contra nuestro y es que el nivel educativo o la
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formacion académica en la parte operativa no es igual, entonces lo que una
persona que se ha formado en el area de bebidas, en el area de alimentos, como
por ejemplo, tengo muchachos que se han formado en el SENA y que tienen un
nivel de pronto de estudios mas alto, no es lo mismo lo que ellos me pueden
entender, que lo que me pueden entender la persona que llegd simplemente por
saber hacer su funcion, como es el caso de las aseadoras, en este caso lo que nos
tocaria seria y que lo estamos haciendo también es tratar de subirle, en la medida

gue el empleado quiera, su nivel de formacion.

Por ejemplo estamos tratando de que los empleados aprendan un segundo idioma,
para que también no solo sea en la comunicacién interna, sino que también
puedan comunicarse como debe ser con los clientes, mas que todo que nos
frecuentan extranjeros, en el area de las sefioras de aseo, estamos tratando
también de que las que no hayan terminado su bachillerato, logren terminarlo y en
eso las estamos apoyando. Con esa intencion de que cuando hablemos con ellos

todos hablemos en el mismo idioma.

DP 7: A su modo de ver, ¢cudles son las ventajas y desventajas que obtendria un
restaurante que planifica sus comunicaciones internas y desarrolla unas

estrategias internas de comunicacion?

MFG: Bueno como en todas las empresas es importante que las cosas estén en
orden, entonces, indudablemente, la parte que tiene que ver con la comunicacion
con los empleados, debe ser de manera organizada, debe ser de manera clara,
porque de esa forma, nos traeria tal vez como ventaja, ser mas competitivo,

prestar un mejor servicio, atender mejor las personas que nos llegan.

Pongo el caso de un evento, por ejemplo, si desde el momento en que yo recibo a
la persona a la que le hago la cotizacién, y ya yo tengo claro como se va a
desarrollar la actividad en el restaurante, es importante que las personas que en
realidad van a tener acceso a esos clientes, tengan la informacién que yo tengo en
mi poder, por ejemplo, yo soy quien cotizo y quien determino cuéles son los platos
que se ofrecen y como va a ser el servicio dependiendo la nacionalidad de la

persona, si eso yo no lo logro transmitir a mis empleados, que son en ultimas los
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gue van a estar con los clientes, pues, obviamente, no funcionaria lo que tiene que
ver con la calidad, entonces lo que trato es siempre que toda la informacién que yo
logro adquirir del cliente, cualquier detalle del cliente acerca del servicio,
transmitirselos a los empleados que estan en la parte operativa, siempre lo hago a
través de memorandos, hago reuniones especificas con las personas que estan

vinculadas precisamente en esa atencion a esos clientes.

Entonces pienso eso, en la medida en que uno tenga claro, en la medida en que
uno se apoye en memorandos, en la medida en que uno se apoye en reuniones,

va a evitar que existan problemas de malos servicios por falta de informacion.

¢, Qué desventaja tendria? Precisamente esa, en la medida en que tu te quedes
con la informacién y no la hagas llegar a los empleados, cualquier cosa que tu
olvides deteriora el servicio, por eso es que es tan importante que los empleados
siempre sepan qué es lo que el cliente quiere, cobmo lo quiere, cuando lo quiere el
cliente, porque cada cliente tiene digamos la expectativa del servicio, tiene su
tiempo para desarrollar la actividad, entonces es importante que toda esa

informacion se le dé a los empleados de la parte operativa.

DP 8: ¢Cudles son las estrategias internas de comunicacion que se llevan a cabo
para lograr que la atencion al cliente realmente coincida con lo establecido en el

protocolo de servicios?

MFG: La unica forma que tenemos de controlar eso, que lo que nosotros
gueremos, que lo dejamos ya escrito en el protocolo de servicios, que el mesero lo
cumpla la unica forma es con sus jefes superiores que estan siempre con ellos y
son los que logran ver que en realidad los empleados estén haciendo las cosas

Ccomo son.

Y la otra es las encuestas, en las encuestas tu logras identificar si la persona se va
contenta 0 no, cuando no se va contenta, normalmente lo que hacemos es que la
encuesta la pasa el mesero o la mesera, cuando la encuesta la recibe su superior,
y nota que hay alguna anomalia o que tiene algun problema en calificacion, ella se

acerca a la mesa y de manera muy sutil pregunta como le fue en el servicio, que
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inconveniente se le presentd, vi que usted colocé esto, qué pasé con su comida o
le parece que se le demord y hay logra sacar mas informacién del cliente, sino,
simplemente, si la encuesta de satisfaccion esta con unos parametros buenos no,
lo dejamos ahi, pero si tiene algun inconveniente la superior va y logra sacar mas

informacion para poder hacer los correctivos.

DP 9: Cuando algun empleado realiza alguna accion en favor del cliente, ¢el
restaurante le brinda algun tipo de reconocimiento o incentivo retribuyendo su buen

desempefio?

MFG: Si, les mandamos unos memorandos de felicitaciones, y si no, lo que
hacemos es una entrevista con el propio empleado y le manifestamos lo que el
propio cliente les ha dicho.

Nos ha pasado casos, por ejemplo de clientes que nos han dejado camaras
costosas, camaras de 16, 18 millones de pesos, los meseros nos la han devuelto,
ellos ya tienen como procedimiento cada vez que un cliente deja algo en la mesa,
entregarselo a la asistente de gerencia y esa persona me la entrega a mi para yo
ponerme en contacto con el cliente porque el cliente no llama. Entonces cuando es
asi se habla con el mesero directamente. También nos ha pasado, personas que
han dejado carteras o lo que le llaman mariqueras con alrededor de 10, 12 mil
dolares, también se han devuelto y se le ha hablado al mesero, afianzandole su

nivel de fidelidad con la compafiia.

También nos ha pasado nifios que simplemente dejan un mufieco de peluche pero
gque sabemos que el mufieco es valioso para el nifio se les devuelve también y se
les hace la carta o normalmente un memorando o simplemente se cita en gerencia
y se le dice lo contenta que esta la persona con que les hayan devuelto celulares,

gafas, carteras, la verdad es que dejan de todo aqui olvidado.
DP 10: Cuando se presentan inconvenientes o situaciones inesperadas con el

cliente, ¢se permite que el personal de contacto actie de manera independiente

en busca de una solucion?
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MFG: Dependiendo de la gravedad, normalmente ellos si, ellos basados en la
experiencia de los otros como te comentaba que se han hablado en las reuniones
gue tenemos periodicas, se les da la posibilidad de que ellos traten de solucionar
el problema. Si el problema ya se les vuelve mas complejo porque hay clientes
muchos mas delicados, es mas, hasta el mismo cliente dice llAmame a un superior,
cuando no es asi y ellos mismos sienten que se les sale de las manos, ellos
precisamente siempre tienen una persona de un rango superior o de una
capacidad de solucion mayor al lado de ellos apoyandolos. Durante el dia estoy yo
y en la noche esta la asistente de gerencia que es una persona que ya esta
adiestrada o que esté entrenada para que dé mejor solucion a las cosas.

