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Resumen

El trabajo tiene como titulo “Procedimiento para la medicién de la satisfaccién del Cliente Interno en el
Departamento de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos”. Su objetivo general se centro en elaborar
un procedimiento para la medicién de la satisfaccion del Cliente Interno en el Departamento
de Aseguramientos de SEPSA en Cienfuegos. En la investigacion se realizaron estudios
exploratorios, descriptivos y ademdas correlacionales. Para cumplir el Objetivo General y los
especificos se realiz6 una investigacion tedrica sobre la importancia del enfoque al Cliente Interno
para las organizaciones y se disefi®é un procedimiento para medir la satisfaccion del mismo en
determinados subprocesos logisticos de la empresa. Se disefiaron dos tipos de cuestionarios para la
obtencién de la informacién, uno sobre las percepciones de los Clientes Internos relacionadas con el
nivel de implementacion de este enfoque en la organizacion vy otro para medir la satisfaccion de los
Clientes Internos con cada subproceso del Departamento de Aseguramientos. Estas herramientas se
aplicaron a una muestra de la poblacién para cada caso en especifico. Los datos fueron procesados
en el paquete estadistico SPSS, determinandose la fiabilidad de cada cuestionario y los valores de
media, varianza, y por cientos. El estudio evidenci6é que segun las percepciones de los trabajadores
sobre la implementacién por parte de la empresa del enfoque al Cliente Interno, este aspecto necesita
ser mejorado y extendido a todas las areas de la empresa lo que denota debilidad en su
implementacion. Durante la investigacion se logré que los encuestados aportaran informacion
importante relacionada con el tema sobre el cual se le consultaba, obteniéndose un banco de
problemas valioso que puede servir de punto de partida para la elaboracién de planes de mejora para
cada uno de los procesos evaluados. El instrumento de medicién elaborado para conocer el nivel de
satisfaccion de los Clientes Internos para el Departamento de Aseguramientos constituye un
mecanismo fiable de medicién periddica de este importante aspecto y podra contribuir a la mejora
continua de los procesos involucrados. Las aportaciones de este trabajo le servirdn a la organizacién
para enfilar mejor sus esfuerzos en pos de lograr un clima laboral adecuado y una atencién al hombre
efectiva y que sea reconocida por los mismos lo cual debe repercutir de manera positiva en el
cumplimiento de la mision de la empresa.
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Introduccidn

El seguimiento a la satisfaccién del Cliente en la empresa de Servicios Especializados de proteccion
S.A. (en lo adelante SEPSA), tuvo sus origenes desde la misma constitucion de la empresa. En los
primeros afios, no se realizaba esta actividad de una manera sistematica, sino espontanea y a
voluntad de los directivos de los diferentes departamentos. Los Departamentos de Operaciones y
Técnica utilizaban con frecuencia el contacto directo con el Cliente, pero no existia una planificacion
ni un procedimiento para realizar estas labores.

Con la implantacién en la empresa de un Sistema de Gestibn de la Calidad, posteriormente
certificado segun las Normas ISO: 9001 del 2000 en el 2006 y recertificado en el 2008, se incluy6
entre los procedimientos de calidad, uno relacionado con el seguimiento a la satisfaccion del Cliente
Externo. Esto contribuy6 a llenar un vacio importante en la gestién de la Empresa. Segun los datos,
la aplicaciobn de este procedimiento ha contribuido a elevar el nivel de Satisfaccion del Cliente
Externo, incluso por encima de los valores esperados. Esto ha repercutido de manera positiva en
los resultados de la Empresa a pesar de que en los Ultimos tiempos el entorno se ha vuelto mas
turbulento, debido a varios factores entre los que se pueden relacionar:

a) Reordenamiento de la economia del pais,
b) Redimensionamiento del sistema empresarial del MININT,
c) Existencia de otras empresas de seguridad,

d) Exodo de trabajadores de SEPSA a otros sectores de la vida empresarial ante la disminucion
de los beneficios que recibian en la empresa,

e) Rigurosidad del sistema disciplinario de SEPSA,
f) Cierre de algunos contratos con Clientes importantes.

Sin embargo, a pesar de que la empresa ha mostrado preocupacién por los trabajadores, destinando
para ello recursos con el fin de mejorar las condiciones de trabajo, elevar su preparacion profesional y
su bienestar en general, lo realizado para el Cliente Externo supera a las acciones encaminadas al
Cliente Interno, fundamentalmente en lo relacionado con su estudio, conocimiento de sus
expectativas, tratamiento a sus inconformidades, etc. A nivel de empresa se conoce de estudios de
clima laboral realizados por el departamento de Recursos Humanos, que aportan ideas generales
sobre el tema y se realizan mediante extensas encuestas que resultan engorrosas y tediosas y que
no se ajustan a la individualidad de cada subproceso. El Sistema de Gestién de la Calidad, permite
incluir dentro de las acciones correctivas aspectos relacionados con la satisfaccion de Cliente Interno,
pero no llega mas alla.

En el contexto del sistema empresarial del MININT, incluyendo a SEPSA, se realizan acciones de
atencién al hombre, que tienen como objetivo, elevar el bienestar de los trabajadores, pero no se
conoce de la existencia de un estudio pormenorizado sobre las verdaderas necesidades y
expectativas de los Clientes Internos, asi como la existencia de mecanismo eficaces para dar un
seguimiento adecuado al asunto.



El Departamento de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos, elabor6 el afio 2003, un cuestionario de
preguntas, que fue aplicado a una parte de la cantidad total de trabajadores de la empresa, que tenia
como objetivo conocer los puntos débiles que tenia el servicio prestado. A pesar de que lo hecho no
tenia un basamento cientifico, ni fue el resultado de una investigacién detallada de las técnicas y
métodos a aplicar para realizar este tipo de trabajo, se puede plantear que si resulté en su momento
un paso de avance y el punto de partida para la realizacion de un trabajo posterior. Sin embargo no
existe en la organizacién un procedimiento que evalle la satisfaccion del Cliente Interno que sea
aplicado al contexto actual y dirigido a los subprocesos del Departamento de Aseguramientos de la
empresa SEPSA Cienfuegos el cual permita mejorar continuamente su nivel de desempefio.

Partiendo de lo anterior es que nos planteamos el siguiente problema de investigacion:

Problema Cientifico: Ausencia de un procedimiento para medir la satisfaccién del Cliente Interno
en el Departamento de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos, en funcion del mejoramiento de los
procesos de gestion de los servicios para la toma de decisiones tacticas operativas.

Objetivo General.

Disefiar un procedimiento para la medicion de la satisfaccion del Cliente Interno en el Departamento
de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos.

Idea de la investigacioén: El disefio de un procedimiento para la evaluacion de la satisfaccion del
Cliente Interno permite la obtencién de una informacion veraz y fiable que contribuye a la toma de
decisiones acertadas y al mejoramiento de los subprocesos del Departamento de Aseguramientos de
SEPSA Cienfuegos.

Objetivos especificos.
1. Enmarcar teéricamente la orientacion al Cliente Interno y la medicién de su satisfaccion.

2. Diagnosticar la situacion actual en la empresa relacionada con la orientacién al Cliente
Interno.

3. Disefiar un instrumento fiable para medir la satisfaccion de los Clientes Internos teniendo en
cuenta las caracteristicas de los subprocesos del Departamento de Aseguramientos de
SEPSA Cienfuegos.

4, Validar el instrumento de medicién disefiado mediante la determinacién de la fiabilidad del
mismo.

Disefiar un procedimiento para la medicidon de la satisfaccion es pertinente pues constituye una
herramienta de gran utilidad de la alta gerencia en aras del logro de los objetivos propuestos por la
organizacion que es el brindar un servicio de excelencia. Es novedoso por cuanto no tiene precedente
dicho procedimiento en una entidad como esta. Sus resultados pueden ser publicados en el marco de
entidades afines para que pueda ser generalizado. La investigacion a realizar es viable, para la
realizacion de la misma se requiere de recursos minimos. El trabajo se articula sobre las practicas
mas actuales que existen sobre este tema. Las experiencias que hasta hoy se han tenido con la
aplicacién de un sistema precario son positivas, lo que induce a concluir que con un sistema mas



efectivo, los resultados seran también mejores. Por ello se considera que la relacion costo-beneficio
previsto para este trabajo es favorable a su ejecucion.

Para el desarrollo del trabajo se realiza una investigacion teérica sobre la importancia del enfoque al
Cliente Interno para las organizaciones. Se analizan los conceptos Cliente Externo, Cliente Interno,
sus puntos de contacto y sus diferencias. Ademas se estudia el concepto satisfaccion, detallando en
las vias o métodos para medir el grado de satisfaccién del Cliente Interno en particular. De acuerdo a
la investigacion tedrica del tema se propone el disefié de un procedimiento para medir el grado de
satisfaccion del mismo, asi como la manera de conocer las percepciones de los trabajadores de la
empresa sobre la existencia o no de un enfoque al cliente interno en la misma. Finalmente se
discuten los resultados y se determina la fiabilidad del instrumento disefiado.

La investigacion se realiza mediante la utilizacion de métodos del nivel tedrico, empirico y matematico
los cuales favorecen a la obtencion de resultados, asi como su procesamiento y andlisis.

Se utilizaran fundamentalmente los siguientes métodos:
Del nivel tedrico:

= Analitico — Sintético: se utiliza para el procesamiento de la informacién obtenida de las
diferentes fuentes consultadas, asi como para el andlisis de los resultados que se obtienen en
el proceso de la investigacion.

= Inductivo- Deductivo: permite profundizar en las diferentes concepciones acerca del tema
investigado llegando a conclusiones sobre el mismo.

= Historico _ Légico: posibilita el conocimiento del tema desde su surgimiento hasta el momento
en que se investiga, tanto nacional como internacionalmente, llegando a su desarrollo actual.

= Sistémico: en toda la investigacion se emplea evaluando los diferentes aspectos que se
interrelacionan entre si a nivel de toda la organizacion.

= Modelacién: facilita modelar la estructura del procedimiento que se propone tomando como
referencia sus fundamentos teéricos.

Del nivel empirico:

= Andlisis de documentos: permite profundizar en el conocimiento del tema mediante el analisis
se que se realiza de los documentos rectores de la empresa y otros documentos oficiales.

= Encuesta: proporciona conocer las percepciones de los clientes y el modo en que evallan los
diferentes aspectos que definen su satisfaccion con los servicios recibidos.

= Entrevista: la cual se argumenta acerca de las principales exigencias de los clientes internos.

= Criterio de especialista: se utiliza con el objetivo de validar los modelos de cuestionarios
propuestos en la investigacion.

= Los métodos mateméticos y estadisticos: permiten determinar la muestra de la investigacion,
tabular los datos que se obtienen y establecer generalizaciones adecuadas a partir de ellos
mediante la utilizacién del programa estadistico SPSS 11.5.

La investigacion dio como resultado que los trabajadores de la empresa no perciben que en la misma
exista una orientacion al Cliente Interno sélida y generalizada en todas las areas. Consideran que se
necesitan mejoras y que esta filosofia de trabajo debe ser compartida por todos al unisono. Por otro
lado se concibié un instrumento fiable para conocer el nivel de satisfaccion de los Clientes Internos
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del Departamento de Aseguramientos, el cual estd actualizado con las expectativas de los mismos.
Colateralmente el trabajo aporté informacién substancial que permite conformar un banco de
problemas que puede servir de punto de partida para la elaboraciéon de planes de mejora para cada
uno de los subprocesos evaluados. De forma general las contribuciones de este trabajo le
proporcionaran a la organizacion la oportunidad de direccionar sus esfuerzos en la blsqueda por
alcanzar un clima laboral adecuado y una atencion al hombre objetiva y reconocida por estos, lo que
sin dudas repercutira en el logro de resultados superiores en la organizacion.



Capitulo |
Marco Teorico: Validez de la orientacidon al Cliente Interno

1.1. Generalidades sobre la orientaciéon al Cliente Interno

Segun las normas ISO, para dirigir y operar una organizacién con éxito es necesario gestionarla de
manera sistematica y visible. (1)(ISO 9004:2001)

La orientacion para la direccidn presentada en esta Norma Internacional se basa en ocho principios
basicos de gestidn de la calidad. Uno de esos ocho principios es el enfoque al Cliente el cual plantea
gue las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse por satisfacer sus expectativas.

En primera instancia, la orientacion al Cliente Interno presupone creer en la existencia del Cliente
Interno y no es mas que considerar a los trabajadores de la empresa como Clientes y por lo tanto es
importante conocer sus requerimientos y pretensiones y trabajar en funcién de lograr su satisfaccion.
En la literatura se puede encontrar la definicion de cliente desde Opticas diferentes. Uno de los
objetivos de este trabajo consiste en investigar teéricamente sobre la validez de asumir la existencia
de un Cliente Interno y la importancia que esto reviste para las organizaciones. Para ello es necesario
ilustrar como diferentes autores definen los términos Cliente Externo y Cliente Interno. También es
conveniente analizar sus diferencias y semejanzas.

Como punto de partida se da una panoramica de algunas corrientes de la administracion moderna
donde ya se contemplan algunos aspectos que estan contenidos en el enfoque al Cliente Interno.
Finalmente se aborda de manera teérica lo relacionado con la satisfaccion y las posibles técnicas
para lograr su medicion.

1.1.1. Antecedentes de la orientacién al Cliente Interno en los diferentes enfoques de
la administraciéon moderna

Como representante de la escuela clasica, Fayol establecid 14 principios universales de la
administracion. De ellos algunos constituyen planteamientos que por su fin coinciden con las
intenciones de la orientacion al Cliente Interno. Los mismos se relacionan a continuacion:

- Equidad: Amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal.
- Estabilidad y duracién del personal en un cargo: Hay que darle una estabilidad al personal.

- Espiritu de equipo: Hacer que todos trabajen dentro de la empresa con gusto y como si fueran
un equipo, hace la fortaleza de una organizacion.

Sobre este particular Ishikawa plantea que estando bajo el mismo enfoque clasico el método de
Taylor no reconoce las capacidades ocultas de los empleados, hace caso omiso al factor humano y
trata a los empleados como maquinas. Bajo este concepto el trabajo pierde todo interés y deja de ser
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una fuente de satisfacciones. En tales condiciones no es posible esperar productos de buena calidad
y confiabilidad. (2)(Ishikawa, K, 1988)

Dentro de la Teoria del Comportamiento, la hipétesis de Maslow, plantea que las necesidades
humanas estan organizadas y dispuestas en niveles, en una jerarquia de importancia y de influencia.
Ver Figura No. 1.1.

Figura No. 1.1. PirAmide de Maslow

Pirdmide de

Fuente: Tomado de http://www.gueb.org/motivacion/La-Piramide-de-Maslow.

Maslow sitla las necesidades de consideracion y comprension, las necesidades de dar y recibir
afecto como aspectos muy importantes en el comportamiento humano. Estas necesidades se
enmarcan entre los aspectos que se persiguen con el enfoque al Cliente Interno y estan ubicadas
segln él, practicamente a continuacién de las necesidades basicas del individuo, de ahi la
importancia que ya en esos momentos se le concede a tales aspectos, muchas veces ignorados.

La Teoria de los dos factores de Herzberg trata de explicar mejor el comportamiento de las personas
en situacion de trabajo. Segun Herzberg cuando los factores higiénicos o extrinsecos (ambiente que
rodea a las personas, condiciones en medio de las cuales desarrollan su trabajo), son 6ptimos se
evitan insatisfacciones en los empleados.