Nombre: Claudia Ealo
Cargo: Asistente de Gerencia

Duracién en el cargo: 4 afios

Dina Payares 1: ¢cuales son los procesos de calidad que estan orientados hacia
la satisfaccion del cliente? ¢ Estan enfocados sus procesos de calidad a la mejora

de la interaccion organizacion-empleado y empleado-cliente?

Claudia Ealo: Por politica de calidad, la compafia trata de que el cliente desde
gue toma la decision de llamar al restaurante hasta el momento en que nos da la
oportunidad de atenderlo ya directamente en el restaurante, tenga un manejo
especial. La persona que contesta la reservas o que recibe llamadas del exterior,
tiene un protocolo para hablar y para presentarse, para que la persona que llame
sepa a donde esta llamando, quién le esta hablando, y siempre pues tiene un

protocolo para contestar la llamada. Ese es el primer paso.

Ya cuando se hace la reserva, pues, tenemos un formato para realizar reservas y
cuando el cliente llega al restaurante, desde el momento en el que ingresa a la
puerta del restaurante, existe un protocolo de servicios, el protocolo qué nos
indica, se identifica la primera persona que tiene contacto con él que es la hostess
o anfitriona del restaurante, tiene un protocolo para recibirlo, cuando ella se lo

entrega a la maitre del restaurante, tiene otro protocolo para entregarselo, cuando
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la maitre lo lleva a la mesa tiene otro protocolo y cuando llega a la mesa y se lo

entrega al mesero tiene otro protocolo.

Entonces, si miran tratamos que sin tener diferencia ni de posicion social, ni de
digamos de nacionalidad, todos los clientes que llegan al restaurante sean
atendidos bajo un mismo esquema, entonces pues pienso que esto es parte de los
sistemas de la organizacién para estar dentro de los procesos de calidad en la
parte de atencion y de servicio al cliente.

Todos estos protocolos de los que te hablo, estan escritos y han sido divulgados
entre los empleados y son controlados por la supervisora de los restaurantes para

que se den.

DP 2: ¢Cuales son las estrategias internas de comunicacion que se llevan a cabo
para lograr que la atencion al cliente realmente coincida con lo establecido en el
protocolo de servicios?

CE: esa parte se controla a través de una encuesta de satisfaccion, esa encuesta
de satisfaccion la realiza la maitre y la maitre cuando la persona ya finaliza se
acerca a la mesa, se hace aleatoriamente, el mesero nunca sabe a cual de sus
clientes atendidos se les va a preguntar, entonces ella va con la encuesta y les
pregunta cdmo estuvo el servicio y cdmo estuvo el servicio en general, como
estuvo la comida, como se sintieron, cdmo vieron el ambiente, entonces el cliente
lo hace por escrito y hay normalmente coloca el nombre del mesero que lo atendio,

ese es un mecanismo para evaluar.

Y a través de las cuentas de cobro esta la propina, ya por cultura del restaurante,
cuando el cliente no esta satisfecho, no paga la propina, es voluntaria, entonces
ese es otro parametro. Cuando el cliente no paga la propina, inmediatamente el
cajero avisa a la persona encargada, en este caso a mi, y yo me acerco a la mesa
e indago no directamente, sino les pregunté como les fue y ellos normalmente
expresan lo que no les gustd. A veces es porque no la quieren pagar porque es
voluntaria, pero en general, la pauta es que no la pagan cuando no reciben un

buen servicio.
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DP 3: Cuando algin empleado realiza alguna accion en favor del cliente, ¢el
restaurante le brinda algun tipo de reconocimiento o incentivo retribuyendo su buen

desempeiio?

CE: si aqui se hace a través de ...bueno basicamente ellos reciben las propinas, lo
gue se hace es felicitaciones, igual tampoco ocurre que un mesero se tenga que
sobrepasar en un servicio, porque si el mesero se tuvo que sobrepasar eso
significa que algo estuvo mal en el proceso, entonces no debe haber esa
necesidad, pero si se han dado casos en los que, un caso especifico, unos rusos
guerian ofrecer unas flores a las sefioras que estaban sentadas en la mesa, vy el
mesero me dijo €l me pidio flores y eran las diez de la noche, el mesero consigui6
flores y el cliente se fue feliz, se fue contento. Entonces son reconocimientos que
se le hacen a manera de simplemente una felicitacion por escrito. Pero
reconocimiento de ingresos no, ¢porquée? Pues por politica de la empresa es
sinbnimo de estimular al mesero para que haga cosas que no debe hacer solo por

recibir un ingreso adicional econémico, entonces simplemente una felicitacion.

DP 4: ¢Sus procesos de calidad también estan enfocados a la mejora de la

interaccion empleado-cliente?

CE: Si, definitivamente si, de hecho, dentro de los procesos de calidad lo basico o
la esencia de un proceso de calidad es lograr la entera satisfaccion de los clientes,
en esa medida, nosotros enfocamos todos los esfuerzos para que el cliente sea el
rey cuando recibe nuestros servicios y teniendo eso en cuenta, todos los esfuerzos
gue se hacen se capacitan a los trabajadores en la carta, los productos nuestros
son los productos que estan en la carta de servicios, entonces, se capacita a los
trabajadores en la carta, de donde viene el plato, cual es la técnica de preparacion,
gué ingredientes lleva.

Quienes tienen contacto directo con los clientes, son los meseros, los cocineros

no, sin embargo, la jefe de cocina esta entrenada también para que en un caso

dado, que a veces hay casos en los que los clientes piden hablar con la chef, ella
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pueda hablar con el cliente y darle mas explicaciones de los platos. En algunos
casos se pueden presentar inconvenientes dentro del proceso, donde el cliente de
pronto llega a tener un disgusto porque no le llegoé el plato que esperaba o por que
la temperatura no era la adecuada, hay clientes de clientes, y en ese caso, los
meseros estan entrenados para darle solucion ofreciéndoles ya sea otra
alternativa, o en su defecto, deben llegar donde mi y se le cambia el plato a la
persona, se busca la manera de que el cliente en el momento tenga la satisfaccion
inmediata. Si ya no se pudo hacer nada, pues se le pide disculpas y siempre se le
ofrece un postre por cortesia de la casa, de manera que el cliente siempre debe
estar satisfecho.

DP 5: En materia de calidad ¢qué acciones estan enfocadas a la optimizacion de

los procesos de comunicacion internos y externos?

CE: Siempre toda informacién que se da queda plasmada por escrito, toda
modificacion que se hace, toda norma, toda instrucciébn queda plasmada por
escrito, hay un protocolo de servicios, donde alli est4d todo estipulado,
absolutamente todo desde como se monta la mesa, como se sirve el vino, cOmo se
ofrece la carta, quién ofrece primero la carta, quién toma el pedido, quién atiende

la mesa, todo esté plasmado.