Por otra parte, McGregor, presenta a la Teoria Y con un estilo abierto y dinamico extremadamente
democratico, a través del cual, administracién, es crear oportunidades, liberar potencialidades,
remover obstdculos implicar el crecimiento individual y proporcionar orientacion en cuanto al
cumplimiento de objetivos. (3)(Chiavenato, |, 1989)

La Teoria del desarrollo organizacional, constituye una alternativa democratica y participativa muy
interesante para la renovacion y revitalizacion de las organizaciones. Representa un concepto
dinamico de organizacion, de cultura y de cambio organizacional, sobre la base de supuestos
avanzados en la practica administrativa. (4)(Chiavenato, I, 1989)

Dentro de la Teoria de las relaciones Humanas, en “los estudios de Hawthorne”, los investigadores
recalcaron la importancia del estilo del gerente y con ello revolucionaron la formacién de los
administradores. La atencion fue centrdndose cada vez méas en ensefiar las destrezas
administrativas, en oposicion a las habilidades técnicas. Por ultimo, su trabajo hizo renacer el interés
por la dinamica de grupos. Los administradores empezaron a pensar en funciéon de los procesos y
premios del grupo para complementar su enfoque anterior en el individuo.
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De igual manera dentro de la Teoria de las relaciones humanas, en 1935, Kurt Lewin ya se referia en
sus investigaciones sobre el comportamiento social al importante papel de la motivacion. La
motivacion se refiere al comportamiento causado por necesidades dentro del individuo y que es
orientado en funcién de los objetivos que pueden satisfacer esas necesidades. (5)(Chiavenato, I,
1989)

1.1.2. Concepto de Cliente Externo

Cuando se dice CLIENTE generalmente se enmarca a las personas que interactlan con las
organizaciones para comprar productos o servicios. Estos sujetos son externos a las mismas, de ahi
gue el concepto se asocie con el "Cliente Externo". Existen muchas definiciones de cliente que
ilustran claramente el concepto de Cliente Externo. A modo de ejemplo a continuacién se describen
dos de ellas:

- Cliente Externo es el cliente final de la empresa, el que esta fuera de ella y el que compra los
productos o adquiere los servicios que la empresa genera. (6)(Rojas, H, 2007)

- El Cliente Externo puede ser definido como cualquier persona que tiene una expectativa con
respecto a usted. Es el receptor de su producto y/o servicio. Muchos lo consideran como el
usuario final (por ejemplo la persona alojada en un hotel, el pasajero de un avién, el paciente
de un hospital, el operario de una maquina, el receptor de informacién, o los consumidores en
general). Cada una de estas personas es ciertamente un cliente. (7)(El proceso para la gestion
de la satisfaccion del cliente, 2007)

Estos ejemplos reflejan un concepto tradicional de cliente. Sin embargo estudios posteriores apuntan
a que quienes asi opinan proponen una definicién de cliente acertada pero incompleta.

1.1.3. Concepto de Cliente Interno

Enfoques més modernos plantean que el concepto de "cliente" evoluciond hacia el interior de las
empresas, llegdndose a una definicion que plantea que clientes son también los trabajadores de
dentro de la organizacion, es decir, todos los funcionarios y empleados de la misma. A este concepto
se le ha denominado Cliente Interno.

El Cliente Interno ha venido adquiriendo una connotacién y un significado cada vez mas relevante por
cuanto supone que si internamente existen problemas entre los empleados y/o funcionarios o entre
los miembros de una organizacién en los mismos niveles, la atencion y servicio que se brinde al
Cliente Externo, poco a poco puede experimentar mermas o0 descuidos que pueden llegar a ser
nocivos o hasta fatales para la empresa, de ahi que se esté obligado a que las relaciones entre todos
los que pertenecen a una misma empresa sean cordiales y respetuosas o lo que es lo mismo, a que
el clima organizacional sea el mas adecuado para todos los que trabajan para una misma
organizacion. Seguidamente se relacionan algunas definiciones de Cliente Interno:
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- El Cliente Interno es quizas el término menos conocido y utilizado y se refiere a alguien que
trabaja en la organizacion, posiblemente en otro departamento o division. (8)(Cliente.
Wikipedia la enciclopedia libre, 2004)

- Cliente Interno es quien dentro de la empresa, por su ubicacion en el puesto de trabajo, sea
operativo, administrativo o ejecutivo, recibe de otros algin producto o servicio, que debe
utilizar para alguna de sus labores. (9)(Rojas, H, 2007)

- Cliente Interno es aquel miembro de la organizacion que recibe el resultado de un proceso
anterior, llevado a cabo en la misma organizacion, a la que podemos concebir como integrada
por una red interna de proveedores y clientes. (10)(Albrecht, K, 2007)

A pesar de lo expuesto con anterioridad la idea de concebir la existencia del Cliente Interno tiene
defensores y detractores.

Corrientes contrarias ala idea de la existencia del Cliente Interno

Los criticos de esta teoria defienden su tesis resaltando aspectos que pueden ser diferentes en
ambas categorias. Entre ellas se pueden mencionar las siguientes:

- Las necesidades que satisfacen: Se plantea que el Cliente Externo acude a la organizacion
buscando satisfacer necesidades bien identificadas: transportacion, alimentacién, recreacion,
etc. Mientras que el Cliente Interno concurre solamente en busca de dinero.

- Laforma en que retribuyen la satisfaccion de sus necesidades: Sefalan que los clientes
externos retribuyen la satisfacciébn de sus necesidades mediante el pago por los servicios
recibidos y manteniéndose como clientes de la empresa. Por su parte plantean que el Cliente
Interno, no puede retribuir la satisfaccion de sus necesidades mediante dinero.

- El poder de eleccién del cliente: Se plantea que en la actualidad para un mismo producto o
servicio pueden existir varios proveedores. Esta situacion otorga poder de eleccion al Cliente
Externo. Para el caso del Cliente Interno no suele ser igual. Cuando este no se siente
satisfecho con sus proveedores internos la alternativa de buscar otro empleo no puede ser
tomada a la ligera, pues en el mercado laboral no siempre hay opciones disponibles.

- La duracién del proceso de satisfaccién de las necesidades: Se sugiere que la duracién
del ciclo del servicio mediante el cual el Cliente Externo recibe el producto o servicio que
satisface sus necesidades puede ser corto, en comparacién con la duracion del ciclo del
servicio que satisface las necesidades del Cliente Interno.

Corrientes a favor de la existencia del Cliente Interno

Los defensores de la idea de la existencia del Cliente Interno y en consecuencia son partidarios de la
orientacién al Cliente Interno argumentan sus consideraciones con razones como las que se
muestran en los ejemplos que siguen:

- Si se quiere prevalecer como proveedores en el mercado, es necesario involucrar a todas las
areas incluyendo produccién, operaciones, administracion, ventas, desarrollo y soporte
técnico, entre otras, en el preciso y vital compromiso con el cliente. (11)(Deheza, O, 2002)
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Si el clima laboral expresa las condiciones en las que se desenvuelve el "Cliente Interno”,
indagar, detectar, conocer e interpretar las expectativas de satisfaccion del mismo, debe ser
entonces funciones especificas del marketing interno. La I6gica mas elemental indica que es
impensable pretender satisfacer a los clientes si quienes los tienen que atender, no estan
satisfechos a su vez. (12)(L6pez, C, 2007)

- La expresion “Cliente Interno” no hace sino mostrar una nueva forma de entender el proceso
de produccién, principalmente en empresas de servicios y las relaciones que se generan
dentro de la propia organizacion. (13)( Lopez Soberano, J, 2007)

- La alta gerencia debe identificar el verdadero elemento diferenciador de una empresa, que no
estd basado en la tecnologia adquirida ni en las herramientas que posibilitan hacer un
detallado seguimiento de las variables de la organizacion, sino en su gente. (14)(Importancia
del marketing al cliente interno, 2007)

- Los empleados no solo deben ser asumidos como un cliente, sino y mas importante aun,
deben ser tratados y cuidados como tal. (15)(Chiappe, D, 2007)

- El Cliente Interno debe ser tratado como si fuera un Cliente Externo, es decir: investigarlo,
mantenerlo comunicado, avisarle de los nuevos productos y servicios. (16)(Cliente. Wikipedia
la enciclopedia libre, 2004)

- Tom Peters escribié al respecto: "No puedo imaginar una compafiia que haya encontrado
la manera de servir al Cliente Externo mientras maltrata al Cliente Interno”. (17)(Cliente
interno, 2007)

Otras aristas del concepto de Cliente Interno

Algunos autores extienden el concepto de Cliente Interno a las relaciones jefe — subordinados
planteando. Por ejemplo:

- El concepto de Cliente Interno da la vuelta a la piramide de mando. Ya no se sirve al jefe, sino
a los clientes, y es el jefe quien sirve a sus subordinados ofreciendo liderazgo, motivacion,
formacién y aquellos instrumentos que faciliten y mejoren su trabajo. (18)( Lopez Soberano, J,
2007)

- No siempre es facil hacer entender a los gerentes, supervisores y ejecutivos que ellos son
servidores de su personal ("su Cliente Interno"). Incluso, que es dificil hacer entender a los
ejecutivos en general, que el "Cliente Externo” es el que paga los salarios, incluido el del
duefio del negocio. (19)(Servicio y cliente, 2000)

Este tipo de criterio no es muy acogido por muchos, sobre todo por aquellos quienes ocupan
posiciones jerarquicas en las organizaciones y que tienen ain muy entronizado los viejos conceptos
de la administracion.

1.1.4. Definicibn mas universal de Cliente
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Los criterios definidos en los apartados anteriores dejan bien determinado a que Cliente se refieren.
Sin embargo tendencias vanguardistas, fundamentalmente de partidarios de los procesos
relacionados con la calidad, proponen una definicion mas global de Cliente, que fusiona los dos
primeros conceptos.

Ishikawa planteé que: “La alta gerencia tiene que recordar a sus empleados que su cliente es el
proceso siguiente. Cada proceso anterior tiene que aprender a servir al que sigue. Debe garantizar
tanto la calidad del producto como la calidad del trabajo.” (20)(Ishikawa, K, 1988)

Esta definicibn de cliente, engloba a los dos conceptos antes estudiados y ademas propone la
utilizacion por parte de las organizaciones del enfoque basado en procesos, mediante el cual, un
resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados
se gestionan como un proceso, constituyendo este otro de los principios basicos de gestién de la
calidad

1.1.5. Consideraciones finales

De lo planteado en los apartados anteriores se puede vislumbrar que si bien existe un Cliente
Externo a la organizacién, es atinado considerar a los trabajadores de la empresa como Clientes
Internos. La puesta en practica del enfoque al Cliente Interno es Util a la organizacion, por ello es
preciso lograr que los trabajadores y sus directivos practiqguen esta filosofia de trabajo, pues ésta
puede dar dividendos sustanciales a la empresa generandose interacciones de gran fluidez entre los
procesos internos y entre los trabajadores que participan en ellos y creandose un clima laboral muy
positivo que sin lugar a dudas contribuye al logros de sus objetivos y a que la organizacién sea
exitosa y de excelencia.

1.2. Aspectos vinculados a la satisfaccion de Cliente Interno y su
importancia

Una adecuada orientacion al Cliente Interno lleva implicito la blisqueda de la satisfaccion del mismo.
La practica ha demostrado que las mejores compafiias son aquellas que han creado una buena
cadena de Clientes Internos, con el objetivo de encontrar y satisfacer las necesidades de los clientes
externos. Esto es determinante para el éxito o fracaso de cualquier compafiia, tanto en sus relaciones
con el mercado como en el ambito organizacional.

Es por ello que se desarrollara teéricamente el concepto de satisfaccion.
1.2.1. Satisfaccion laboral

Ishikawa plantea que para la Administracion, el interés fundamental debe ser la felicidad de las
personas. Si las personas no estan contentas y no pueden encontrar la felicidad, la empresa no
merece existir. La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado. Hay que
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respetarlos como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en su trabajo y llevar una vida
feliz. (21)(Ishikawa, K, 1988)

Este factor reviste una importancia relevante en la percepcién individual del clima organizacional,
pues en la medida que un trabajador se sienta satisfecho contribuira al mejoramiento continuo de los
servicios que brinda en su organizacién y por ende asi valorara de forma mas obijetiva y positiva el
clima que le rodea.

Definiciones:

- La satisfaccién podria definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha
actitud esta basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio
trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del
puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberian ser".
(22)(Rodriguez, A, 2006)

- La satisfaccion laboral es "el conjunto de sentimientos y emociones favorables o desfavorables
con el cual los empleados consideran su trabajo". (23)(Rodriguez, A, 2006)

Factores determinantes en la satisfaccion:

De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados se considera que los
principales factores que determinan la satisfaccién laboral son:

- Reto del trabajo

- Sistema de recompensas justas

- Condiciones favorables de trabajo

- Colegas que brinden apoyo

- Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo
- Involucramiento

Entre los avances mas significativos que ha tenido la administracién de personal en los Ultimos
tiempos, destaca el hecho de considerar al trabajador como colaborador y no como empleado;
asimismo, la concepcion del empleado como factor humano y no como recurso humano. Por otro
lado, durante afios ha prevalecido en la mente de muchos directores y gerentes el paradigma de que
un colaborador satisfecho es un empleado productivo.

Para los estudiosos del comportamiento humano en las organizaciones, la busqueda de indicadores
gue permitan predecir con una probabilidad satisfactoria el buen desempefio laboral de un
colaborador, es, ha sido, y sera, una de las principales lineas de investigacion.

1.2.2. Necesidades de los Clientes Internos vinculadas a su satisfaccion
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Los consumidores deben estar satisfechos y contentos cuando compran y utilizan los bienes y
servicios de la empresa. Si en el momento de la compra el vendedor no trata al comprador con
cortesia el cliente no estara satisfecho. (24)(Ishikawa, K, 1988)

Por ello es tan importante que los trabajadores se sientan satisfechos en su puesto de trabajo. Para
lograr ello es necesario cubrir un grupo de expectativas que se vinculan directamente con el logro de
su satisfaccion. En la literatura consultada se plantea de diversas maneras los elementos que
generan satisfaccién en los Clientes Internos.

- Una empresa que aspira sobrevivir debe estar orientada hacia la creacién de valor para todos
sus clientes ya sean los internos asi como los externos. Los colaboradores, colegas y jefes
necesitan que se les aplique el mismo tratamiento que al Cliente Externo, en el analisis y
satisfaccion de sus expectativas. (25)(Tigani, D, 2008)

- El Cliente Externo normalmente acude a la organizacion a satisfacer una necesidad
mayoritaria y facilmente identificada: alimentacion, transportacién, recreacién, recuperacion
del estado 6ptimo de salud, etc., mientras que en el caso del Cliente Interno para la mayoria
de las personas, aun para muchos de los propios clientes internos, sélo acuden a las
organizaciones para adquirir dinero, cuando en realidad, buscan satisfacer necesidades de
afiliacion, seguridad, autoestima, etc. (26)(Pérez, R, 2007)

Ademas de percibir un salario por su trabajo, se pueden describir un conjunto de necesidades que
tiene un Cliente Interno y que se pueden resumirse como sigue;

Necesidad de:

- Ser comprendido. Esto significa interpretar claramente lo que dice nuestro cliente. Es saber
escuchar lo que demanda para poder dar una respuesta especifica a lo que quiere.

- Creerse bienvenido y que hay disposicion de contribuir a la solucién de sus problemas.

- Considerarse importante. La autoestima de los Clientes Internos es esencial, cualquier cosa
gue se realice que lo haga sentir especial es un paso hacia la calidad en el servicio.

- Que su trabajo sea valorado y se le de la importancia que requiere sin ser menospreciado.

- Sentirse comodo. Darle la seguridad psicolégica de ser atendido y que sus necesidades seran
cubiertas.

- Que los medios, informaciones u otros recursos necesarios para su trabajo le leguen con
tiempo y con la calidad requerida.

1.2.3. Vinculacion de la satisfaccion del Cliente Interno y los objetivos de calidad de
las organizaciones

Desde el punto de vista filoséfico, Calidad se define como una categoria que refleja importantes
aspectos de la realidad objetiva. La Calidad es la determinacion esencial del objeto, gracias a la cual
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el objeto es el objeto dado y no otro, se distingue de otros objetos. La calidad del objeto no se reduce
a sus propiedades singulares. Se haya vinculado al objeto como un todo, lo abarca plenamente y es
inseparable de él. (27)(Rosental, M, 1973).

El concepto de Calidad se ha transformado a lo largo del tiempo. Su evolucion va desde
planteamientos de inspeccién del producto final, control de procesos, pasando por el aseguramiento
de la calidad (cuyo paradigma era la anterior norma ISO 9002:1994), hasta la moderna idea de la
excelencia empresarial.

Son numerosas las definiciones actuales de Calidad. Tal vez la mas referida es la de Juran: “Calidad
es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y, en
consecuencia hacen satisfactorio el producto.”

Se plantea que la calidad es todo lo que alguien hace a lo largo de un proceso para garantizar que un
cliente, fuera o dentro de la organizacién obtenga exactamente aquello que desea en términos de
caracteristicas intrinsecas, costos y atencién que arrojaran indefectiblemente satisfaccién para el
consumidor”

Estas razones, apuntan a que la calidad esta intimamente ligada con el capital humano de una
organizacion. No puede haber calidad, si no hay calidad en las personas. Una organizacién con un
recurso humano competente, y consciente de su compromiso con la calidad, puede destacarse como
poseedora de una muy significativa e importante ventaja competitiva.

Muchos autores y estudiosos del tema vinculan los conceptos de calidad y los de satisfaccion del
Cliente, para el caso que se estudia, el Cliente Interno. Por ejemplo:

- La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), ha definido el concepto de calidad
como todas las formas a través de las cuales la organizacion satisfacen las necesidades y
expectativas de sus clientes, su personal, las entidades implicadas financieramente y toda la
sociedad en general.

Por su parte la satisfaccion de los trabajadores con la empresa y con su trabajo es una condicion
para la supervivencia de la misma. La utilizacion del concepto de Cliente Interno, pone a cada
parte integrante de la organizacion en condiciones de exigir calidad de sus proveedores y a
entregar calidad a quienes dependen de su trabajo. Esto a su vez contribuye a eliminar cuellos
de botella, a disminuir los costos al reducirse los errores y las pérdidas de tiempo como recurso
importante en el proceso productivo.

En el informe de 1991 de General Accounting Office, se observan similares evidencias del valor
qgue aporta a la mejora en la calidad, la satisfaccion del cliente. Dicho documento trata de los
documentos econémicos y operaciones realizadas por muchos de los finalistas y ganadores del
premio Malcom Baldrige National Quality Awaed (MBNQA)

La identificacién de quiénes son proveedores y clientes, qué deben aportar y recibir (material,
informacion, documentos, instrucciones) y cdmo, respectivamente, son elementos basicos para
alcanzar la calidad. (28)(Albrecht, K, 2007)

- De una manera sencilla se puede decir que en la expresion Calidad Total, el término Calidad
significa que el producto o servicio debe satisfacer las necesidades del cliente; y el término Total
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gue dicha calidad es lograda con la participacion de todos los miembros de la organizacion y
comprende todos y cada uno, de los aspectos de ésta.

Los planteamientos anteriores vinculan de una manera u otra la satisfaccién del Cliente Interno con
los objetivos de calidad de la organizacion. Sin embargo puede asegurarse que ha existido
solapamiento en la utilizacion de ambos conceptos, llegandose al cuestionamiento de que si ambos
son coincidentes o no. (29)(Seté Palies, D, 2004)

Barroso y Martin (1999), sefialan que ambos conceptos son diferentes pero profundamente
relacionados.

En este mismo sentido, Rosen, D. y Surprenant, C. (1998), afirman: “desde el momento en que es
razonable asumir un alto nivel de correlacién entre los contructos calidad y satisfaccién, muchos
estudios adoptan una de las dos medidas en lugar de las dos, a menudo, sin ninguna discusion previa
de la justificaciéon de la eleccion”.

Entre las diferencias que se sefialan, estan:
1. La satisfaccidn requiere de experiencia, la calidad, no.

2. La calidad y la satisfaccion mantiene relaciones diferentes respecto al precio del producto o
servicio.

3. Existe cierto apoyo empirico que demuestra que la calidad es antecedente de la satisfaccion.
No obstante no hay consenso respecto a definir qué concepto es antecedente del otro.

Algunos autores sugieren a partir de sus trabajos empiricos que la satisfacciéon es un precursor de la
calidad percibida (Bitner, 1990, Bolton y Drew 1991), mientras que otros investigadores mantienen
gue la calidad es un antecedente de la satisfaccion (Cronin y Taylor, 1992, Parasuraman, 1996,
Llorens, 1996, Barroso y Martin, 199, y otros)

Sin embargo amén de lo anteriormente expuesto, pudiera aseverarse que desde la 6ptica de la
definicién global de Cliente, ambos conceptos, es decir, satisfaccion y calidad, pueden considerarse
mutuamente influyentes. Esto significa que la calidad del servicio que presta un proveedor interno
crea condiciones para lograr la satisfaccion de sus Clientes Internos y éste a su vez al estar
satisfecho con sus proveedores internos esta en condiciones de prestar un servicio de calidad a los
clientes externos de la organizacion y crear de esta manera las condiciones para lograr la
satisfaccion del mismo.

1.3. Medicién de la Satisfaccion del Cliente Interno

La medicién de la satisfaccion del Cliente Interno puede tener como objetivo obtener la informacion
de base para la optimizacién de los procesos internos con impacto en las interacciones con el Cliente
Externo. Mediante estudios de este tipo se pueden conocer los factores que influyen en la
satisfaccion del Cliente Interno dentro de la organizacién, se puede evaluar el desempefo de ésta y
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es factible establecer prioridades y llevar a vias de hechos planes de mejora que contribuyan al
desarrollo progresivo.

Algunas empresas realizan evaluaciones para medir el indice de satisfaccion de los clientes con sus
proveedores internos, tales como: Compras, Informatica, Recursos Humanos, Mantenimiento,
Contabilidad, etc., donde para cada caracteristica de servicio se mide tanto la importancia para el
cliente, como su nivel de satisfaccion. Investigaciones realizadas reconocen que empresas de
avanzada, ligan la entrega de bonificaciones, con el grado de satisfaccion de los Clientes Internos. Si
no hay satisfaccion, no hay bonificacién.

Para lograr medir la satisfaccion del Cliente Interno es necesario conocer como valoran los servicios o0
productos que reciben del resto de los procesos internos de la empresa y para ellos hay que
retroalimentarse de las percepciones de los mismos y saber como se encuentran cada una de ellas
comparadas con las expectativas creadas.

1.3.1. Definicién y funciones de la retroalimentacién
Definicion:

De manera general se puede definir la retroalimentacion como el mecanismo mediante el cual una
parte de la energia de salida de un sistema o0 maquina retorna a la entrada. Sirve para comparar
cOmo un sistema opera con relacién a un patrén establecido para su funcionamiento. Cuando ocurre
la diferencia, el sistema se encarga de regular la entrada para que la salida se aproxime al estandar
establecido. (30)(Chiavenato, I, 1989)

Segun las normas I1SO, el proceso de retroalimentacion del cliente es una parte critica del sistema de
gestion de la calidad y por lo tanto deberia recibir atencién adecuada. La retroalimentacion del cliente
es uno de los principales indicadores de desempefo que se puede usar para juzgar la eficacia global
del Sistema de Gestién de la Calidad. (31)(Auditoria a los procesos de retroalimentacion del cliente,
2004)

Funciones:

Es preciso instrumentar las medidas oportunas que permitan al Cliente Interno expresar sus
necesidades, de modo que queden bien definidas las caracteristicas que debe tener el producto
entregado por el proveedor. Requisitos de salida y entrada, de los procesos proveedor y cliente,
deben coincidir para que la cadena funcione adecuadamente. De otro lado, habra que obtener la
retroalimentacién oportuna desde el proceso cliente para efectuar las modificaciones pertinentes.”
(32)(Albrecht, K, 2007)

Segun lo planteado en las normas ISO, las organizaciones deberian utilizar los resultados del proceso
de retroalimentacién del cliente para desencadenar acciones correctivas y/o preventivas y también
como una de las mediciones globales del desempefio del Sistema de Gestion de la Calidad.
(33)(Auditoria a los procesos de retroalimentacién del cliente, 2004)
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Dentro de las principales funciones de la retroalimentacion resaltan las siguientes:

1.3.2.

Controlar la salida enviando mensajes generados después de la salida al regulador de
entrada.

Mantener un estado relativamente estable de operacién del sistema cuando se enfrenta con
variables externas que pueden ocasionar su fluctuacion.

Aumentar la probabilidad de que el sistema sobreviva frente a presiones externas.

Determinacion de las necesidades y expectativas de los Clientes Internos

La literatura plantea varios métodos para determinar las necesidades y expectativas de los clientes.
Entre ellas se pueden mencionar dos métodos: (34)(Hayes, B, 2000)

a.

b.

Desarrollo de la dimensién de la calidad.
Técnica del incidente critico.

Desarrollo de la dimensién de la calidad

Es un proceso de identificacién de las necesidades y exigencias del cliente que se lleva a cabo
gracias a fuentes diversas.

Una de ella es la literatura publicada sobre empresas especificas, que puede contener
informacion sobre algunas dimensiones de calidad o necesidades y exigencias del cliente.
Otra fuente puede ser solicitarle al personal que examine los procesos involucrados y
determine las dimensiones claves de la calidad del servicio y/o producto.

Este proceso conduce al desarrollo de una relacion de necesidades y exigencias del cliente, donde
cada una de ellas se define por varias declaraciones concretas.

En las investigaciones que realizaron Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988) (58), ademas de
formular un modelo conceptual de calidad de servicio, trataron de exponer los diferentes elementos o
dimensiones que utilizan los clientes para evaluar la calidad de los servicios. (35)(Hayes, B, 2000)

Estos se relacionan a continuacion:

Tangibilidad: apariencia de las instalaciones y el personal, y material de comunicaciones, etc.
Fiabilidad: habilidad para prestar el servicio prometido de manera cuidadosa y fiable.

Capacidad de respuesta: disposicion y voluntad de los empelados para ayudar a los clientes
y ofrecerles un servicio rapido.

Seguridad: conocimientos y atencién, mostrados por el personal y sus habilidades para
inspirar credibilidad y confianza al cliente.

Empatia: atencion individualizada que el proveedor ofrece a los clientes.

En el intento de medir la calidad de servicio, percibida, dos de las escalas de medicién mas conocidas
son la escala Servqual y la escala Servpref. La escala Servqual, desarrollada por Parasuraman,
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Zeithaml y Berry (1985, 1988), intenta medir la calidad de servicio como la diferencia ente las
expectativas y las percepciones de los clientes a partir de las dimensiones antes descritas por ellos
mismos. Esta escala ha sido muy utilizada pero ha recibido criticas, fundamentalmente por los
siguientes aspectos:

- La utilizacion de las escalas Likert de siete puntos.

- La confusién a que puede dar lugar dos preguntas similares (expectativas y percepciones) en
un mismo cuestionario.

- La utilizacion de frases en sentido negativo.
- El no centrarse en los “momentos de verdad”.
- El niimero, tipo y redaccién de los items.

La escala Servpref, desarrollada por Cronin y Taylor (1992 y 1994) y Babakus y Boller (1992)
proponen un modelo que no contempla el concepto de las expectativas, sino que busca la medida de
la calidad basada en las percepciones o el resultado.

Técnica del incidente critico

La técnica del incidente critico (Flanafan, 1954), es otro método de enfocar la determinaciéon de las
exigencias y necesidades del cliente. Ha sido utilizado para establecer las dimensiones de la
actuacion, en los sistemas de valoraciéon de la actuaciéon (Latham, Fay y Saari, 1979; Latham y
Wexley, 1977). El método puede facilitar, en gran manera el proceso de definiciébn y comprension de
las necesidades y expectativas de los clientes. Este enfoque se centra en obtener informaciéon de los
clientes sobre los productos y servicios que reciben. La fuerza del enfoque del incidente critico reside
en su utilizacién por los clientes a la hora de definir las necesidades y exigencias de los mismos.
Fiarse Unicamente de las normas de la organizacién o el departamento, a la hora de determinar las
necesidades del cliente puede conducir a una lista muy reducida que puede obviar factores muy
importantes para los clientes y a la vez pudiera incluir aspectos poco importantes para los clientes.
Este enfoque identifica ejemplos especificos de comportamiento que ilustran el desempefio
organizativo, en relacion con los servicios o productos que proveen. (36)(Hayes, B, 2000)

1.3.3. Procedimientos para medir la satisfaccion del Cliente Interno

Segun la norma ISO 9001 del 2000, como una de las medidas del desempefio del sistema de
gestion de la calidad, la organizacion debe realizar el seguimiento de la informacién relativa a la
percepcién del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacion.
Deben obtenerse los métodos para obtener dicha informacion. Esta norma no propone un método
especifico para que se obtenga la retroalimentacién de los clientes sobre su estado de satisfaccion
con respecto a la organizacion.

En la literatura se encuentran métodos para lograr la retroalimentacion de los clientes. En la mayoria
de ellos se enfocan las acciones considerando que se trabaja en funcion del Cliente Externo, sin
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embargo estos métodos pueden ser aplicables a los Clientes Internos, siempre y cuando se valoren
adecuadamente sus caracteristicas a la hora de emplear los métodos propuestos.

Entre los métodos mas comunes propuestos en la bibliografia consultada para medir la satisfaccion
del cliente se encuentran los siguientes: (37)(Set6, D, 2004)

- Métodos directos (encuestas)
- Métodos Indirectos

Los métodos directos, han sido los mas ampliamente utilizados para intentar medir esta variable.
Su principal ventaja radica en que su objetivo es claro, las respuestas son sencillas y las reglas de
correspondencia entre la satisfaccion del cliente y las medidas son inequivocas. Su mayor desventaja
radica en la reactividad, es decir que las respuestas podrian estar influenciadas por el acto de la
medida en si mismo, sefialdndose otras cuestiones con sesgo en la seleccion, en el entrevistador o
respuestas en blanco pudiendo ello causar problemas en la validez de los datos de la encuesta. No
obstante el método directo es el mas utilizado segun la literatura consultada. Aunque en las normas
ISO no se especifican los métodos para lograr la retroalimentacién, las encuestas formales sobre la
satisfaccion del cliente podrian ser, por supuesto, una herramienta util en el monitoreo de las
percepciones del cliente. Por lo tanto, es importante que la organizacion intente ver las cosas desde
la perspectiva del cliente y monitoree sus percepciones.

Los métodos indirectos se basan en la recoleccion de datos sobre las quejas de los clientes. Estos
métodos son importantes si la queja guarda relacion con la satisfaccion. Este método es una manera
discreta de reducir la reactividad. Uno de los inconvenientes de este método es que capta las
experiencias extremas de los clientes, pudiéndose perder cualquier valoracion sobre estados de
satisfaccion intermedios, cuando la experiencia del cliente no haya sido extrema. Otro de los
inconvenientes de este método es que con frecuencia los clientes no se quejan ante los directivos de
las organizaciones o departamentos, por ello este andlisis solo ofrece una vision parcial de la realidad
global. Una queja es una declaracion relativa a las expectativas que no han sido satisfechas. Pero
ademas Yy quizds aun mas importante, es una oportunidad para que una organizaciéon pueda
satisfacer a un cliente insatisfecho, bien mejorando un servicio o rectificando el fallo de un producto.
En resumen una queja pudiera considerarse un regalo que un cliente entrega a la empresa.

Segun Ishikawa, las quejas de los clientes tiene las siguientes caracteristicas:

- Los consumidores no suelen quejarse, sus quejas son latentes y ocultas y generalmente optan
por otros suministradores.

- Hay que trabajar en convertir las quejas potenciales en quejas reales. Hay que estimular la
gueja en el cliente.

- Lainformacion sobre las quejas algunas veces se pierde. Las empresas tienen que establecer
un método seguro de dar retroalimentacion en materia de quejas de los clientes.

- Algunos empleados o gerentes en ocasiones tratan de ocultar las quejas de los clientes.

- Hay que hacer publicas las quejas de los clientes.
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- Cuando se implementa un sistema de retroalimentacion si es eficaz, el nimero de quejas
aumenta.

Por otro lado se plantea que con frecuencia las reclamos son la Unica retroalimentacion espontanea
qgue se recibe de los clientes y se deberian analizar para determinar tendencias, preocupaciones
claves, impactos, etc. Sin embargo, se debe enfatizar que los reclamos o0 quejas de los clientes no
pueden ser la Unica entrada para el monitoreo de las percepciones del cliente.

Otros métodos utilizados para obtener retroalimentacién de los clientes son:

Paneles de clientes: Mediante este método se selecciona y organiza un grupo de clientes para
obtener periddicamente retroalimentacion sobre su nivel de satisfaccion. La informaciéon puede ser
obtenida en reuniones, por teléfono, Internet, correo electrénico, etc. Un inconveniente de este
método es que los clientes seleccionados pudieran no ser representativos del resto de los clientes.

Sondeo entre los empleados: Los empleados de cada proceso pueden ser fuente de informacion
sobre los problemas que presentan los Clientes Internos y los niveles de satisfaccion alcanzados por
los mismos. Este método tiene como limitacién que los empleados tienden a tener sus propias
percepciones de los procesos en que intervienen y pudieran ofrecer datos con desviaciones
importantes. (38)(La medicién de la satisfaccién del cliente, 2002)

Como se ha podido apreciar, los métodos para medir la satisfaccion del Cliente Interno no obedecen
a un esquema rigido. Se proponen varios métodos y la organizacién debe seleccionar cual de ellos
debe aplicar segun sus caracteristicas y sus condiciones actuales. Incluso se ha podido apreciar que
diferentes autores sugieren la aplicacion de mas de uno de ellos, porque todos tienen ventajas y
desventajas y la utilizacion de dos o0 mas puede complementar los puntos débiles que se presenten
en cada uno por separado.
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1.4. Conclusiones del Capitulo |

1.

El concepto cliente ha evolucionado hacia una definicibn més abarcadora. Ya no sélo se refiere al
Cliente Externo quien acude a la organizacion en busca de productos y/o servicios, sino también
incluye al llamado Cliente Interno que son todos los trabajadores que laboran en la empresa.