Aparte, se les da una capacitacion inicialmente de lo qué es la carta en si y de lo
que es el servicio, en el protocolo de servicio ellos lo tienen en conocimiento y esa
es una herramienta, otra herramienta que tenemos es el conocimiento de la
politica de calidad, nosotros estamos certificados por tres tenedores, el hecho de
estar certificados por tres tenedores, implica tener una politica de calidad, y en la
politica de calidad esta contemplado el mejoramiento continuo, entonces es
cuestion de generar una cultura organizacional hacia la calidad, entonces ellos
conocen la politica de calidad y ahi esta, lo interiorizan de tal manera que el

contacto que tienen con el cliente, es en funcion de proporcionarle satisfaccion.

Entonces tenemos la herramienta, la capitacion de la carta, el protocolo del
servicio, cuando hay algun evento todo se hace a través de memorandos donde se

dan todas las instrucciones claras para cada cargo, qué debe hacer cada cargo en
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particular, entonces, no es bueno tu haces esto y tu esto verbalmente, sino que se
hace una instruccion escrita y a cada quien se le entrega, exactamente se les dice
como tienen que hacer, y siempre hay una cabeza, es decir, en la noche que es
basicamente, la mayor parte del trabajo, esta mi persona y esta la maitre, entonces
ellos no pueden tomar decisiones sino que tienen que ir donde la persona que
tiene la autonomia, entonces es otra herramienta que les puede solucionar, y en

altima instancia, estaria mi persona que puede solucionar.

DP 6: Cuando el cliente diligencia el formato de quejas y reclamos, ¢cual es el
proceso al interior de la empresa para la resolucion de las quejas? ¢ se realiza un

seguimiento?

CE: Béasicamente ellos diligencian es una encuesta de satisfaccion, diferente a un
formato de quejas y reclamos, si lo tenemos pero eso es, como el mecanismo del
restaurante, esta estructurado para que el cliente se vaya satisfecho no tenemos la

necesidad de llegar a la instancia de que el cliente haga una queja y un reclamo.

Como te decia, siempre el cliente inmediatamente se identifica qué problema esta
teniendo y recibe una atencidon especial, se le acerca a la mesa, se le pregunta,
hasta conseguir que el cliente salga satisfecho, entonces eso pasara una vez en el
afo y el seguimiento que se le hace es basicamente se le pide su informacion, su
teléfono, direccién, su correo electronico y a través de correos se le envian
disculpas y si es de invitarlo nuevamente al restaurante a recibir otra vez el
servicio, se le dice que nos permita la oportunidad de nuevamente prestarle un

servicio, pero eso ha pasado como una vez en tres afos.

Nombre: Helena Gémez
Cargo: Maitre

Duracion en el cargo: 11 afios
Dina Payares 1. ¢ Conoce y comparte la informacién corporativa (mision, vision,

valores) de la empresa en la que labora? Tiene claras sus metas y objetivos de

trabajo.
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Helena Gomez: Claro que si, te digo que si, porque a nosotros nos dan
capacitaciones, todos los afios nos dan dos y tres por afio, no son repetitivas, a
veces son otras, somos capacitados porque debemos tener conocimiento de eso,
debemos saber cual es la misién de este restaurante, cual es la mision de toda la
empresa, porgue no solo es este restaurante el que hace parte de la empresa, son

cuatro los que forman la cadena de restaurante.

Ademas que no solo tenemos acceso a la informacion en capacitaciones, sino
también con la parte directiva, ya que cada vez que la doctora tiene algo nuevo
que decirnos, nos lo hace saber por medio de un memorando o reuniones de las
gue hacemos quincenales, a veces mensuales, o cada ocho dias, si hay alguna
informacion importante que tienen ellos que darnos, se programa una reunion
reldampago, inclusive hacemos reuniones para informar si vamos mal en las ventas
0 si hemos aumentado, si de repente, abren un restaurante por aqui cerca, y €so
Nnos empieza a preocupar nos reunimos, para hacerles saber a los empleados que
estan mas preocupados, que no vamos a desfallecer, porque sabemos lo que
vendemos, el servicio que ofrecemos y otro restaurante cerca no es amenaza; y
pues, también recibimos informacién corporativa, todos conocemos el protocolo de

Servicios.

DP 2: ¢Considera que la empresa mantiene a todo su personal tanto
administrativo como operativo informado de las medidas o decisiones
corporativas?, ¢qué tanta participacion tiene en la toma de decisiones con el

cliente?

HG: todo el personal aqui, estda muy preparado sobre la informacion, la dominamos
para que en caso de que el cliente lo solicite, ya sea sobre el servicio o en
restaurante en si, es decir, cuando nos preguntan, en que afio se fundo, cuantos
afos tiene, quién es Juan del Mar, de repente si estamos nosotros informados y
autorizados para dar ciertas informaciones, y en cuanto a que si hay buena
informacion, si, esa es una de las prioridades, porque nosotros tenemos que tener

conocimiento de lo que estamos haciendo.
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DP 3: Cuando se presentan situaciones inesperadas con el cliente, ¢qué tanta

libertad tiene en la toma de decisiones en busca de una soluciéon?

HG: Tengo cierta libertad para tomar decisiones, cuando ya algo que se me
escapa de las manos si debo consultar con mis superiores, yo tomo decisiones en
caso gue un cliente llegue a la mesa y quizas no le agrado el plato, por la salsa, de
repente nosotros probamos la salsa y si estd bien, pero no es del agrado del
cliente, porque no era lo que el esperaba, porque esperaba que no fuese ni muy

dulce ni muy salada, porque hay salsas que son mas fuertes que otras.

Anoche me paso un caso, en el que una joven, me dijo que la salsa no era lo que
ella esperaba, si gusta puedes probarla, porque yo puedo probarla delante del
cliente, le dije esta es nuestra formula, esta es nuestra receta, pero si no es de su
agrado no hay ningun inconveniente, nosotros le cambiamos el plato con
muchisimo gusto por algo que sea a gusto suyo, me dijo que no queria nada mas,
de todas formas sigo insistiendo en algo que le agrade a ella, pero si no quiere
nada mas, tratamos de darle un buen servicio para que se vaya agradada y no se
le cobra el plato, y soy yo quien toma la decision si veo que de verdad el cliente no

esta a gusto.

Aqui todos conocemos los sabores de cada plato, las texturas que deben tener, los
términos de algunos platos, de las carnes sobre todo, los meseros saben cuando
esta muy pasada, cuando no estd, todos lo conocemos, entonces si tomo decision
en el momento en que el cliente no se muestra a gusto. Es decir cuando ya hay un
caso extremo, que se me sale de las manos hay si llamo a mis superiores, la

gerente si es en el dia o la asistente de gerencia nocturna.

DP 4: ¢Considera que la comunicacion y la atencion al cliente esta acorde con lo

estipulado en el protocolo de servicios de la empresa?