La adecuada orientacion al Cliente Interno es una de las cuestiones claves para lograr el éxito en
las organizaciones, sin embargo aln muchas empresas no lo utilizan como herramienta de
trabajo. Los individuos que componen las empresas constituyen una fuente esencial de ventajas
competitivas, otorgando rasgos distintivos a las organizaciones.

La satisfaccion del Cliente Interno tiene impacto directo en la calidad, en el mejoramiento del clima
organizacional y en la satisfaccion del Cliente Externo, pues en la medida que un trabajador se
sienta satisfecho contribuird al mejoramiento continuo de los servicios que brinda en su
organizacion y por ende asi valorara de forma mas objetiva y positiva el clima que le rodea.

Para lograr la satisfaccion de los clientes, en particular de los internos, es necesario conocer sus
expectativas y sus percepciones sobre la calidad y tener presente que éstas varian con el tiempo,
con los cambios estructurales, con su madurez, etc.

La medicién de la satisfaccion del Cliente Interno proporciona informacion util para la gestion en el
ambito de la organizacion y para la mejora de los servicios que se prestan.

En la bibliografia consultada se encuentran referencias precisas sobre procedimientos a
implementar para medir la satisfaccion del Cliente Externo, sin embargo no se encontrd algo
similar con respecto al interno. Aln asi, se considera que es posible elaborar un procedimiento
gue permita medir la satisfacciéon del Cliente Interno, sobre la base de los elementos teoricos y
practicos conocidos en la investigacién con relacion al Cliente Externo, pero teniendo muy en
cuenta los elementos particulares que caracterizan al Cliente Interno.
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Capitulo 1l

Metodologia: Diseiio de procedimientos

2.1. Caracterizaciéon del objeto de estudio
2.1.1. Caracterizacion de la empresa SEPSA Cienfuegos

La empresa de Servicios Especializados de Proteccion, Sociedad Andénima, conocida comercialmente
como SEPSA, es una Sociedad Mercantil Cubana fundada el 25 de noviembre de 1993. (39)(Manual
de calidad de SEPSA, 2009)

Su objeto social comprende:
- Realizar la proteccion de bienes muebles e inmuebles de cualquier tipo.
- Efectuar la proteccidn de personas naturales y juridicas asi como a eventos de cualquier tipo.

- Disefar, fabricar, instalar y dar mantenimiento a equipos, objetos, medios y sistemas de
seguridad y proteccion y otros afines, incluyendo los servicios técnicos y electrénicos.

- Operar centrales de monitoreo y gestion de alarmas, incluyendo respuestas especializadas a
sefiales y eventos y monitoreo y gestién de sistemas de localizacién y control de flotas,
emergencias y tele vigilancia local o remota.

- Brindar servicios de proteccion antivirus y de las trasmisiones e informaciones
computarizadas, de almacenamiento y conservacién de informacion y soportes, asi como de
proteccidn contra las emisiones electromagnéticas de computadoras y de otros equipos que la
produzcan y de proteccion fisica con software de medios y sistemas informaticos.

- Realizar la importacién. Consignacién, distribucién, comercializacién mayorista y minorista y el
arrendamiento de todo tipo de medios, equipos y accesorios y sistemas de seguridad y
proteccidn, incluyendo los de seguridad activa y pasiva, contra incendios, asi como toda clase
de medios de proteccibn humana, asi como sistemas de audio y megafonia, sistemas y
medios de captura, grabacién y transmisién de imagenes, iluminacién, comunicaciones y
sefializacion.

- Realizar la exportaciéon de vienes y servicios que se generan de la actividad de seguridad y
proteccion.

- Elaborar proyectos y ejecutar actividades constructivas modulares de seguridad para fines
diversos, asi como barreras fisicas, rejas, puertas y otros medios de proteccion.

- Reparar y dar mantenimiento a medios de transporte, equipos y agregados vinculados a la
seguridad y proteccion.

- Realizar investigacion de hechos y personas en materia de seguridad y proteccion.
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- Brindar servicios de asesoria y consultoria integral para la supervision, la calidad y la
legalidad en materia de seguridad y proteccion.

- Brindar servicios en la observacion participante de la actividad productiva, la transportacion y
los servicios en general.

- Realizar estudios de escenarios en materia de seguridad y proteccion.

- Formar y actualizar al personal dedicado a la actividad de seguridad y proteccidn en técnicas
de seguridad y proteccion.

- Brindar servicios de adiestramiento en técnicas caninas para funciones de seguridad y
proteccion, deteccion de personas y sustancias.

- Brindar servicios de adiestramiento y preparacion del personal para la determinacion de la
autenticidad de documentos financieros mercantiles, papel, moneda y toda clase de
instrumento de pago.

- Brindar servicios de investigacion y pruebas periciales para la deteccion de falsificaciones y la
autenticidad de documentos, obras de artes, bienes de valor museable y otros objetos.

- Efectuar la gestion y ventas de seguros y reaseguros, asociados a la seguridad y la proteccién
fisica con la previa autorizacion de la Superintendencia de Seguros del Ministerios de
Finanzas y Precios.

- Llevar a cabo la ediciébn y comercializacion mayorista de publicaciones especializadas en
seguridad y proteccion fisica.

- Efectuar estudios y proyectos de seguridad, planes de seguridad y proteccion, planes de
evacuacion y contingencia, estudios de riesgo y planes de seguridad informatica.

La Gerencia de SEPSA en Cienfuegos, tiene implementado un sistema de gestién de la calidad sobre
la base de la norma ISO 9001 del 2000 en el 2006 y recertificado en el 2008 y entre los principales
logros esta el haber recibido el premio provincial de la calidad otorgado por el Consejo de la
Administracion Provincial de Cienfuegos. También ha sido reconocida en varias ocasiones con la
condicién de “Administracion responsable por el medio ambiente”.

2.1.2. Caracterizacion de la Subgerencia de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos

El Departamento de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos, tiene como mision garantizar de
manera oportuna, con medios y servicios de calidad, la gestion administrativa en la Gerencia
Territorial de SEPSA en Cienfuegos, mediante la labor profesional de un equipo de trabajo motivado,
preparado y con los medios necesarios para el logro de este obijetivo.

Las funciones principales de esta subgerencia son:
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Proveer de servicios internos, como hospedaje, mantenimiento constructivo, reparacién de
muebles e inmuebles, limpieza, elaboracién y contrataciéon de alimentos y su distribucién en
los casos que lo requieran, distribucién de vestuarios, etc.

Garantizar la adquisicion de los medios materiales y servicios necesarios para el desarrollo de
las diferentes actividades de la empresa.

Garantizar el correcto almacenaje y distribucion de los medios que se adquieren en la entidad.

Garantizar el control, mantenimiento y reparacion de los medios de armamento con que
cuenta la entidad.

Garantizar la transportacion de los trabajadores hacia los lugares donde prestan servicio y de
estos hacia determinados puntos dentro de la ciudad cuando culminan sus labores, asi como
la recogida en dos horarios del dia de los que residen en los municipios alejados de la capital
provincial.

Garantizar la correcta explotaciéon de los medios de transporte con que cuenta la empresa,
realizando los trabajos de mantenimiento, reparacién e inspeccion sistematica de dichos
medios.

El proceso logistico de la empresa cuenta con siete subprocesos, que se enumeran a continuacion:

1.

2.

6.

7.

Subproceso de aprovisionamiento.

Subproceso de Gestion de la transportacion.

Subproceso de Reparacion y mantenimiento del transporte.
Subproceso de Gestion del armamento.

Subproceso de gestidn de las comunicaciones.
Subproceso del aseguramiento informatico.

Subproceso de gestién de los servicios internos.

De estos subprocesos, con la excepcion de los subprocesos del aseguramiento informatico y de la
gestion de las comunicaciones, el resto esta incluido en el Departamento de Aseguramientos. Por lo
tanto el alcance de este trabajo no incluira a estos dos subprocesos antes mencionados.

2.1.3. Seguimiento de la satisfaccion del Cliente Interno en SEPSA, Cienfuegos

anterior a este procedimiento

La empresa tiene como visién, satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes en materia
de seguridad con una alta calidad, mediante el trabajo de equipo de profesionales competentes, con
amplia experiencia en el uso de tecnologia avanzada y de las mejores practicas nacionales e
internacionales en esta actividad. La politica de la calidad de la empresa SEPSA, manifiesta el
compromiso de la alta direcciéon con la calidad y entre uno de sus preceptos plantea el empefio
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permanente de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. (40)(Politica de calidad de
SEPSA, 2009)

Con relacion al Cliente Interno, la empresa esta empefiada en lograr un ambiente de trabajo
emocional y fisicamente favorable que permita el desempefio exitoso durante la realizacién de los
diferentes procesos y servicios. Para ello se realizan se mide periddicamente la satisfaccion de los
trabajadores y se analizan las causas motivadoras de las bajas ocurridas en la empresa por solicitud
propia del trabajador. La medicién de la satisfaccion de los trabajadores se realiza mediante
encuestas del clima laboral.

Este método tiene los siguientes inconvenientes:
- Se utiliza un cuestionario muy extenso, que puede resultar tedioso a la hora de ser aplicado.
- Tiene una frecuencia anual.

- El cuestionario es impuesto sin conocerse de antemano si los aspectos tratados son del mayor
interés de los trabajadores.

- No existe un manejo efectivo de los resultados.

- El departamento de Recursos Humanos es quien se ocupa de aplicar los cuestionarios y de
procesar los resultados, mientras que los diferentes departamentos no se sienten interesados
en los resultados obtenidos.

Se puede plantear que el enfoque al cliente, tiene un mayor seguimiento en el caso particular del
Cliente Externo a la organizacién, poniendo en entredicho la existencia de la orientacién al Cliente
Interno. Para corroborar esto se propone aplicar una encuesta que dé una medida de cémo es
valorada por los trabajadores de la empresa la orientacion al Cliente Interno por parte de la
organizacion. Para ello se realizo un estudio descriptivo, observacional y correlacional en la empresa
SEPSA Cienfuegos en el periodo de enero a julio del 2010.

2.2. Determinacion de la poblacion de Clientes Internos a estudiar y
determinaciéon del tamafio de la muestra

2.2.1. Seleccion y tamafio de la Muestra

Para la seleccién de la muestra se utilizd el muestreo estratificado realizado de forma bietapica
probabilistica donde cada trabajador tuvo la misma posibilidad de ser seleccionado, utilizando todos
los estratos que conforman la empresa SEPSA Cienfuegos, donde en un primer momento se
selecciond el universo de la empresa, los correspondientes segun los departamentos a los que
perteneciera el trabajador, de acuerdo con su funcion en relacién con la atencion a los clientes.

En un segundo momento se selecciond la muestra mediante el método aleatorio simple que es el tipo
mas elemental de muestreo usado para la obtencién de una muestra probabilistica. Se usa en el caso
de que todos los elementos de una poblacién tengan la misma probabilidad de ser seleccionados.

29



Para determinar el numero de trabajadores a estudiar se va ha considerar como tamafio de la
poblacion al total de trabajadores de la organizacibn. Como se pretende lograr que estén
representadas cada una de las areas de la empresa, se va ha realizar una asignacion proporcional,
en funcién del nimero de trabajadores.

Tamafo de la muestra

Para establecer una expresion matematica, en la que se pueda determinar la cantidad de unidades a
muestrear, en el caso en el que se desconozca la varianza de la poblacién y sea conocido el tamafio
de esta, se tiene:

e NP(2:1
(N ;)B +Pg
Donde:
N — tamafio de la poblacion g=1-p
n - tamafo de la muestra B - error permisible
P — proporcién muestral o estimado. Z — valor del percentil para un nivel de

significacion dado

Para realizar la investigacién por elementos dentro de la Gerencia, se selecciona una muestra
representativa basaba en un muestreo estocastico, utilizando el muestreo aleatorio simple vy
posteriormente se procede a realizar una asignacion proporcional para determinar la cantidad de
personas en departamento o area mediante la siguiente expresion:

ni= (N*N;)/N

Donde:

n;— tamafno de la muestra en el area i. N; — total de trabajadores fijos en el area i.
n — tamafio de la muestra seleccionada en N — total de personas en la empresa.

toda la empresa.

Para todos los casos se tomaron los siguientes valores para las diferentes constantes existentes en
la formula aplicada:

P=0.50 B=0.10

g=0.50 Z=1.96 con a= 0.05.
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2.2.2. ldentificacién de los Clientes Internos de los procesos del Departamento de
Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos

Se considera prudente que antes de definir los Clientes Internos de cada subproceso, se evalle la
viabilidad de elaborar cuestionarios para todos los subprocesos mencionados con anterioridad.

Como resultado de este analisis se ha determinado lo siguiente:

Primero: Descartar el uso de cuestionarios para el subproceso de Gestion del Armamento, por la
poca incidencia que tiene el mismo en la satisfaccién general de los Clientes Internos.

Segundo: Aplicar dos tipos de cuestionarios para el subproceso de aprovisionamiento, uno para la
actividad de compras de medios técnicos y otro para el servicio de despacho en almacén. Estos
servicios participan del mismo subproceso y se vinculan en determinados aspectos, pero sus
resultados pueden ser evaluados de manera independiente. Esto favoreceria la utilizacion de los
resultados de la medicion de la satisfaccion del Cliente Interno para evaluar el desempefio de los
trabajadores participantes en cada una de estas actividades dentro del subproceso de
aprovisionamiento.

En la Tabla 2.1. se muestra la segmentacion de la poblacion de clientes internos por cada subproceso
del Departamento de Aseguramientos.

Tabla No.2.1. Segmentacion de la poblacion de Clientes Internos para cada subproceso

Subprocesos
Aprovisionamientos o Mtto. y Trans
i Servicios Rep.
Clientes Internos Compra Internos del porta
Med. Almacenes T ciones
I ransp.
Técnicos

ASP de la Subgerencia de Proteccién 0 758 758 0 758
Jefes dg’Grupo de la Subgerencia de 0 66 66 0 6
Proteccion
Jefes dg’lnstalacmn de la Subgerencia de 0 21 21 21 21
Proteccidn
Jefes dg}area de la Subgerencia de 0 3 3 3 3
Proteccion
Supgerenma de Traslado de sustancias 0 o5 o5 15 0
peligrosas y CMA
Subgerencia Técnica 18 18 18 8 18
Grupo de Detectives 0 20 20 20 0
Subgerencia de Economia 0 7 7 2 0
Subgerencia de RRHH 0 8 8 3 0
Subgerencia de Comercial y Proyecto 15 15 15 10 0
Direccion 0 11 11 11 0
Grupo de Supervisién 0 5 0
Puesto de Mando 0 0
Subgerencia de Aseguramiento 0 56 54 35 0
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Total de Clientes Internos

33

1018

1016

133

806

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con la segmentaciéon de la poblacién de Clientes Internos para cada subproceso
planteada en la Tabla No. 2.1., se calcula para cada uno el tamafio de la muestra a encuestar, lo que
se realiza mediante la expresibn matematica descrita en el epigrafe anterior. Los resultados se

muestran en la Tabla No. 2.2.

Tabla No.2.2. Tamafio de la muestra para los diferentes cuestionarios

Subprocesos
) Enfoque Aprovisionamientos
Clientes Internos Cliente Servici Mtto. y Trans
ervicios
Interno | Comp. Internos Rep. del porta
Med. Almacenes Transp. | ciones
Técn.
ASP de_l‘::l Subgerencia de 65 0 65 65 0 81
Proteccion
Jefes de Grgpo de la Subgerencia 6 0 6 6 0 1
de Proteccion
Jefes de Instalacién de la
Subgerencia de Proteccion 2 0 2 2 o 2
Jefes de.:,area de la Subgerencia de 0 0 0 0 1 0
Proteccion
Subgergnua d.e Traslado de 5 0 5 5 6 0
sustancias peligrosas y CMA
Subgerencia Técnica 2 14 2 2 3 2
Grupo de Detectives 2 0 2 2 8 0
Subgerencia de Economia 1 0 1 1 1 0
Subgerencia de RRHH 1 0 1 1 1 0
Subgerencia de Comercial y 1 11 1 1 4 0
Proyecto
Direccidn 1 0 1 1 5 0
Grupo de Supervisién 0 0 0 0 0
Puesto de Mando 0 0 0 0 0
Subgerencia de Aseguramiento 5 0 5 5 15 0
Total de Clientes Internos 88 25 88 88 56 86

Fuente: Aplicacién de formula para determinar tamafio de la muestra.

2.3. Disefio del procedimiento para determinar el grado de orientacion al
Cliente Interno en SEPSA Cienfuegos
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2.3.1. Fundamentacion

La Norma ISO 10014, “Gestion de la calidad — Directrices para la obtencién de beneficios financieros
y econdmicos”, provee a la alta direccion de las organizaciones de los lineamientos principales para
la obtencion de beneficios financieros y econémicos mediante la aplicacion eficaz de los ocho
principios de gestion de la calidad derivados de la Norma ISO 9000:2005. Estos son:

a) enfoque al cliente, f) mejora continua,
b) liderazgo, g) enfoque basado en hechos para la toma de
decision, y

C) participacion del personal,
h) relaciones mutuamente beneficiosas con el

d) enfoque basado en procesos, proveedor.

e) enfoque de sistema para la gestion,

La adopcién de estos principios es una decision estratégica de la alta direccion. Los beneficios
financieros y econémicos que pueden resultar de la aplicacion de los principios de gestién incluyen:
mejora de la rentabilidad, mejora de los ingresos, mejora del desempefio presupuestal, reduccién de
costos, mejora del flujo de caja, mejora del retorno de la inversién, aumento de la competitividad,
mejora de la retencién y lealtad de los clientes, mejora en la eficacia de la toma de decisiones,
optimizacién de los recursos disponibles, aumento de la responsabilidad de los empleados, mejora
del capital intelectual, optimizacién de la eficacia y la eficiencia de los procesos, mejora del
desempefio de la cadena de suministro, reduccién del plazo para la puesta en el mercado, y mejora
del desempefio, credibilidad y sostenibilidad de la organizacion.

Para lograr estos objetivos se propone en la norma la combinacion del enfoque basado en procesos,
los ocho principios de gestion y la metodologia Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) como se
muestra en la figura del Anexo A.

En este apartado se utiliza el método planteado en esta norma sobre el enfoque de cliente, para
investigar lo referido al Cliente Interno en la organizacion y en el Departamento de Aseguramientos
en particular, no pretendiéndose abarcar todo el proceso planteado en la norma, sino los aspectos
gue se consideran fundamentales y esenciales para implantar el procedimiento en una etapa inicial,
de manera que constituya un punto de partida para una ulterior implementacion de un modelo mas
completo. A continuacién se relacionan las mismas:

- Realizacion de la autoevaluacion sobre el enfoque de Cliente Interno a nivel de la empresa
SEPSA, Cienfuegos.

- Andlisis de la retroalimentaciéon del Cliente Interno.

- Identificacion de los requisitos del Cliente Interno con relacién a los procesos del Departamento
de Aseguramientos de SEPSA, Cienfuegos.

- Medicién de la satisfacciéon del Cliente Interno de el Departamento de Aseguramientos de
SEPSA, Cienfuegos.
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2.3.2. Disefio del procedimiento

Segun lo planteado en la norma ISO 10014, uno de los principios de gestion es el enfoque al Cliente,
sefialando al respecto que las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes
y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.” Como se puede observar en el diagrama
de flujo de la figura del Anexo B., el punto de partida de este proceso es el resultado de la
autoevaluacion. Esta es la herramienta de seleccion clave para determinar el apartado mas apropiado
para priorizar las acciones de mejora.

Segun la norma, para realizar el trabajo se proponen dos cuestionarios:
- Cuestionario de autoevaluacion inicial.
-  Cuestionario de autoevaluacion exhaustiva.

El cuestionario para la autoevaluacion inicial proporciona una primera vision general de la madurez de
la organizacién y dada su sencillez con respecto al cuestionario de autoevaluacion exhaustiva y lo
facil que resultaria aplicar a un grupo importante de trabajadores se decide emplear el mismo para
este trabajo. El disefio de este cuestionario cumple los requisitos de presentacién, motivacion,
longitud adecuada, preguntas claras, simples y secuencia légica. De conjunto con la aplicacion del
cuestionario, se registraran las opiniones vertidas por los encuestados sobre el tema sobre el cual se
investiga, conformando un banco de problemas que guardan relacién estrecha con las evaluaciones
realizadas sobre los diferentes elementos que contiene el estudio.

Introduccioén al cuestionario

Se consider6 prudente hacer una pequefa introduccion al cuestionario aclarando su objetivo y sobre
todo dejando claro el significado de Cliente Interno, pues el mismo podria traer confusion a los
encuestados, sobre todo aquellos menos familiarizados con el término quedando como se muestra en
el Anexo C.

Seleccion de los articulos o aspectos a evaluar en el cuestionario

Para aplicar el cuestionario fue preciso readecuar los aspectos contenidos en él, pues es
conveniente recordar que el mismo esta previsto en la norma para ser aplicado con la intension de
conocer la madurez de la organizacidon con respecto al enfoque de Cliente Externo, aunque de
manera explicita no se especifique. Para ello se realizaron modificaciones a los diferentes items de
modo tal que se garantice que los encuestados perciban claramente que el objetivo es conocer el
estado de madurez de la organizacion, pero con respecto al Cliente Interno.

A continuacion se relacionan los articulos resultantes:
a) ¢ La organizacion ha identificado los diferentes grupos de Clientes Internos dentro de la misma?

b) ¢ La organizacién ha comprendido totalmente las necesidades y expectativas del cliente Interno y
ha identificado los recursos necesarios para cumplir estos requisitos?

c) ¢La organizacion ha establecido mediciones de satisfaccion del Cliente Interno?,
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d) ¢ Si surgen quejas de los Clientes Internos, se resuelven de forma justa y oportuna?
Seleccion de la escala

La seleccion del formato de respuesta (escala) es un aspecto imprescindible en el disefio del
cuestionario. Este determina el modo en que los encuestados pueden contestar a los items del
mismo. Su importancia radica en que determina como puede utilizarse y procesarse estadisticamente
la informacién procedente del mismo.

Para este caso se propone utilizar lo previsto en la norma ISO: 10014. Las posibles respuestas de
los encuestados, se enmarcaran dentro de las posibilidades que se muestran en el Anexo D.

Por lo extensa de las descripciones dadas para los diferentes grados de madurez, la norma sugiere
gue antes de utilizar los cuestionarios de autoevaluacion, los designados para aplicarlos se deben
familiarizar con las descripciones de los niveles de madurez anteriormente descritos. Cuando se
responda al cuestionario, se selecciona el nivel de madurez de la que mejor refleje el estado de la
organizacion. Si la organizacion es evaluada en diferentes niveles, se buscara el consenso. Cuando
haya niveles de madurez adyacentes que parezcan igualmente apropiados, se asigna una puntuacion
media.

El Anexo C., muestra el modelo de cuestionario a aplicar para medir el nivel de implementacion de la
orientacién al Cliente Interno en SEPSA, Cienfuegos.

2.3.3. Evaluacion de los resultados

Con relacion a la puntuacién obtenida, la organizacion debe asumir las siguientes posturas:

1. Si la madurez media obtenida es menor que el nivel 3, la alta direccién debera valorar con la
mayor celeridad posible acciones que reviertan esta situacion.

2. Si la madurez media obtenida alcanza puntuaciones entre 3 y 4, la organizacion debe consolidar
el enfoque de Cliente Interno, pues puede que no abarque a toda la organizacion, puede no ser
comprendido a cabalidad por los trabajadores o sus acciones en funcién de este objetivo no han
sido efectivas.

3. Si la madurez media obtenida es mayor que 4, significa que los esfuerzos de la empresa son
efectivos y que son comprendidos igualmente por los trabajadores. Aun asi debe insistir en los
procesos de mejora aunque con una mayor comodidad y sin presiones.

Para los casos 1 y 2 la organizaciéon tendra que proponerse de manera expedita un plan de mejora,
gue tendra como base las diferentes opiniones vertidas por los encuestados en el proceso de
aplicacion del instrumento.
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2.4. Procedimiento para la medicion de la satisfaccion del Cliente
Interno en el Departamento de Aseguramientos en SEPSA,
Cienfuegos

En la investigacion tedrica de los diferentes temas de estudio se comprobd la viabilidad de la
utilizacion de encuestas para obtener retroalimentacion sobre el grado de satisfaccion del cliente.
Utilizar este método permitira conocer:

- Lo que est4 funcionando bien en los diferentes subprocesos que comprende el estudio.
- Donde hay que realizar cambios para conseguir mejoras.

- Determinar si los cambios introducidos previamente han conseguido las mejoras previstas en
el momento de su implementacion.

En la Figura No. 2.1., describe de manera general los pasos que se deben cumplir para aplicar este
procedimiento.

Figura No. 2.1. Pasos para elaborar el procedimiento de medicién de la satisfaccion del Cliente Interno

analisis de
resultados

Fuente: Elaboracién propia.

Paso No. 1: Tiene tres objetivos principales, el primero identificar los subprocesos sobre los cuales
se aplicara cuestionario, el segundo, conocer la composicion de la poblacién a estudiar y su
segmentacion y tercero, conocer cuales son los clientes internos de cada uno de ellos. Este proceso
se describi6 en la Tabla No. 2.1. y en la Tabla No. 2.2.

El Paso No. 2: Busca identificar las exigencias y necesidades de los Clientes Internos en cuanto al
servicio que reciben en cada subproceso. Con esto se logra estar en una mejor posicion para saber
como satisfacer sus expectativas sobre el servicio que reciben y sobre todo, aporta la informacién
necesaria para sobre esa base elaborar los diferentes aspectos que se evallan en los cuestionarios.

Paso No. 3: Persigue desarrollar un cuestionario que permita la valoracién de una informacién
concreta sobre las percepciones de los Clientes Internos. Incluye la seleccion de los items para cada
cuestionario y la eleccién de los formatos de respuesta.

Paso No. 4: Pretende definir algunos elementos relacionados con la forma de aplicar los
cuestionarios, evaluacion de la validez de los mismos en cuanto a la fiabilidad. Finalmente se realiza
un analisis de los resultados obtenidos.
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2.4.1. ldentificaciéon de las necesidades y exigencias de los Clientes Internos

Para cumplimentar esta etapa del proceso de disefio se utilizé la técnica del incidente critico, descrito
en el Capitulo I. EI método facilita el proceso de definicibn y comprensién de las necesidades y
expectativas de los clientes. Para llevarlo a cabo se optd por el método de entrevistas grupales. Se
selecciond a un total de 20 especialistas del universo de Clientes Internos de la Gerencia. El criterio
de seleccion se basé en la experiencia laboral en la empresa, conocimientos, seriedad, sinceridad,
interés por el estudio, prestigio entre otros. Se le solicitd a los entrevistados que aportaran
informacién sobre los requisitos que debia cumplir el servicio en cuestion sobre el cual se le
interpelaba.

Estos requisitos debian provenir de varias fuentes:
- Experiencias negativas al recibir el servicio.
- Experiencias positivas al recibir el servicio.
- Otras expectativas sobre el servicio que pudieran contribuir a perfeccionarlo.

Los requisitos debian expresarse en forma de exigencias y constituirian las principales necesidades y
expectativas de los Clientes Internos con respecto a los servicios recibidos. La informacién obtenida
de todos los entrevistados es consolidada, agrupando los diferentes planteamientos que coinciden
con las mismas intenciones. De esta manera se reducen los listados quedando como a continuacion
se describen:

Requisitos planteados por los especialistas con respecto al subproceso de aprovisionamiento

Del servicio de despacho en almacenes, los Clientes Internos esperan que:

el despacho de productos sea agil.

- los horarios de despacho sean mas extensos y acordes a las condiciones de los trabajadores.
- los trabajadores del almacén cumplan con los horarios de despacho establecidos,

- exista organizacion y limpieza en el almacén.

- se mantenga informado al personal sobre cualquier anormalidad que vaya a suceder en el
servicio.

- el personal de almacén ayude a canalizar la solucién de cualquier problema que surja en la
prestacion del servicio, ain cuando el mismo no esté al alcance de su mano resolver.

- se les trate con amabilidad.

- se les preste la atencién que merecen.

- los empleados del almacén estén siempre dispuestos a prestar servicio.
Del servicio de compra de medios técnicos, los Clientes Internos esperan que:

- los productos que se compran tengan calidad,
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- se les trate con amabilidad y se les preste la atencion que merecen,

- tenga la capacidad de dar una respuesta efectiva ante problemas imprevistos que se puedan
presentar,

- exista un buen ambiente de trabajo y una organizacion adecuada de manera que resulte facil
realizar las solicitudes,

- se perciba organizacion y planificacion del trabajo en las compras,
- haya una cobertura total para todas las necesidades de los servicios,
- se les mantenga informado sobre las gestiones de compra que se realizan en su favor.

Requisitos planteados por los especialistas con respecto al Subproceso de Gestion de la
transportacion

Del servicio de transportacion, los Clientes Internos esperan que:

- los conductores de los medios de transporte den un trato adecuado a los trabajadores que
abordan el mavil,

- la empresa le conceda importancia a la necesidad de transportacién de personal de su
categoria,

- se busquen soluciones agiles ante los problemas que se presentan a menudo con el
transporte,

- los conductores de los medios de transporte tengan un porte y aspecto adecuado, asi como
gue los medios de transporte estén limpios y cuidados,

- se realicen acciones encaminadas a prevenir problemas en los medios de transporte para
evitar roturas y paralizaciones innecesarias,

- que se de cumplimiento de las rutas y los horarios establecidos,
- exista un nivel alto de disponibilidad de los medios de transporte y

- que se informe de manera oportuna a los trabajadores sobre las causas de afectan al servicio
de transporte.

Requisitos planteados por los especialistas con respecto al Subproceso de Reparacion y
mantenimiento del transporte

Del servicio de Reparacion y mantenimiento del transporte, los Clientes Internos esperan que:
- en el taller automotor, se les trate manera y se les atienda correctamente,
- larespuesta ante solicitudes de servicio sea agil,

- los trabajos que se realizan en el taller sean de calidad,
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- exista un buen ambiente de trabajo en el taller, donde prime la cultura del servicio, la higiene
del local, cuidado de los medios, etc.,

- el servicio que se presta en el taller automotor trabaje en funcion de anticiparse a los
problemas de los medios de transporte, con el objetivo de evitar paralizaciones y exceso de
gastos en piezas de repuesto,

- el servicio que se presta sea capaz de dar cobertura a todas las necesidades del transporte o
al menos a la mayoria,

- exista una cultura de busqueda de soluciones y alternativas ante los problemas que surjan,

- los horarios de trabajo del taller sea extenso y que se aproveche adecuadamente la jornada
laboral por parte de los trabajadores,

- exista un stock de piezas que garanticen la adecuada y rapida solucién de los problemas que
presentan los medios de transporte.

Requisitos planteados por los especialistas con respecto al Subproceso de gestion de los
servicios internos

De los servicios internos, los Clientes Internos esperan que:

- los encargados de brindar estos servicios den una atencién y trato adecuados a los que
reciben su servicio,

- los servicios que les son prestados sean de calidad,

- los productos ofertados (alimentos, vestuario, materiales de oficina), sean de calidad,
- se de una respuesta 4gil ante la solicitud de servicios realizada,

- haya higiene, orden y organizacion en la Gerencia,

- ante los problemas que surjan se busquen soluciones y alternativas que contribuyan a su
solucién inmediata,

- el personal que trabaja en estos servicios tenga la capacidad de anticiparse a los problemas,

- exista informacion sobre las gestiones que se realizan para resolver los problemas planteados,
fundamentalmente de aquellos en que la solucién se prolongue en el tiempo.

2.4.2. Conformacion de los cuestionarios para medir la satisfaccion del Cliente Interno

Para la elaboracion de los cuestionarios se tienen en cuenta dos aspectos basicos, primero la
seleccion de los articulos de satisfaccion que conformaran cada uno de ellos y segundo la
determinacién de los formatos de respuesta.

Seleccion de los articulos de satisfaccién para cada cuestionario
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La elaboracién de los aspectos a evaluar en cada cuestionario tiene como base las exigencias
planteadas por los especialistas en el apartado anterior. Con estos elementos se conformaron los
articulos que conformarian las listas. En una segunda sesién de trabajo se present6 la propuesta a
los especialistas y con su opinién se conformé finalmente cada uno de los cuestionarios con los
articulos de satisfaccion resultantes del andlisis.

Como resultado de este proceso los articulos de satisfaccion seleccionados por los especialistas para
cada subproceso son los siguientes:

Para el subproceso de Aprovisionamiento

Compra de medios técnicos:
1. Calidad de los productos que se compran.
2. Capacidad de respuesta ante solicitudes de compras no planificadas.
3. Cobertura a todas las necesidades de compra para el servicio técnico.
4. Trato y atencion al cliente
5.  Nivel de informacién al Cliente que espera por los productos solicitados.
6. Grado de organizacion y planificacion del trabajo en las compras

7.  Ambiente de trabajo (higiene y aspecto)

Servicios en almacenes:
1. Agilidad en la entrega de los productos.