HG: Si, es que asi es como debe ser, porque si no hay comunicacion imaginate,
inclusive parte de la comunicacion es saber como llegarle al cliente segun lo
estipulado en el protocolo. A veces un cliente se gira hacia su derecha para pedir

la carta y nosotros debemos decirle disculpe y darnos la vuelta por la izquierda,
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que es el lado en que se entrega la carta de acuerdo al protocolo. Debemos
manejarlo todos muy bien el protocolo, porque no todo entra por la derecha ni todo

por la izquierda.

DP 5: ¢cémo fluye la comunicacion entre los diferentes empleados al momento de
la prestacion del servicio? Hay coordinaciéon y trabajo en equipo entre el personal
de contacto y el de cocina o frecuentemente hay malos entendidos y

contradicciones?

HG: Para la prestacion del servicio tenemos el protocolo, por lo menos, qué hace
la hostess? recibe, le da la bienvenida la cliente, lo lleva a la mesa, lo ubica en su
mesa, presenta al maitre, si es posible, hay veces que se escapan cosas porque
hay mucho movimiento, entonces ella le dice estd es su mesa sefior, para no
abandonar en ningin momento al cliente, y yo trato de estar muy cerca, para luego
darle la bienvenida nuevamente, me presento, entrego mi menu y presento al

mesero que debe estar a cierta distancia para atender la mesa.

Es todo un protocolo la hostess da la bienvenida se presenta, me presenta, yo
también me presento, presento al mesero. Como en todo, hay personas a las que
no les agrada tener tanta gente atendiéndole, por lo que llega la hostess, llego yo,
mas atras el mesero, hay gente que no le gusta, mientras que hay gente si le

gusta, pero todo ese protocolo asi se maneja.

La verdad es que se trabaja en equipo y con mucha coordinacion entre el personal,
por lo menos la informacion que le da un mesero a la mesa, si es respecto a la
comida, esa informacién sale directamente de la cocina, la cocina tiene que
sabérselo todo, porque tiene que haber coherencia entre lo que dice el mesero con
lo que hace la cocina. Porque muchos clientes no leen el mendu, sino que piden
sugerencia del mesero, entonces uno le tiene que sugerir y explicarle de que forma
viene preparado y esa misma explicacion tiene que darla la cocina, en caso
extremo que el cliente se acerque a la cocina o que el cliente diga que quiere que

la chef se acerque a la mesa.
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Cuando son eventos hay mucha méas coordinacion, pero cuando hay apertura del
restaurante servicio normal no tanto, porque ellos todos se saben el mend,
mientras que en eventos los platos son distintos, entonces coordinamos los platos
con la cocina, se coordina la bebida con el bar tender, los meseros deben saber
cuales son los platos que van a salir, cual es el orden, a cada quien le llega su
memorando para informarle, se publica informacion en las carteleras, esa
coordinacién es necesaria para dar un servicio optimo, como lo requiere el

restaurante, este restaurante es muy exigente en eso.

DP 6: En una palabra, ¢,qué concepto o mensaje considera la empresa transmite al
cliente cuando se le atiende y se le presta el servicio?, ¢ cuando atiende al cliente

lleva ese mensaje que la empresa desea transmitirle?

HG: Cudl es el mensaje que deseamos transmitir, que el cliente se lleve lo mejor
de lo mejor, que se lleve la mejor de las experiencias, que diga: este fue el mejor
restaurante que visité, que lo recomiende, y es por eso, es que Nnosotros nos
esmeramos en brindar lo mejor de nosotros para asi satisfacer al cliente, por eso la
idea es no fallar en nada para que ese cliente pueda salir satisfecho y se lleve un
buen concepto, una buena imagen del restaurante, del lugar, de la comida, de los

meseros, de la atencion, de todo.

DP 7: ¢Considera que existe una coherencia entre lo que desea transmitir la
empresa y lo que dia a dia viene reflejando en cada una de sus actuaciones frente

a sus clientes?

HG: Yo pienso que si la hay, es que, de hecho debe haber una coherencia entre lo
que la empresa desea mostrar y lo que estamos transmitiendo; por lo menos
nuestra hora de cierre en la tarde es a las 3:00 p.m. y si llega un cliente a esa hora
y veo que ya no lo puedo atender, me toca decirle disculpe sefior pero ya estamos
cerrados, abrimos nuevamente a las 7:00 p.m., no quedo muy satisfecha con eso
porque el cliente no va a quedar a gusto con esa respuesta, lo mejor seria otro
turno, para que el personal que esta pueda retirarse y asi continuar con el servicio,
pero aqui manejamos una politicas, unas horas de almuerzo y otras de cena; pero

entonces ese cliente no se puede dejar de atender, hay que aclararle que ya
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estamos fuera de servicio por lo que la cocina esta cerrada, por lo que le vamos a
brindar solo platos rapidos acompafados de un buen servicio, para que el cliente

tenga conocimiento que estamos haciendo una excepcién para su satisfaccion.

DP 8: ¢ Como es su relacién con su supervisor o jefe inmediato?

HG: Bien, la verdad es que tenemos una buena relacion, una buena comunicacion,
no se presentan malos entendidos entre nosotras. A nivel de servicio, hay cosas
en las que tenemos opiniones diferentes, por ejemplo que un cliente devuelva un
plato y yo le sienta un sabor distinto, pero ella me dice que lo siente normal,
llamamos a una tercera persona para que nos saque de la duda, como un
consenso, y alli si se toma la decision de que si se le siente vamos a cambiérselo o
no se le siente pero vamos a darle otra cosa, pero ambas queremos que el cliente

se vaya satisfecho.

DP 9: ¢ Considera que todo el personal esta enfocado hacia un mismo objetivo?

HG: Todos estamos alineados hacia un mismo objetivo, y eso si no lo pongo por
duda, cémo controlamos esa parte, pues, la empresa desde que coge a un
empleado se le da una buena capacitacion, la sefiora lleana sobre todo, que es
quien hace las entrevistas, les capacita muy bien, cuando llegan aca también,
tanto es la capacitacion que se les da a ellos que quedan conectados inmediato
con lo que se hace aqui, inclusive con los que estan ya aqui. Por eso es que aqui
todos trabajan igual, coordinan las cosas y todos vamos en la misma direccion; y
en caso tal, que alguien intente salirse de esa direccion se le hace observaciones,

porque todos debemos seguir la misma linea.

DP 10: ¢ Se siente estimulada y motivada por la empresa a seguir cumpliendo con

los objetivos?
HG: Si, Totalmente, una de las estimulaciones es que esta empresa es muy

responsable, gente que se va de acéa porque fall6 en algo y la retiran, es gente que

tiene la esperanza de volver.
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Y una de la responsabilidad, es que son muy cumplidos sobre todo en el pago, en
las prestaciones, yo llevo 11 afios en la empresa y no tengo ninguna queja de que
me hayan fallado en algo, yo terminé de educar a mis hijos con el sueldo que me

gano en esta empresa y como han sido tan puntuales he salido adelante.