2.  Correspondencia entre los horarios de trabajo y las necesidades de quienes se sirven del
servicio.

3.  Trato que dan los almaceneros a quienes acuden al almacén.

4.  Espiritu de colaboracion de los almaceneros para resolver los problemas de los clientes del
almacén.

5. Capacidad del servicio para mantener informados a sus Clientes Internos.

6. Estado de limpieza, organizacion y cultura de trabajo que se observa en los almacenes.

Para el subproceso de servicios Internos:
1. Calidad de los productos ofertados (Alimentacién, vestuario, materiales de oficina, insumos).

2. Calidad de los servicios internos (Hospedajes, mantenimiento y reparacion de equipos).
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Agilidad en la prestacion de los servicios solicitados.

Atencién y trato al Cliente Interno por parte de los encargados de brindar este servicio.
Busqueda de soluciones a los problemas que se presentan.

Capacidad de este servicio de anticiparse a los problemas.

Capacidad del servicio para mantener informados a sus Clientes Internos sobre las gestiones
gue se realizan para resolver los problemas planteados.

Higiene, orden y organizacién en la Gerencia

Para el subproceso de Transportaciones:

1.

2.

Cumplimiento de las rutas y horarios establecidos

Nivel de disponibilidad de los medios de transporte

Importancia que se le concede a la transportacion de personal de su categoria.
Higiene y confort de los medios de transporte.

Trato de los choferes hacia los trabajadores que abordan el mévil

Rapidez con que se buscan las soluciones a los problemas que se presentan con el
transporte.

Realizacion de acciones encaminadas a prevenir problemas en los medios de transporte que
eviten su paralizacion o deterioro.

Comunicacion oportuna a los trabajadores sobre las causas de afectan al servicio de
transporte

Para el subproceso de Mantenimiento y Reparacidn del transporte:

1.

2.

Velocidad de la respuesta ante solicitudes de servicio.

Calidad de los trabajos que se realizan en el taller.

Existencias de un stock de piezas que garanticen la solucién de los problemas.
Capacidad del servicio para dar cobertura a todas las necesidades del transporte.

Capacidad del servicio para trabajar en funcion de anticiparse a los problemas de los medios
de transporte.

Existencia de una cultura de bdsqueda de soluciones y alternativas ante los problemas que
surgen.
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7. Trato y atencidén que se da en el taller a los que acuden a recibir servicios.

8. Ambiente de trabajo (higiene, cultura, cuidado de los medios y equipos, porte y aspecto de los
mecanicos).

9. Horarios de trabajo del taller y aprovechamiento de la jornada laboral de los mecanicos.

También se determind que ademas de los articulos especificos determinados para ser evaluados en
los cuestionarios, se agregara al final uno que permitiera evaluar de manera global el estado de
satisfaccion del encuestado con el servicio recibido sobre el cual se le encuesta, el cual se plantea de
la manera siguiente:

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la satisfaccion que experimenta al recibir
servicios de la misma.

La seleccion del formato de respuesta (escala)

El formato de respuesta determina el modo en que los clientes pueden contestar a los articulos del
cuestionario. Existen varios formatos de respuesta posibles, entre ellos se destacan el método de
Thurstone de intervalos de igual aparicion (Thurstone, 1929), el escalograma de Guttman (Guttman,
1950) y el método de escalado de Likert (Likert, 1932), entre otros. Los métodos de Thurstone y
Guttman son mas trabajosos que el de Likert, ademés las escalas desarrolladas por este ultimo
ofrecen mayores coeficientes de fiabilidad con menos articulos. Por ellos se utilizan en el disefio de
los cuestionarios escalas de Likert. El formato de Likert esta disefiado para permitirles a los clientes
contestar en grados variables a cada articulo que describa el servicio. El extremo mas bajo de la
escala representa una respuesta negativa, mientras que el extremo alto representa un respuesta
positiva. (41)(Hayes B, 2000)

Para este trabajo se eligi6 el formato siguiente:
1. Muy Deficiente 4.  Bueno.
2. Deficiente 5. Muy Bueno.
3.  Nideficiente, ni bueno.

Introduccidon de los cuestionarios

La introduccién al cuestionario se presentara de forma breve, explicara el propésito del mismo y
proporcionara las instrucciones necesarias para completar el mismo. Contendra la explicacién de la
escala a utilizar. A continuacion se muestra la introduccion utilizada en los cuestionarios disefiados:

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.
Las posibles respuestas son:

Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
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Los Anexos E.1., E.2.,, E.3.,, E.4. y E.5., muestran el formato de los diferentes cuestionarios
conformados a partir de la investigacién para medir la satisfaccion del Cliente Internos para cada
subproceso del Departamento de Aseguramientos de SEPSA en Cienfuegos.

Frecuencia de aplicacion de los cuestionarios

Para elegir la frecuencia de aplicaciéon de las encuestas hay que tener en cuenta la rapidez con que
la organizacion responde a los resultados de la misma.

Segun la literatura consultada, los estudios sobre satisfaccién del cliente se realizan con frecuencia
trimestrales semestrales o anuales. (42)(Dutka, A, 1998)

En ello influyen los siguientes factores:
- Los productos o servicios en el comienzo de su ciclo vital requieren frecuentes evaluaciones.

- Los productos o servicios ya establecidos requieren evaluaciones de la satisfaccion menos
frecuentes, a menos que cambien con rapidez las condiciones en que se desarrollan.

- El porcentaje de beneficios o descuentos ligados a la satisfacciéon del cliente demanda
frecuente evaluacién de la satisfaccion.

De acuerdo a lo planteado por los estudiosos del tema y las condiciones reales de la organizacion y
en particular el Departamento de Aseguramientos, se considera conveniente que la encuesta que se
disefia para medir la satisfaccion del Cliente Interno se apligue semestralmente. Los resultados
emanados de la aplicaciébn de cada cuestionario al finalizar el afio serviran para evaluar el
desempefio de los diferentes subprocesos y proponer acciones de mejora para el nuevo afio que
pueden estar incorporados a los objetivos del departamento para ese periodo. Los resultados de la
aplicacion del procedimiento en el primer semestre podran servir para evaluar el impacto que han
tenido las acciones de mejora propuestas en la satisfaccion de los Clientes Internos del
Departamento, permitiendo tomar acciones preventivas y correctivas para lograr cumplir las metas
para el cierre del afio.

2.5.2. Procesamiento de los datos de los cuestionarios y evaluacién de los resultados
Procesamiento de los datos

Para procesar los datos obtenidos de la fase de aplicacion de los cuestionarios se utiliza el paquete
estadistico SPSS version 11.5, mediante el cual se obtuvieron los datos siguientes:

- Media o promedio de los resultados obtenidos durante la aplicacion de la encuesta.
- Varianza.

- Frecuencia.

Evaluacion de los resultados
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Los resultados obtenidos en cada cuestionario deberan analizarse de acuerdo a la puntuacion
obtenida, no obstante como los resultados son la media de las puntuaciones dadas por cada
encuestado, proponemos analizarlos en intervalos para hacer mas facil su interpretacion.

1. Los resultados evaluados por debajo de 3 puntos representan un desempefio deficiente en el
aspecto de que se trate.

2. Los resultados evaluados entre 3 y 4 pueden ser evaluados de aceptables.

3. Los resultados que logran puntuaciones por encima de 4 se consideraran satisfactorios.

2.5. Determinaciéon de la fiabilidad de los cuestionarios aplicados en
cada estudio

2.5.1. Fiabilidad del cuestionario

La efectividad del cuestionario depende de dos aspectos a optimizar: la precisiéon o fiabilidad y la
validez de la informacion. La precision o fiabilidad, definida como la ausencia de error aleatorio,
representa la influencia del azar en la medida; es decir, es el grado en el que las mediciones estan
libres de la desviacién producida por los errores casuales. Ademas, la precision de una medida es la
gue asegura su repetitividad (si se repite, siempre da el mismo resultado), por esto el concepto de
fiabilidad de una medicién esta relacionado intimamente con el principio cientifico de la replicabilidad.

Existen diversos factores que afectan la fiabilidad de los cuestionarios. Dos de ellos son el nimero de
preguntas de los cuestionarios (se debe asegurar que el cuestionario cuente con multiples preguntas
gue traten cada una las categorias que se estan midiendo), y la muestra de usuarios sobre la que se
calcula la estimacién de la fiabilidad. EIl método mas frecuente es el célculo de la consistencia interna
(fiabilidad transversal), que es una medida de la homogeneidad de los items, como medida de una
Unica dimensién o concepto. Para ello se hace uso del coeficiente Alpha de Cronbach, el cual es uno
de los mas utilizados para medir la fiabilidad de una escala. (43)(Hayes B, 2000)

El coeficiente Alpha de Cronbach es un modelo de consistencia interna, basado en el promedio de las
correlaciones entre los items. Este estadistico estima la parte del error aleatorio de la medicién que
es atribuible a la seleccion de los items y es funcion del nimero de items y su covarianza, por lo que
puede estimarse mediante las correlaciones o covarianzas observadas entre ellos de acuerdo a la
siguiente expresion:

K 1{ (> xii)

k-1 2. Xii+ 3 Xi :l para todo i#j (2.3)

Donde:
Xii y Xij — son los elementos de la matriz de covarianza o de correlacién entre items.
K — es el nimero de items dentro de una dimension dada.

44



45

2 Xii - suma de los elementos en el diagonal de la matriz
>Xii +2Xij - suma de los elementos en la matriz de covarianza (correlacién)

Entre las ventajas de esta medida se encuentra la posibilidad de evaluar cuanto mejoraria (o
empeoraria) la confiabilidad del indice si se excluyera un determinado item.

El coeficiente o« oscila entre 0 y 1, cuanto mas cercano esté el valor a 1, mayor es la consistencia
interna de los items que componen el instrumento de medida. Ahora bien, al interpretarse como un
coeficiente de correlacion, no existe un acuerdo generalizado sobre cual debe ser el valor a partir del
cual pueda considerarse una escala como fiable. En este trabajo se opta por seguir a George y
Mallery (1995) quienes indican que si el alpha es mayor que 0,9, el instrumento de medicidén es
excelente; en el intervalo 0,8 y 0,9, el instrumento es bueno; entre 0,7 y 0,8, el instrumento es
aceptable; en el intervalo 0,6 y 0,7, el instrumento es débil; entre 0,5y 0,6, el instrumento es pobre; y
si es menor que 0,5, no es aceptable. Para la determinacién del coeficiente Alpha de Cronbach, se
utilizé el paquete estadistico SPSS, version 11.5, que permite de una manera facil procesar los datos
recolectados.
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2.6. Conclusiones del Capitulo Il

1.

El método planteado en la norma ISO 10014: 2006 para medir el estado de madurez de la
implementacion del enfoque a cliente en las organizaciones, es viables para ser utilizado con
el objetivo de investigar de igual forma lo referido a la orientacion al Cliente Interno en la
organizacion, siempre que se tenga en cuenta que su aplicacién debe estar condicionada a
una adecuacion de sus planteamientos y a una adecuada preparacion del personal que
aplicard la encuesta.

Realizar una autoevaluacién sobre la profundidad con que la organizacion aplica el enfoque al
Cliente Interno aporta informacion valiosa para lograr una gestién eficaz.

El disefio de un cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para los
subprocesos seleccionados puede ser una herramienta efectiva en manos de la alta direccion
de la organizacion.

La efectividad de los cuestionarios de satisfaccion de los Clientes Internos, parte de la certera
determinacién de las exigencias y necesidades de los mismos, sin ello, la herramienta
aportara informacion errénea o intrascendente a los objetivos de la organizacion.
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Capitulo Il

Validacion de los métodos aplicados y analisis de los resultados

Partiendo de los requerimientos del procedimiento elaborado se realiza una validacién y analisis de
los resultados obtenidos de la aplicacién de los cuestionarios, tanto del relacionado con la medicion
del nivel de implementacion del enfoque al Cliente Interno, como el elaborado para medir la
satisfaccion del Cliente Interno para los diferentes subprocesos del Departamento de
Aseguramientos. La validacion se realizo por criterios de especialistas, medicion de la fiabilidad con
métodos estadisticos y la aplicacion en el estudio de campo, con el posterior analisis de los
resultados obtenidos en su aplicacion.

Es necesario sefialar que con relacién a la evaluacién del nivel de implementacion del enfoque al
Cliente Interno, independientemente que se lleven a cabo todos los estudios que se mencionaron en
los parrafos anteriores, lo mas importante a valorar es ¢qué opinan los Clientes Internos de la
organizacion sobre la existencia 0 no en la empresa de un enfoque de este tipo?, lo cual se
comprueba mediante las preguntas disefadas al efecto. Esto daria una idea de lo eficaz que han sido
los esfuerzos de la organizacion por lograr un objetivo tan relevante como este y proporcionan una
idea del camino a seguir, aportando informacién para la elaboracién de planes de mejora en caso
de ser requeridos.

De igual manera sucede con el disefio de los cuestionarios para medir el nivel de satisfaccién de los
Clientes Internos de los subprocesos del Departamento de Aseguramientos. En este caso la
diferencia radica en que el peso del analisis esta en la determinacién de fiabilidad de los mismos y en
lograr que ésta se ajuste a los valores que en la bibliografia se dan como aceptables, buenos o
excelentes. No obstante se valoran también como en el primer caso, todos los aspectos sefialados.
Los valores obtenidos para cada elemento de los diferentes cuestionarios, asi como las opiniones
vertidas por los trabajadores durante el proceso de aplicacién de los mismos, pueden servir para
elaborar planes de mejora para todos los subprocesos y constituirdn punto de referencias para
futuras mediciones, permitiendo saber cuan efectivas han sido las medidas aplicadas inicialmente.

3.1. Andlisis de los resultados sobre el nivel de implementacion del
enfoque de Cliente Interno en SEPSA Cienfuegos

3.1.1. Evaluacién de la fiabilidad del cuestionario

Al procesar los datos obtenidos de la aplicacién de este cuestionario, mediante el paquete estadistico
SPSS 11.5, se obtuvo un coeficiente alfa de Cronbach igual a 0.8416. Este valor indica que el
instrumento de medicion es bueno, siendo fiable la escala utilizada. Se consider6 que no era
necesario suprimir algunos de los items del listado ya que el valor del coeficiente alpha de Cronbach
obtenido para el caso que se estudia no requiere de ser mejorado, ademas la eliminacién de ninguno
de los cuatro elementos conducia al mejoramiento del coeficiente de fiabilidad. Ver Anexo F.
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3.1.2. Resultados provenientes de la aplicacion de los cuestionarios

Una vez procesados los datos mediante el paquete estadistico, se obtuvieron los valores promedios
para cada uno de los aspectos evaluados y que se muestran en la Tabla 3.1.

Tabla No. 3.1. Valores promedios para las preguntas sobre enfoque al Cliente Interno

Aspectos Media
¢Laorganizacion haidentificado los diferentes grupos de Clientes Internos dentro 3.0842
de la misma?
¢Laorganizacion ha comprendido totalmente las necesidades y expectativas del
cliente Interno y haidentificado los recursos necesarios para cumplir estos 3.1895
reguisitos?
¢Laorganizacion ha establecido mediciones de satisfaccién del Cliente Interno?, 3.1579
¢, Si surgen quejas de los Clientes Internos, se resuelven de forma justay oportuna? 3.0947

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

Segun estos resultados las respuestas dadas por los encuestados para las diferentes las preguntas
arrojan un valor promedio muy préximo a 3, que coincide en la escala con la respuesta que maneja
los siguientes criterios sobre cada item en cuestion:

Parcialmente cierto, ocurre en un 50% aproximadamente, la practica se encuentra comunmente,
pero no en la mayoria de areas.

Evidencia de que el tema es tratado con un éxito moderado, con algunas revisiones y acciones
fijadas como meta.

Evidencias esporadicas de claras mejoras o progresos, aunque todavia hay muchas
preocupaciones acerca de que el tema no se aborde completamente.

Andlisis de los resultados por cada articulo del cuestionario

Para el primer articulo del cuestionario “¢La organizacién ha identificado los diferentes grupos
de Clientes Internos dentro de la misma?”, se generaron resultados que muestran en la Tabla No.
3.2. y en el Anexo G. la respuesta mas frecuente para este articulo fue la de puntuacién 3, que se
corresponde con el tipo de respuesta sefialada en el parrafo anterior.