Nombre: Carlos Hoyos
Cargo: Mesero

Duracién en el cargo: 8 afios

Dina Payares 1: ¢ Conoce y comparte la informacién corporativa (mision, vision,

valores) de la empresa en la que labora?

Carlos Hoyos: si claro, hace unos dos o tres afios fuimos capacitados para eso,
porqgue como sabrd nosotros estamos certificados por el sello de calidad
ICONTEC, y cuando estdbamos en ese proceso vimos todo eso, todo lo referente
a informacion corporativa, mision, vision, politicas internas de la empresa y todos
los pasos que debemos cumplir en todo, esta capacitacion sobre informacion

corporativa se dio hace tres afios porque son unas politicas nuevas.

DP 2: ¢ Conoce y domina a cabalidad el protocolo de servicios?

CH: Obvio, el protocolo a nosotros los meseros nos ayuda un monton, sobre todo
cuando nos toca atender fuera de aqui, gracias a Dios a mi me ha tocado atender
gente importante, a la Reina Nhor de Jordania, a los de la OEA, un montén de
personas destacadas, pero para mi todos son iguales, sean reyes o no, todos
merecen el mejor de los servicios, todos los cliente son iguales de valiosos, porque

cada uno esta pagando un precio para recibir un servicio.

DP 3: ¢Cbmo contribuye usted desde su lugar de trabajo al logro del objetivo

principal de la empresa?

CH: Pues, yo hago parte de la imagen de la empresa, por eso es que de mi debe

salir lo mejor, lo mejor en servicio, en atencion y todo eso, porque de esa atencion
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depende la imagen mia y de la imagen mia depende la imagen de la empresa;
porgue si mi imagen es negativa no se va a ir tanto hacia mi, sino hacia ellos, es
decir, a la compafiia, porque el cliente va a pensar y hablar mal del restaurante no

de mi.

DP 4: Teniendo en cuenta lo que acaba de decir, cuando esta atendiendo al cliente

¢cual es su objetivo primordial?

CH: Pues primero soy yo, porgue yo soy la imagen de la empresa, por eso lo
primero que se debe hacer es presentarse ante el cliente, yo les digo mucho gusto
mi nombre es Carlos, seré su mesero, quien le dara la atencion, entonces él me va
a identificar, va a saber que soy yo quien le dara el servicio bueno o malo, si algo
sale mal va a decir fue el sefior Carlos, lo mismo si todo sale bien, que es el 99%.

DP 5: ¢Considera que al momento de la prestacion del servicio se trabaja de

manera coordinada y en equipo? ¢Por qué?

CH: Si, claro, porqué, porque todos conocemos el protocolo de servicios, las
politicas y las normas de la compafiia, y pues, si no conociéramos las politicas y

las normas no se podria trabajar coordinadamente y en equipo.

DP 6: ¢Considera que la comunicacion y la atencion al cliente esta acorde con lo

estipulado en el protocolo de servicios de la empresa?

CH: Pues, faltan cosas, como en todo, pues, falta un poco mas de sentido de
pertenencia en algunos, falta sentido de pertenencia con la gente, pues falta que
escuchen a uno que si tiene sentido de pertenencia, uno debe de querer y valorar
lo que le da a uno para sobrevivir y esta es una muy buena compafiia, son muy
cumplidos pagan super bien, si comparamos nuestro salario con los de otros que
trabajan en el mismo gremio, nos damos cuenta lo bien que estamos en esta

compainiia, es la que nos permite tener el nivel de vida que uno quiere.

DP 7: ¢Qué situaciones especificas se han presentado que lo han llevado a

pensar que hace falta sentido de pertenencia?

166



CH: No, pues, eso lo tiene que decir al que le falte sentido de pertenencia no a mi,
es que a lo que me refiero con falta de sentido de pertenencia, es que uno tiene

gue hacer las cosas con mas entrega, mas dedicacién, mas amor.

DP 8: ¢Considera que la informacion fluye adecuadamente desde la direccidon
hasta el personal de la parte operativa?

CH: Pues que te dijera, bueno pues en todo caso, si, es buena.

DP 9: ¢ Como es su relacién con su supervisora o jefe inmediato?
CH: Buena.

DP 10: ¢Se siente estimulado y motivado por la empresa para seguir cumpliendo

con los objetivos?

CH: No, porque aunque paguen puntual eso no es motivar a la gente, es que de
hecho las compafiias crecen es por su recurso humano, no porque los jefes digan
que si esto es verde todos deben decir que es verde, motivar al personal es
estimular a que den ideas, escucharlos, por eso las empresas grandes crecen,
porgue son mas participativa con su recurso humano, porque son conscientes de
gue ese recurso humano es el valor agregado de las compaiiias, y es que la idea
no es solo escuchar sino también poner en practica todas esas ideas, hacer
talleres de competencia laboral, mejor dicho participacion de todos, porque si ellos

crecen nosotros también y lo mismo nuestras familias, todos somos una cadena.

DP 11: ¢ Qué estrategias le ha impartido el restaurante para lograr que el cliente se

vaya satisfecho?

CH: Pues, un buen servicio, que todo sea rapido, lograr complacer al cliente con

una muy buena atencién.

DP 12: Teniendo en cuenta que cuando se presta el servicio hay un intercambio de

informacion entre los empleados, ¢hay coordinacion y trabajo en equipo?
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CH: pues aqui es como en todas partes, se trata de que exista mucha
coordinacién pero eventualmente se presentan inconvenientes, lo mismo pasa en
el hogar, con un amigo, con la pareja, pero aqui lo primordial son los clientes, que
el servicio sea rapido, que se vaya contento y sobre todo que en la mesa no se

note ningun inconveniente interno.
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ANEXO N°. 4 REGISTRO DE OBSERVACION

Episodio: Desde que el cliente incognito (observador participante) ingresa al
restaurante hasta que abandona el establecimiento.

Fecha: 12 de marzo de 2010

Hora de inicio: 8:30 p.m. Hora de terminacioén: 10:30 p.m.

Participantes: Cliente incognito, empleados de contacto (hostess, maitre,
meseros, barman, entre otros) y clientes externos.

Lugar: Juan del Mar Restaurante

Como en las profundidades del mar entre arrecifes, corales, peces ficticios y
demas especies marinas el restaurante Juan del Mar esa noche de 12 de marzo
abrié sus puertas para recibir a clientes locales (entre ellos el incégnito), turistas
nacionales y extranjeros. El reloj marcaba las 8:30 p.m. cuando el cliente incégnito
se aproxima al establecimiento. Cuando esta a punto de ingresar, una voz
femenina lo detiene, era la de la hostess o anfitriona, quien se encontraba al pie de
la puerta dandole el recibimiento a cada cliente. En un tono amable se produce el

siguiente dialogo:

Hostess: Buenas

Cliente incégnito: Buenas

Hostess: Bienvenidas, ¢ mesa para cenar?