La columna correspondiente a los porcentajes para cada opcion de la escala, revela que los valores
de respuesta positiva, es decir las puntuaciones 4 y 5 que indicarian un acuerdo sin reservas con lo
gue se plantea en dicho articulo constituye el 43,2 % de las respuestas, mientras que las respuestas
gue manifiestan desacuerdo total o parcial con lo planteado constituyen el 56,8 % de las respuestas.
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Tabla No. 3.2. Resultados del procesamiento estadistico de

los datos para el articulo 1
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. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje P
valido acumulado
Total desacuerdo (1) 16 18.2 18.2 18.2
En desacuerdo (2) 6 6.8 6.8 25.0
Ni de acuerdo ni en 28 318 318 56.8
Vélidos | desacuerdo (3) ’ ' '
De acuerdo (4) 26 29.5 29.5 86.4
En total acuerdo (5) 12 13.6 13.6 100.0
Total 88 100.0 100.0

Fuente: Resultado de aplicar el paquete estadistico SPSS 11.5.

Para el segundo articulo del cuestionario

¢La organizacion ha comprendido totalmente las

necesidades y expectativas del cliente Interno y ha identificado los recursos necesarios para
cumplir estos requisitos?”, se obtuvieron los resultados que se muestran en la Tabla No. 3.3.

Tabla No. 3.3. Resultados del procesamiento estadistico de los datos para el articulo 2

. .| Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Total desacuerdo (1) 10 11.4 11.4 11.4
En desacuerdo (2) 11 125 125 23.9
Validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3) 29 33.0 33.0 56.8
De acuerdo (4) 29 33.0 33.0 89.8
En total acuerdo (5) 9 10.2 10.2 100.0
Total 88 100.0 100.0

Fuente: Resultado de aplicar el paquete estadistico SPSS 11.5.

Para este articulo, la Tabla No. 3.3. y el Anexo G. muestran que la respuesta mas frecuente fue la
de puntuacion 3, unido a la de puntuacién 4. La primera se corresponde con el tipo de respuesta
donde el encuestado manifiesta no estar de acuerdo ni tampoco estar en descuerdo con lo planteado,
la segunda coincide con el tipo de respuesta donde hay acuerdo con la mayor parte de lo planteado.

No obstante si se observa la columna de los porcentajes de la Tabla No. 3.3., se concluye que al igual
que en primer articulo de la encuesta, los valores de respuesta positiva, es decir las puntuaciones 4 y
5 que indicarian un acuerdo sin reservas con lo que se plantea en dicho articulo constituye, el 43,2
% de las respuestas, mientras que las respuestas que manifiestan desacuerdo total o parcial con lo
planteado constituyen el 56,8 % de las respuestas.

Para el tercer articulo del cuestionario,“¢La organizacién ha establecido mediciones de
satisfaccion del Cliente Interno?”, los resultados se presentan en la Tabla No. 3.4.
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. . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Total desacuerdo (1) 9 10.2 10.2 10.2
En desacuerdo (2) 12 13.6 13.6 23.9
Validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3) 30 341 34.1 58.0
De acuerdo (4) 29 33.0 33.0 90.9
En total acuerdo (5) 8 9.1 9.1 100.0
Total 88 100.0 100.0

Fuente: Resultado de aplicar el paquete estadistico SPSS 11.5.

La Tabla No. 3.4. y el Anexo H., ilustran que para este articulo, la respuesta mas frecuente fue al
igual que en las dos primeras preguntas, la de puntuacién 3. La columna de los porcentajes de la
tabla, revela un comportamiento similar al que se manifestdé en las preguntas anteriores donde los
valores de respuesta positiva constituyen el 42 %, mientras que las respuestas que manifiestan
desacuerdo total o parcial con lo planteado constituyen el 58 % de las respuestas.

Para el cuarto articulo del cuestionario, “¢Si surgen quejas de los Clientes Internos, se resuelven
de forma justay oportuna?”, se generaron los resultados ilustrados en la Tabla No. 3.5.

Tabla No. 3.5. Resultados del procesamiento estadistico de los datos para el articulo 4

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje s
valido acumulado
Total desacuerdo (1) 12 13.6 13.6 13.6
En desacuerdo (2) 10 11.4 11.4 25.0
Validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3) 30 34.1 34.1 59.1
De acuerdo (4) 25 28.4 28.4 87.5
En total acuerdo (5) 11 12.5 12.5 100.0
Total 88 100.0 100.0

Fuente: Resultado de aplicar el paquete estadistico SPSS 11.5.

El andlisis de los datos de esta tabla es muy similar a los tres casos anteriores, la respuesta mas
frecuente fue de de 3. El andlisis de porcentajes indica una superioridad para aquellas respuestas
gue indican desacuerdo total o parcial con lo planteado, con valores del 59,1% contra un 40,9 % para
las respuestas que muestran acuerdo con lo planteado. Ver Anexo H.

Informacién obtenida en las entrevistas individuales

Los aspectos planteados por los encuestados durante el proceso de aplicacion de los cuestionarios
se resumen en los siguientes:

- La organizacion debe hacer un mayor esfuerzo en darle seguimiento a las necesidades primarias
de los trabajadores. No solo en el aspecto de los recursos materiales, sino también en lo
espiritual.
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Se debe ganar en el trato cortés y afable cuando nos dirigimos a alguien que requieres de nuestro
trabajo ya sea dentro o fuera de la empresa.

El trabajo en equipo se ha deteriorado y no se puede perder esto que es un sistema y todos nos
debemos a la organizacion.

Ha existido en varios trabajadores rasgos de individualismo donde ponen en primer lugar el
contenido de su responsabilidad o actividad y se olvidan de los resultados colectivos que
debemos alcanzar.

Se hace un esfuerzo para hacer llegar a los trabajadores los recursos minimos para poder
desempeifiar la actividad, pero en ocasiones se han tenido que asumir decisiones por la carencia
de recursos.

No se entiende por qué si hay problemas con el transporte, los mismos comparieros que tienen
motos asignadas no ayudan a transportar a sus compafieros que no tienen medios de transporte
asignados alegando no tener otro casco.

Se deben establecer nuevos mecanismos de cooperacién y comunicacién antes de implantar
nuevos procedimientos de trabajo.

La empresa debe realizar la busqueda de mecanismos, todos en aras de lograr la unidad del
colectivo.

Tenemos muchas cosas buenas, pero lo que nos falta es la unidad del colectivo.

Se debe mejorar la atencién a los trabajadores con respecto a la entrega de estimulos. No
siempre estos llegan en tiempo.

Se debe tener una mayor retroalimentacion de los problemas agudos que afectan a los
trabajadores.

Debe existir una mejor comunicacioén entre las areas.

La organizacién debe tener en cuenta las necesidades de los Clientes Internos para lograr mayor
eficiencia, ya que se trata de cuestiones para mejorar el cumplimiento de misiones que harian
mas productiva la gestion, por lo tanto la empresa obtendra mejores resultados.

Se deben identificar oportunamente las necesidades y expectativas del Cliente Interno.

Se deben establecer frecuentemente u dialogo abierto sobre las mediciones del cumplimiento de
las necesidades de los Clientes Internos.

Para mejorar la atencion al Cliente Interno hay que trabajar mayormente en resolver el traslado
del personal administrativo que a la hora de su retirada al domicilio no tiene en que hacerlo.

Cuando se plantee una queja debe tratar de darsele respuesta en menos tiempo del que
usualmente se hace.

Ser agiles en la respuesta a los problemas.
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Dar prioridad en la asignacion de recursos a las areas que generan ingresos y no a las de apoyo.
Ser mas proactivos y menos reactivos.

Los medios de carga (Paneles, microbuses), ponerlos en funcion de la generacién de ingresos y
no en funciones administrativas.

Se sugiere un centro gastronémico en el interior de la instalacion. Se evita salir de la instalacion
en busca de alimentos. Ofrece otros beneficios.

Analizar a la hora de entregar una plaza que el personal cumpla realmente con los requisitos para
la misma.

Tener mas en cuanta a la hora de satisfacer necesidades a las areas de mayor produccion.

Las mayores dificultades radican en el mejoramiento continuo de las condiciones de trabajo del
personal, especialmente en los Agentes de Proteccion.

Los mecanismos de direccibn no dejan claras las prioridades o hay excesiva cantidad de
prioridades y causa problemas.

Necesidad de terminar el &rea deportiva en construccion en la Empresa.
Necesidad de terminar el pantry del area del Puesto de Direccion.

Las relaciones entre los Departamentos no son las éptimas. No se comprende a cabalidad las
misiones de cada una restandosele importancia a su trabajo.

Se evalla mediante encuestas el trabajo de aseguramiento, mientras el resto de los
departamentos administrativos que también atienden a Clientes Internos no se les evalla de esta
manera ni de ninguna.

Afectacion en los procesos internos por el exceso de operatividad.
Poca divulgacion o comunicacion entre las diferentes areas de la empresa.

Mala calidad de las informaciones que brindan otros Departamentos. Se necesita que sean
claras y precisas para que el area de Servicios Internos pueda brindar mejor atencion al Cliente
Interno. Ejemplo (Listado de merienda tributada por el area de RRHH), etc.

La centralizacion de los recursos de la empresa SEPSA dificulta en algunas ocasiones la agilidad
en la respuesta al cliente.

Se debe mantener la presencia de las personas competentes en las diferentes especialidades en
la actividad de preparacién del servicio, con el objetivo de poder evacuar todas las
preocupaciones y criterios de los trabajadores, asi se mantendrd una informa

Existe morosidad en darle cumplimiento a los planteamientos expresados por los ASP.

Demora en la ejecucién de los procedimientos para seleccionar el personal idoneo para cubrir
plazas en convocatorias
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- En la Empresa no se esta trabajando cohesionadamente, estd existiendo diferencias entre los
trabajadores administrativos y los del area de proteccion.

- Hay muchas instalaciones con causas y condiciones extremadamente adversas para la prestacion
del servicio por nuestro personal ASP.

- La actividad de Servicios Internos asume tareas que no le corresponde para poder agilizar el
trabajo.

3.2. Analisis de los resultados sobre la medicidén de la satisfaccion de los
Clientes Internos del Departamento de Aseguramientos

3.2.1. Andlisis de la fiabilidad de los diferentes cuestionarios

Para cada uno de los cuestionarios elaborados para medir el nivel de satisfaccion dl cliente Interno
con cada uno de los subprocesos del departamento se aplicé el paquete estadistico SPSS 11.5, y
mediante €l se determind su consistencia interna. La Tabla No. 3.6. muestra los valores iniciales
obtenidos para el coeficiente Alpha de Cronbach para los diferentes cuestionarios aplicados para los
servicios correspondientes a los subprocesos analizados. Los detalles para cada uno de los
cuestionarios pueden observarse en los Anexos del I.1. al 1.7.

Tabla No. 3.6. Coeficientes Alpha de Cronbach

Cuestionarios de los diferentes Subprocesos Coeficiente Alpha de Cronbach
Subproceso de aprovisionamiento. (Compras de M. Téc.) 0.8995
Subproceso de aprovisionamiento. (Almacenes) 0.9301
Subproceso de gestion de los Servicios Internos. 0.9092
Subproceso de Gestion de la Transportacion. 0.7418
Subproceso de Reparacion y Mantenimiento del Transporte. 0.7953

Fuente: Resultado de aplicar el paquete estadistico SPSS 11.5.

Los resultados obtenidos, evidencian que los cuestionarios correspondientes a los subprocesos de
Aprovisionamiento, y de Gestion de los Servicios Internos tienen un coeficiente Alpha de Cronbach
igual o superior a 0.9, lo que patentiza que los mismos tienen una fiabilidad y consistencia interna
considerada como excelente. Ver Anexos I.1., 1.2. e 1.3.

Para el caso del subproceso de Gestibn de la Transportacion y para el de Reparacion y
Mantenimiento del Transporte, los valores de fiabilidad obtenidos mediante la determinacion del
coeficiente alpha de Cronbach, fueron de “Aceptables” segun la clasificacion definida en el Epigrafe
3.1. Ver Anexos 1.4. e 1.6.

No obstante, se optdé por mejorar dichos resultados intentando acercar lo mas posible el valor del
coeficiente alpha a 0.8 (bien). Para ello se procedié en ambos cuestionarios a ir eliminando los items
gue estaban menos correlacionados con el resto, hasta llegar a obtener un valor del coeficiente Alpha
de Cronbach mejorado. Esto ha permitido ademdas equiparar los resultados para los diferentes
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cuestionarios y reducir los mismos hasta llegar a tener el nimero de articulos estrictamente
necesarios, evitando tener listas extensas y tediosas.

En el cuestionario del subproceso de Gestion de la Transportacién se procedié a eliminar el elemento
“Importancia que se le concede a la transportacion de personal de su categoria”, con ello se
logré un coeficiente Alpha de Cronbach igual a 0.7595. Como se observa en el Anexo |.4., este valor
todavia puede ser mejorado, por lo que procedid a eliminar el elemento “Higiene y confort de los
medios de transporte”. Con esta operacion se logré un coeficiente Alpha de Cronbach de 0.7767. El
valor obtenido esta aln por debajo de 0.8, pero muy cercano a él, sin embargo con la eliminacién de
otro elemento ya no es posible mejorar la fiabilidad de la escala, por ello es que se determina detener
el proceso Y fijar el cuestionario con los elementos restantes. Ver Anexo 1.5.

En el caso del cuestionario para el subproceso de Reparacién y Mantenimiento del Transporte, se
comenzé el proceso con la eliminacion del elemento “Existencias de un stock de piezas que
garanticen la solucion de los problemas”, con ello se obtuvo un coeficiente Alpha de Cronbach de
0.7971. Ver Anexo |.6. Posteriormente se procedio con la eliminacion del elemento “Capacidad del
servicio para dar cobertura a todas las necesidades del transporte”, lograndose un coeficiente
Alpha de 0.8112. Como se observa en el Anexo I.7., ya no es posible eliminar otro elemento que
genere un incremento del coeficiente Alpha de Cronbach.

3.2.2. Andlisis de los resultados sobre la satisfaccion de los Clientes Internos de los
subprocesos del departamento

Los resultados globales que indican que el grado de satisfaccién de los Clientes Internos con cada
subproceso del departamento de Aseguramientos es Aceptable. La Tabla 3.7. muestra los
resultados individuales.

Tabla No. 3.7. Valores promedios obtenidos en el cuestionario sobre satisfaccién del Cliente Interno

Cuestionarios de los diferentes Subprocesos Puntuacién obtenida Evaluacion
Subproceso de aprovisionamiento. (Compras de M. Téc.) 3.81 Aceptable
Subproceso de aprovisionamiento. (Almacenes) 3.53 Aceptable
Subproceso de gestidon de los Servicios Internos. 3.40 Aceptable
Subproceso de Gestién de la Transportacién. 3.78 Aceptable
Subproceso de Reparacidon y Mantenimiento del Transporte. 3.28 Aceptable

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

A continuacion se detallan los detalles individuales de los resultados por cada subproceso en
particular.

= Subproceso de Aprovisionamiento (Compra de Medios Técnicos)

La Tabla No. 3.8. muestra los resultados obtenidos del procesamiento de los datos obtenidos de la
aplicacion del cuestionario, sefialandose cada articulo con el valor promedio de las puntuaciones
dada por los encuestados a cada uno de ellos.
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Tabla No. 3.8. Valores promedios obtenidos en el cuestionario sobre satisfaccion del Cliente Interno

Aspectos Media

Capacidad de respuesta ante solicitudes de compras no planificadas. 3.91
Calidad de los productos que se compran. 3.50
Cobertura a todas las necesidades de compra para el servicio técnico. 3.50
Atencion y trato que reciben los clientes internos de este servicio. 4.00
Nivel de informacion al Cliente que espera por los productos solicitados. 3.90
Grado de organizacién y planificacion del trabajo en las compras 3.95
Ambiente de trabajo (higiene y aspecto) 413
Evalug integralmer)t(_e esta {ac_tividad de _acuerdo con la satisfaccion que 381
experimenta al recibir servicios de la misma

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

Segun los resultados obtenidos, los Clientes Internos evallan varios de los elementos del
cuestionario como “bien” ya que las puntuaciones obtenidas se acercan a 4 y en algunos casos estan
por encima de ellas. Se distingue en los resultados que el promedio de las puntuaciones de los
diferentes articulos es de 3.84, valor muy cercano al del articulo que evalla integralmente la
satisfaccion del encuestado con los servicios recibidos, el cual fue de 3.81, lo que induce a pensar
gue los articulos seleccionados para medir la satisfaccion del Cliente Interno, abarcan en buena
medida las principales expectativas de los Clientes Internos con este servicio.

Informacion obtenida en las entrevistas individuales

- Los compafieros que prestan este servicio son ejemplo de tenacidad y responsabilidad en su
trabajo.

- Hay organizacién en este servicio.