Cliente incognito: si por favor, vamos a esperar a una persona

Hostess: ¢ les gustaria aca o en el aire acondicionado?

Cliente incégnito: aca afuera.

Hostess: adelante

Luego, acompafia al cliente incognito hasta la mesa y lo deja en manos de la
maitre, persona encargada del manejo del cliente en todas las mesas. Vestida de
blanco, llega, saluda y entrega por el lado derecho del cliente la carta de vino y los
menus. Se retira y continla acercandose a otras mesas. Mientras tanto, el cliente
incognito parecia leer las cartas, pero realmente, observaba minuciosamente el
contexto del servicio. En la barra, dos bar tender atendian a una pareja de
esposos, cuatro mesas con clientes extranjeros ya habian tomado el pedido y tres
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con reservacion esperaban la llegada de clientes. La cocina a la vista del
comensal, tenia un fuerte movimiento y, en ella, se encontraba la jefe de cocina
junto a tres auxiliares supervisando la salida de pedidos. Los meseros, cinco para
ser exactos, se movian entre las diferentes mesas y la cocina de manera
constante. Al fondo, entre boleros y sones cubanos, la orquesta de planta "Los
Soneros del Mar" amenizaba el ambiente. Luego de hacer este barrido visual, el
cliente incognito es sorprendido por una voz varonil, era la del Food Tender, quien

con una actitud fria se aproxima a la mesa, saluda y sirve pan y mantequilla.

Al cabo de unos segundos, cuando la mesera del sector consideré que debia estar
listo el pedido, llega a la mesa del cliente incégnito y de una forma cordial, inicia la

siguiente interaccion:

Mesera: disculpen, ¢ desean ordenar?

Cliente: estamos esperando a otra persona

Mesera: ¢ desean algo de tomar mientras esperan?

Cliente: dos gaseosas

Mesera: manzana, uva, naranja, 7up

Cliente: dos manzanas, por favor

Mientras se generaba el anterior intercambio, el cliente incognito observaba en la
mesa mas préxima a una pareja que, antes de su llegada, ya se encontraba
ubicada en la mesa disfrutando de las entradas en lo que esperaba la llegada del
plato fuerte. Al cliente incognito le llamo la atencion que los comentarios de la
pareja se alcanzaran a escuchar en su mesa, fue entones cuando cayé en cuenta
gue la distribucion de las mesas no era la apropiada ya que estaban muy unidas, lo
gue no permitia mantener privacidad entre una mesa y otra. Ya eran las 9:00 p.m.
y hacia media hora que la pareja habia hecho el pedido. Diez minutos mas tarde,
se acerco el mesero hasta la mesa de la pareja y les sirvidé los alimentos, sin
embargo, habian pasado 40 minutos y el descontento de la pareja se empezaba a
reflejar en el rostro. Cuando el mesero terminé de servir, los comentarios negativos
se propagaron hasta la mesa del cliente incognito, quien escuchd claramente
cuando expresaron: jgué comida tan demorada, no pensé que la preparacion de

este plato llevara tanto tiempo!
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Mientras el cliente incégnito visualizaba la escena de los clientes vecinos, la
mesera ubicaba una hielera y servia las gaseosas del lado derecho del cliente
incognito. Luego, éste con el fin de averiguar qué tanto conocimiento tenia la
mesera (empleado de contacto) de los platos de la carta y cOmo era la asesoria en
la eleccion de los mismos, induce la siguiente conversacion:

Cliente incoégnito: disculpa, lo que pasa es que la persona que estamos
esperando no es de aqui, y quiere una comida de mar, ¢me podrias recomendar
un plato en especial?

Mesera: bueno en pescado, si desean el punto de vista de aca, tenemos el pargo.
O si desean de pronto un plato que nosotros lo manejamos comida de mar con
aspecto mediterraneo, tenemos un moquesis de thai con filete de rébalo con
almejas, agines y limonaria, ese es muy rico y viene con salsa teriyaki especial o
tenemos un pescado marinera que viene con salsa de mariscos, con muelas de
cangrejos, calamares y camarén. Si le gusta el picante tenemos un Veracruz que
viene como si fuera una sopa de bastante picante.

Cliente incégnito: queremos algo muy local.

Mesera: lo Unico es el pargo pero ya lo demés es aspecto mediterraneo, aspecto
thai, marinera tiene thai y el mediterraneo aspecto mediterraneo.

Cliente incégnito: gracias, le avisaré en cuanto llegue la persona que espero.
Cuando da la vuelta la mesera, el cliente incognito siente una mirada insistente y
penetrante sobre él, un poco incomodo voltea. Era el Food Tender quien se
encontraba de pie frente a la cocina y miraba extrafiado, como analizando a aquel

cliente que, después de una hora sentado a la mesa, aun no se decidia a ordenar.

Eran las 10:00 p.m., y el cliente incégnito vuelve a hacer otro recorrido visual del
servicio, en eso, observa que la maitre realiza rondas por todas las mesas y se
muestra atenta con el servicio en general, algunas veces se dirige a los meseros y
otras directamente a los clientes. Al fondo, un mesero recibe el pedido de una
mesa y, por medio de una comanda, hace llegar el pedido a la cocina. Mientras
tanto, los empleados de contacto y de apoyo constantemente se comunican,

intercambiando informacion especifica sobre el servicio

Cuando fueron las 10:20 p.m., el cliente incégnito decide llamar a la mesera para

informarle que la persona que esperaba no podra llegar y para establecer una
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nueva interaccion con ella. Por eso, con el fin de saber qué tanta informacion
relacionada con la organizacion maneja la mesera, el cliente incognito propicia un

nuevo dialogo:

Cliente incognito: la persona que estamos esperando se estd demorando y ya no
la podemos seguir esperando, nos gustaria pedir algo ligero como una pizza ¢ es
posible pedirla aqui?

Mesera: No pizza es afuera.

Cliente incégnito: Otra cosa, mi hermana se gradida y somos como 10 o 12
personas ¢ ustedes manejan algun plan para un evento de este tipo?

Mesera: si, si desean se pueden acercar de lunes a viernes de 8:00 a.m. a 12:00
m. y de 2:00 a 6:00 p.m. aqui arriba a la vuelta la primera puerta azul subes,
preguntas por Elisa y ella te da unos planes o unos menus diferentes para grupos,
méas comodo.

Cliente incognito: ¢ Como es el proceso de reserva?

Mesera: enseguida ella te explica, ella te dice para cuantas personas, en qué lugar
lo quieres si es aire, terraza que son estas mesas de aqui o patio que es todo lo de
alla, entonces tu hablas con ella y ella enseguida te dice y te da unos menus
diferente que te traiga una entrada, plato fuerte y postre y ya las bebidas son
aparte. Entonces mas o menos el que cuesta menos de ese mend, entrada fuerte y
postre vale creo que $71.000 6 $72.000 porque asi un plato te vale $50.000
entonces el lunes si quieres te acercas aqui a la vuelta, Elisa, segundo piso.
Cliente incdgnito: gracias, entonces terminamos aca para pedir en Juan del Mar
Pizzeria.

Mesera: te paso para afuera pero me tendrias que cancelar las gaseosas aca.
Cliente incognito: perfecto, no hay problema.

Mesera: les llevo esto para afuera, ya les consegui una mesa.

El cliente incognito se retira de la mesa, pero antes, se percata de que la maitre
aborda a la mesera y la interroga sobre el motivo por el cual el cliente incognito
abandona la mesa sin antes haber ordenado. La mesera le explica.

El cliente incégnito cancela la cuenta y sale del establecimiento, la mesera lo

acomparia a la puerta.
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ANEXO N°. 5 ENCUESTA PUBLICO INTERNO
(TECNICA DE EXPERTOS)

Estimado empleado, dedique unos minutos de su valioso tiempo para responder esta encuesta.
Es importante que responda con sinceridad ya que los resultados obtenidos permitiran conocer
gué aspectos debera fortalecer la empresa en cuanto a sus comunicaciones internas.

Sexo: Masculino Femenino Edad Puesto

Antigiedad en la empresa

1. ¢Cual es su maximo nivel de estudio?

Primaria Bachillerato Superior
2. ¢Al momento de ser contratado, recibié por parte de la empresa algun tipo de
entrenamiento o induccién?

Si No
3. Sila respuesta anterior es Sl, responda:

¢ Qué medio de comunicacion utilizé la empresa para entrenarlo?
Manual del empleado
Conversacion personal
Herramientas audiovisuales (video, diapositivas)
Otro tipo de comunicacion Cual
4. Marque la opcién que considera retne toda la informacién suministrada en la induccién y

entrenamiento.

a) Reglas de trabajo, prestaciones y protocolo de servicios.
b) Presentacion del nuevo empleado con el resto del personal, reglas y funciones.
c) Bienvenida, metas por cumplir, reglas y politicas de trabajo.

d) Presentacion del nuevo empleado con el resto de personal, misién, vision, historia,
valores, objetivos corporativos, reglas, protocolo de servicio, politicas de trabajo,
prestaciones y derechos del trabajador.

5. ¢La informacién recibida durante su induccién le permitié resolver sus inquietudes y
cumplié con sus expectativas?

a.) Totalmente

b.) Medianamente

c.) Parcialmente

d.) No cumplié con las expectativas

Por qué:

6. ¢Se les capacita periédicamente?

Si No
Con qué frecuencia
7. ¢Recibe entrenamiento especifico sobre técnicas de atencion y servicio al cliente por parte

de la empresa?
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Si No
Con qué frecuencia
Cuando ocurre un inconveniente o situacion inesperada con el cliente ¢ qué hace?

a) Actia de forma independiente en busca de una solucién.
b) Avisa a su jefe o superior.
¢) No hace nada y demuestra indiferencia ante lo ocurrido.

¢La empresa le ha proporcionado politicas o reglas especificas que deba tener en cuenta a
la hora de atender al cliente?

Si No
¢, Qué medio de comunicacion utilizé la empresa para darle a conocer las politicas o reglas
de atencién al cliente que debia tener en cuenta?

Manual

Capacitacion

Conversacion personal

Reunién formal

Herramientas audiovisuales (videos, dispositivas)
Otro Cual

Enuncie algunas politicas o reglas de atencion al cliente, que recuerde le haya
suministrado la organizacion.

Cuando realiza alguna accién en favor del cliente, ¢la empresa le brinda algun tipo de
reconocimiento o incentivo retribuyendo su buen desempefio?

Si No
¢,Qué tipo de reconocimiento?

¢, Cual es el objetivo primordial de su trabajo?

Marque con una X los medios de comunicacién que utiliza la empresa para difundir
informacion de interés general.

a) Carteleras o tablon de anuncios
b) Reuniones periddicas

c) Boletin interno

d) Teléfono

e) Memorandos o circulares

f) Correo electrénico

g) Conversacion personal
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h) Otros Cuales

16. De los medios de comunicacién antes mencionados, ¢ cuales utiliza con mayor frecuencia?

17.
La comunicacion escrita que le brinda la | siempre | La La La nunca
empresa... mayoria | mayoria | mayoria
de las delas delas
veces veces veces
Si no no
No se actualiza constantemente ocasionando
que se pierda el interés por acercarse a leer.
Fluye muy lenta y no informa a tiempo de las
Ultimas noticias o decisiones, afectando en
algunas ocasiones el buen desempefio laboral
Emplea un lenguaje confuso y poco
entendible.
18.
El contenido de los mensajes que elabora | siempre | La ~ |lLa  |la | nunca
el restaurante... mayoria | mayoria | mayoria
de las delas delas
veces veces veces
Si no no

Me. permite encontrar la informacion
necesaria para realizar mi labor
adecuadamente

Me permite saber como avanza la empresa en
materia de resultados y qué nuevos retos
espera la empresa de mi.

Me hace participe de las decisiones que se
toman, haciéndome sentir parte importante de
la empresa y me motiva para seguir
comprometido con el trabajo.

19. Indigue con una “X” su nivel de satisfaccién en los siguientes aspectos, teniendo en cuenta

lo siguiente:

1 = Muy insatisfecho

2 = Insatisfecho

3 = Medianamente satisfecho
4 = Satisfecho

5 = Muy satisfecho

Aspectos

Reconocimientos o incentivos por buen desempefio

Capacitacion que recibe de la empresa

Comunicacién con su jefe o superior

Ambiente de trabajo

comunicarse con sus empleados.

Medios de comunicacion que la empresa utiliza para

Nivel de satisfaccion general con la empresa
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ANEXO N°. 6 ENCUESTA FINAL PUBLICO INTERNO

Estimado empleado, dedique unos minutos de su valioso tiempo para responder esta encuesta. Es
importante que responda con sinceridad ya que los resultados obtenidos permitiran conocer qué aspectos
debera fortalecer la empresa en sus comunicaciones internas.

La informacion obtenida sera confidencial.

Sexo: Masculino Femenino Edad Cargo

¢Cudl es su antiguedad en la empresa?

a) Menos de un afio
b) Entre 1y 2 afios
c) Entre 2y 3 afos
d) Entre 4y5 afios

e) Mas de 5 afios

¢Cual es su maximo nivel de estudio?

1)

2)

3)

4)

a) Primaria
b) Bachillerato

c) Superior

Al momento de ser contratado, ¢recibid por parte de la empresa algun tipo de entrenamiento o
induccion?

Si No
Si la respuesta anterior es Sl, responda: ¢ Qué medio de comunicacion utilizé la empresa para
entrenarlo?

Manual del empleado

Conversacion personal
Herramientas audiovisuales (video, diapositivas)
Otro tipo de comunicacion Cual

Marque la opcidn que considera retne toda la informacion suministrada en la induccién y
entrenamiento.

a) Reglas de trabajo, prestaciones y protocolo de servicios.
b) Presentacion del nuevo empleado con el resto del personal, reglas y funciones.
c) Bienvenida, metas por cumplir, reglas y politicas de trabajo.

d) Presentacion del nuevo empleado con el resto de personal, mision, vision, historia, valores,
objetivos corporativos, funciones, metas por cumplir, reglas y politicas de trabajo, protocolo
de servicio, prestaciones y derechos del trabajador.

¢La informacion recibida durante su induccién le permitié resolver sus inquietudes y cumplié con sus
expectativas?

a. Totalmente
b. Medianamente

c. Parcialmente
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5)

6)

7

8)

9)

10)

d. No cumplié con las expectativas

Por qué:

¢ Se les capacita periédicamente?

a) Siempre

b) La mayoria de las veces si

¢) Algunas veces si / Algunas veces no
d) La mayoria de las veces no

e) Nunca

¢Recibe entrenamiento especifico sobre técnicas de atencidon y servicio al cliente por parte de la
empresa?

a) Siempre
b) La mayoria de las veces si
¢) Algunas veces si / Algunas veces no
d) La mayoria de las veces no
e) Nunca
Cuando ocurre un inconveniente o situacion inesperada con el cliente ¢,qué hace?
d) Actla de forma independiente en busca de una solucién.
e) Avisa a su jefe o superior.
f)  No hace nada y demuestra indiferencia ante lo ocurrido.

¢La empresa le ha proporcionado un protocolo especifico que deba tener en cuenta a la hora de
atender al cliente?

Si No

Si la respuesta anterior es Sl, responda: ¢ Qué medio de comunicacion utilizé la empresa para darle a
conocer el protocolo de atencion al cliente?

Manual

Capacitacion

Conversacion personal

Reunion formal

Herramientas audiovisuales (videos, diapositivas)
Otro Cual

Enuncie algunas politicas o reglas de atencion al cliente, que recuerde le haya suministrado la
organizacion.

11)

Cuando realiza alguna accién en favor del cliente, ¢la empresa le brinda algun tipo de reconocimiento
0 incentivo retribuyendo su buen desempefio?

a) Siempre

b) La mayoria de las veces si
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c)
d)

e)

Algunas veces si / Algunas veces no
La mayoria de las veces no

Nunca

¢, Qué tipo de reconocimiento?

12) ¢ Cuél es el objetivo primordial por el que realiza su trabajo?

13) ¢ Conoce usted los objetivos de la empresa?

Si No

14) ¢Cuél es el objetivo principal de la organizacién?

15) Desde su lugar de trabajo, ¢como contribuye usted para que la empresa alcance su objetivo
principal?

16) Marque con una “X" los medios de comunicacién que utiliza la empresa para difundir nuevas noticias,
normas, politicas o informacion de interés general.

i) Carteleras o tablén de anuncios
i) Reuniones periddicas

k) Boletin interno

I) Teléfono

m) Memorandos o circulares

n) Correo electrénico

0) Conversacion personal

p) Otros Cuales

17) ¢Con qué frecuencia lee la informacion publicada en los diferentes medios?
a) Siempre
b) La mayoria de las veces si
c) Algunas veces si/ Algunas veces no
d) La mayoria de las veces no

e) Nunca

18) ¢ Con qué periodicidad se publica o recibe informacién de la empresa?
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a. Todos los dias

b. Semanalmente

c. Dos veces a la semana

d. Quincenalmente

e. Otros, ¢ Cuales?

19. Responda las siguientes preguntas asignandole una “X” a cada enunciado en la casilla que
considere expresa las veces que se repite determinada situacién en la empresa.

Los mensajes que elabora la empresa... Siempre La Algunas | La Nunca
mayoria | veces si/ | mayoria
de las Algunas de las
veces veces no | veces
si no

Me permiten encontrar la informacién necesaria
para realizar mi labor adecuadamente.

Me permiten saber como avanza la empresa en
materia de resultados y qué nuevos retos espera
la empresa de mi.

Me hacen participe de las decisiones que se
toman, haciéndome sentir parte importante de la
empresa y me motivan para seguir comprometido
con el trabajo.

Me permiten conocer la misién, vision, objetivos,
valores de la empresa y politica de calidad.

Emplean un lenguaje confuso y poco entendible.

Fluyen muy lentos y no informan a tiempo de las
Gltimas noticias o decisiones, afectando en
algunas ocasiones el buen desempefio laboral.
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20.

Siempre | La Algunas La Nunca
Situaciones mayoria | veces si/ | mayoria
de las Algunas de las
veces veces no | veces
si no

Surgen rumores y malos entendidos que dificultan
el trabajo en equipo y la buena comunicacién con
el personal de trabajo.

Cuando es necesario dirigirme a mis superiores
estan las puertas abiertas para recibirme vy
escucharme con agrado, son tenidas en cuentas
mis opiniones.

Aunque haya cometido un error, cuando mis
superiores se dirigen a mi lo hacen con amabilidad
y respeto.

La comunicacion con mis comparfieros de area es
muy buena y cortés, se trabaja de manera
coordinada y en equipo.

La comunicacion a nivel general con todo el
personal (operativo y administrativo) es amable y
respetuosa. Todos trabajamos en equipo para
lograr los objetivos propuestos.

21. Indique con una “X” su nivel de satisfaccion en los siguientes aspectos, teniendo en cuenta
lo siguiente:

1 = Muy satisfecho

2 = Satisfecho

3 = Ni satisfecho/ Ni insatisfecho
4 = Insatisfecho

5 = Muy insatisfecho

Aspectos 112 (314 ]|5
Reconocimientos o incentivos por buen desempefio
Capacitacion que recibe de la empresa
Medios de comunicacion que la empresa utiliza para
difundir informacién
Nivel de satisfaccion general con la empresa
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ANEXO N° 7 ENCUESTA PUBLICO EXTERNO

ENCUESTA CLIENTE EXTERNO JUAN DEL MAR RESTAURANTE

Estimado cliente, ayddenos a mejorar nuestra atencion asignandole una “X" a cada
caracteristica de acuerdo con el grado de satisfaccién que experimenté en el establecimiento.

Sexo: Masculino Femenino Edad

Lugar de procedencia

Atributo Muy Satisfecho | Medianamente | Insatisfecho Muy
intangible satisfecho satisfecho Insatisfecho

& e o o @

Amabilidad,
cortesia y
profesionalismo
en la atencion

Actitud de los
empleados

Asesoriaen la
eleccién de
alimentos y
bebidas

Rapidez y
eficacia en el
Servicio

Calidad de la
atencioén

Grado de
satisfaccion
general con el
Servicio

¢Como podriamos mejorar nuestra ATENCION? Realice sus sugerencias:
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