- Se mantiene informado a los Clientes Internos hasta el Ultimo detalle del resultado de las
gestiones que realizan.

- Los que prestan este servicio son exigentes con los proveedores sin cejar en el empefio de lograr
sus objetivos.

- Por lo general los compradores solo gestionan los medios técnicos solicitados por lo que el tema
de la calidad es algo muy relativo.

- No siempre los Clientes Internos realizan solicitudes adecuadas.

- Se necesitan consultas previas al almacén ante las solicitudes ya que se pueden comprar
productos existentes en los almacenes.

- Se debia incluir la casilla de excelente en el cuestionario para evaluar este servicio.

= Subproceso de Aprovisionamiento (Despacho en almacén)
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La Tabla No. 3.9. muestra los resultados obtenidos del procesamiento de los datos obtenidos de la
aplicacion del cuestionario, sefialandose cada articulo con el valor promedio de las puntuaciones
dada por los encuestados a cada uno de ellos.

Tabla No. 3.9. Valores promedios para los elementos del cuestionario sobre satisfaccion del Cliente

Interno
Aspectos Valor medio
Agilidad en la entrega de los productos. 3.43
Correspondencia entre los horarios de trabajo y las necesidades de quienes se 3.29
sirven del servicio.
Trato que dan los almaceneros a quienes acuden al almacén. 3.67
Espiritu de colaboracion de los almaceneros para resolver los problemas de los 3.38
clientes del almacén.
Capacidad del servicio para mantener informados a sus Clientes Internos. 3.20
Estado de limpieza, organizacion y cultura de trabajo que se observa en los 4.05
almacenes.
Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la satisfaccion que 3.53
experimenta al recibir servicios de la misma

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

Los valores obtenidos para los diferentes articulos en este subproceso, oscilan entre 3y 4, (regular y
bien), generalmente con puntuaciones intermedias entre ambos. Del analisis de las puntuaciones
sobresale que en este caso también el promedio de las mismas para los diferentes articulos, es muy
similar al valor de la evaluacion integral la satisfaccion de los encuestados con los servicios recibidos.
En esta ocasion los valores son 3,50 y 3,53 respectivamente.

Analisis de lainformacién obtenida en las entrevistas individuales

- Los almaceneros tratan muy bien a los clientes.

- Resuelven rapido todos los problemas.

- Los almaceneros son muy dispuestos a cooperar.

- Los agentes de proteccion son muchos y los productos a veces estan escasos.

- Se hace engorroso recoger el vestuario en almacén por la cantidad de personas que acuden al
mismo.

- El trabajo es bueno pero hay que mejorar el caracter de algunos trabajadores del almacén.
- Hay que ser mas rapido a la hora de repartir todo lo que se da en el almacén.

- En ocasiones no llega informacién sobre la demora del inicio de la entrega de productos por parte
del personal del almacén.

- Las informaciones se trasmite a través de Jefes de Instalacién o Superiores de Guardia, los que
no pueden dar respuestas adecuadas.

= Subproceso de Servicios Internos
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La Tabla No. 3.10. muestra los resultados obtenidos del procesamiento de los datos obtenidos de la
aplicacion del cuestionario, sefialandose cada articulo con el valor promedio de las puntuaciones
dada por los encuestados a cada uno de ellos.

Tabla No. 3.10. Valores promedios para los elementos del cuestionario sobre satisfaccion del Cliente

Interno
Aspectos Valor medio
Calidad de los productos ofertados (Alimentacion, vestuario, materiales de oficina, 3.44
insumos).
Calidad de los servicios internos (Hospedajes, mantenimiento y reparacion de 3.43
equipos).
Agilidad en la prestacidn de los servicios solicitados. 3.24
Atencion y trato al Cliente Interno por parte de los encargados de brindar este 3.43
servicio.
Busqueda de soluciones a los problemas que se presentan. 3.02
Capacidad de este servicio de anticiparse a los problemas. 3.15
Capacidad del servicio para mantener informados a sus Clientes Internos sobre las 2.98
gestiones que se realizan pararesolver los problemas planteados.
Higiene, orden y organizacién en la Gerencia 3.73
Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la satisfacciébn que 3.40
experimenta al recibir servicios de la misma

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

Los resultados para este subproceso apuntan a que Clientes Internos perciben el estado de los
diferentes articulos, incluso pudiéndose afirmar que la mayoria de ellos de “regular” ya que las
puntuaciones oscilan sobre los 3 puntos, con algunos valores ligeramente por encima y otros por
debajo. El promedio de las puntuaciones de los diferentes articulos es de 3.30, valor que se acerca
bastante al del item que evalla integralmente la satisfaccion del encuestado con los servicios
recibidos, el cual fue de 3.40. Este resultado también condice a opinar que los articulos
seleccionados para medir la satisfaccion del Cliente Interno, se corresponden en buena medida con
las expectativas reales de los Clientes Internos de este servicio.

Andlisis de la informacion obtenida en las entrevistas individuales
- Pararecibir el vestuario hay que realizar muchos tramites, ver a muchos funcionarios.

- A pesar de que se realizan varios trabajos, los compafieros se esfuerzan y preocupan por la
limpieza.

- Se debe nutrir mas de informacion al personal cuando se retrasa la entrega de la alimentacion
mensual.

- Hay aspectos que son evaluados de bueno y pueden ser evaluados de muy bien pero
dependen de factores ajenos a su voluntad.

- El resultado de estas encuestas debe ser dado a conocer para que se conozca el estado
general que existe y de esta manera la direccién esté mas comprometida con la solucién de
los problemas.

- Con bastante frecuencia hay falta de vestuario por no existir en los almacenes que nos
abastecen.
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En la preparacién de los servicios debe haber un funcionario que esclarezca la situacion
existente y no se formen comentarios.

Debe haber mas preocupacién por resolver los problemas de los agentes.

Preocuparse o interesarse por la calidad del vestuario, o sea por las capas y los abrigos, ya
gue son de muy mala calidad.

Se esta exigiendo el tiempo requerido par el cambio de abrigos, capas, etc. y debiera
cambiarse para menos tiempo porque son de muy mala calidad.

El vestuario del personal femenino es deficiente o muy deficiente ya que todos los afios
existen deficiencias en el calzado y parte de la ropa.

Las gestiones para mejorar el vestuario no son suficientes.

Hacer todo lo posible por tratar de mejorar la calidad de la alimentacion y también la cantidad
ya que debido a los precios del pollo ha mermado mucho ultimamente.

El personal encargado de todas las gestiones no cubre las necesidades crecientes de los
trabajadores.

Estan casados con un solo proveedor y esto provoca la deficiencia en variedad y precio del
producto (disminuye la cantidad).

No son agiles.

Se busca alternativa y solucién a los problemas pero no se logra.

No existe capacidad de anticiparse a problemas ya conocidos.

No existe nivel de informacién por personas facultadas y que dominen el tema.

Se reciben productos de la Gerencia de Compra que requieren tener mayor calidad ej.
(Vestuario).

Crear en la actividad de Servicios Internos planes de contingencia para solicitudes fuera de
plan.

Que los Servicios Internos asuman las funciones que le corresponden con la agilidad
necesaria.

El area de Servicios Internos no se encuentra suficientemente preparada para dar respuesta
a servicios no planificados. Ej. Visitas imprevistas, alimentacién, falta de algun trabajador del
area, etc.

Problematicas con las tallas del vestuario. No coincide la talla con las dimensiones reales del
mismo.

Se necesita completar las normas de vestuario (capa de agua).
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Dificultades con la entrega del vestuario, falta de puntualidad, de calidad, seriedad en el
cumplimiento de compromisos de los suministradores.

En ocasiones cuando llegan los productos de la alimentacién a los municipios, se reciben con
faltante del producto céarnico, donde las cajas llegan sin la adecuada presencia.

Se propone que se realice un trabajo mas profundo para que en aquellos poblados o Consejos
Populares donde haya un nimero considerable de ASP para hacer llegar los productos de la
alimentacion, fundamentalmente Arimao y la CEN.

AUn persiste insuficiencia en la entrega del vestuario, donde se le entregé a los trabajadores
una libreta con el objetivo de agilizar el proceso y no ha sido asi, ademas en ocasiones ha
existido indiferencias entre los compaferos de logistica y los ASP.

La inestabilidad en la entrega de la alimentacién ha generado en nuestros trabajadores
criterios desfavorables con el proceso de gestibn de compra para la adquisicion de los

productos.

= Subproceso de Transportaciones

La Tabla No. 3.11. presenta los resultados obtenidos del procesamiento de los datos obtenidos de la
aplicacién del cuestionario, sefialandose cada articulo con el valor promedio de las puntuaciones

dada por los encuestados a cada uno de ellos.

Tabla No. 3.11. Valores promedios paralos elementos del cuestionario sobre satisfaccion del Cliente

Interno
Aspectos Valor medio
Cumplimiento de las rutas y horarios establecidos 3.82
Nivel de disponibilidad de los medios de transporte 3.38
Importancia que se le concede ala transportacién de personal de su categoria. 3.51
Higiene y confort de los medios de transporte. 4.08
Trato de los choferes hacia los trabajadores que abordan el movil 4.03
Rapidez con que se buscan las soluciones a los problemas que se presentan con el 2.93
transporte.
Realizacion de acciones encaminadas a prevenir problemas en los medios de 3.60
transporte que eviten su paralizacidn o deterioro.
Comunicacién oportuna a los trabajadores sobre las causas de afectan al servicio de 3.26
transporte
Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la satisfaccion que experimenta al 3.78
recibir servicios de la misma

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

Los resultados obtenidos del procesamientos de los datos recolectados sefialan que los Clientes
Internos evallan los diferentes aspectos que generan satisfaccién en este servicio con puntuaciones
entre 3 y 4, es decir entre regular y bien con una tendencia al bien, aunque hay elementos como el
relacionado con la rapidez con que se buscan las soluciones que esta evaluado con puntuaciones por
debajo de 3. Los resultados para este servicio también presentan una aproximacion entre el
promedio de las puntuaciones de los diferentes articulos (3.78) vy el valor de la puntuacién del
articulo que evalla integralmente la satisfaccion del encuestado con los servicios recibidos, el cual
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fue de 3.58. Este comportamiento es similar al de los servicios antes analizados aunque vale sefalar
gue para este caso ambas calificaciones son menos coincidentes que en los casos anteriores.

Analisis de lainformacion obtenida en las entrevistas individuales

El personal administrativo carecen de transportacion sin solucién aparente.
Hay inconformidad con la entrega de combustibles.
La solucion del camién para el traslado de los ASP no es la mejor.

El servicio ha mejorado mucho, por lo que es necesario que se continle trabajando de esa
forma.

El trato de los choferes ha mejorado mucho respecto a afios anteriores.

Se considera que el personal posee la capacidad necesaria y aunque se presentan
dificultades con el parque de transporte, se buscan soluciones.

El personal posee la capacidad necesaria para el desarrollo de la actividad que realizan.

Hay problemas sin solucion a la vista para el retorno de los agentes de proteccién a sus
municipios de residencias.

Es necesario el retorno de los moviles a los municipios.

El problema mayor que afecta a los ASP es el retorno a los municipios por lo demas no hay
guejas.

Hay dificultades con el retorno al municipio después de culminado el servicio.
Dificultades con el retorno de los agentes a los municipios de residencia.

El problema mayor es el camién.

¢,Cuando se solucionara el problema del camién.?

La transportacién deberia incluir el retorno a los municipios.

Se debe trabajar mas con los choferes para que no circules a exceso de velocidad en las
rutas ya que pueden conducir a un accidente.

De ser posible debe valorarse trasladar a los ASP a los municipios.
Los méviles deberia entrar hasta el poblado de Camarones.
Es necesario el trasporte de retorno a los municipios.

Sugerimos que nos trasladen de vuelta porque la mayoria de los ASP son de los municipios y
llegan muy cansados a sus casas.

Debe mejorar la comodidad de los vehiculos respecto a los asientos.
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- Se considera que la transportacion es buena, lo que deberia mejorar son las comodidades ya
gue son muchos agentes para pocos maviles.

- Las decisiones que se toman en el transporte, no garantizan el apoyo de las actividades del
area (Técnica y Proteccion), fundamentalmente al final de cada mes.

- Se propone que cuando existan deficiencias con el transporte, hacer coordinaciones con
empresas de nuestro territorio para poder alquilar 6mnibus segun la posibilidad para no
afectar el servicio de proteccion.

= Subproceso de Mantenimiento y Reparacion del Transporte
La tabla No. 3.12. presenta los resultados obtenidos del procesamiento de los datos obtenidos de la
aplicacion del cuestionario, sefialandose cada articulo con el valor promedio de las puntuaciones

dada por los encuestados a cada uno de ellos.

Tabla No. 3.12. Valores promedios para los elementos del cuestionario sobre satisfaccion del Cliente

Interno
Aspectos Valor medio

Velocidad de la respuesta ante solicitudes de servicio. 3.44
Calidad de los trabajos que se realizan en el taller. 3.98
Existencias de un stock de piezas que garanticen la solucién de los problemas. 1.87
Capacidad del servicio para dar cobertura a todas las necesidades del transporte. 2.85
Capacidad del servicio para trabajar en funcién de anticiparse a los problemas de los 3.39
medios de transporte.
Existencia de una cultura de busqueda de soluciones y alternativas ante los 3.55
problemas que surgen.
Trato y atencion que se da en el taller alos que acuden a recibir servicios. 3.87
Ambiente de trabajo (higiene, cultura, cuidado de los medios y equipos, porte y 4.16
aspecto de los mecéanicos).
Horarios de trabajo del taller y aprovechamiento de la jornada laboral de los 4.0
mecénicos.
Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la satisfaccion que experimenta al 3.28
recibir servicios de la misma

Fuente: Resultados obtenidos de aplicar los cuestionarios.

El andlisis de los resultados después de ser procesados los datos obtenidos evidencia que los
Clientes Internos evallGan los elementos correspondientes a este servicio con valores entre 3y 4 es
decir entre regular y bien con una mayor tendencia hacia el regular incluso con elementos evaluados
entre muy mal y mal como es el caso de la existencia de un stock de piezas de repuesto. Resalta
también en estos resultados la cercania existente entre los valores promedios de las puntuaciones
dadas a los diferentes articulos (3.46) y la del articulo que evalla integralmente la satisfaccion del
encuestado con los servicios recibidos (3.28), aunque también como para el caso del servicio de
Transportaciones, la cercania de las puntuaciones es menor que en el caso de los tres servicios
analizados con anterioridad.

Analisis de lainformacion obtenida en las entrevistas individuales
61



62

Hay deficiencias en el suministro de piezas de repuesto, los trabajadores en ocasiones tiene que
buscar soluciones con los particulares.

Los problemas existentes no son del personal, sino por la falta de piezas y de medios para
resolverlas.

El hecho de no tener un comprador para el taller esta creando problemas.
Los mayores problemas estan en la proactividad.

Hay problemas con los stocks de piezas.

No se buscan adecuadamente alternativas ante los problemas.

No hay prioridad para la actividad de Traslado de Sustancias Peligrosas en el taller cuando hay
averias en los moviles de dicha actividad.

En el taller de la empresa no hay condiciones para atender al camién y la rastra (llaves y
equipamientos).

No hay donde fregar el camion y la rastra de la empresa.
Es necesario no dilatar mas el nombramiento del comprador de transporte en nuestra empresa.

Hay predominio de la mala opinion sobre el trato de los mecanicos hacia los chéferes, les cuesta
trabajo laborar los sdbados ante una averia.

62



63

3.3. Conclusiones del Capitulo I

1.

El cuestionario disefiado para medir el nivel de implementacién del enfoque al Cliente Interno
en la gerencia SEPSA, Cienfuegos es fiable.

La Gerencia SEPSA Cienfuegos, realiza esfuerzos encaminados a satisfacer necesidades de
los Clientes Internos, sin embargo, las percepciones de estos Clientes Internos apuntan a que
este estilo de trabajo no esti extendido a lo largo de toda la organizacion, que no se han
obtenido los resultados esperados y que aln existen muchos problemas que resolver en este
sentido.

Los cuestionarios disefiados para medir la satisfaccion de los Clientes Internos de los
subprocesos que forman parte del Departamento de Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos,
son fiables.

Los items seleccionados para medir la satisfaccion del Cliente Interno para cada subproceso
describen los principales aspectos que inciden en la satisfaccién de los Clientes Internos con
cada subproceso del departamento de Aseguramientos de SEPSA en Cienfuegos.
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Conclusiones Finales del Trabajo

1. La investigacion tedrica del tema conduce a la idea de que el éxito de cualquier organizacion
depende de mudltiples factores, uno de ellos radica en practicar una orientacién al Cliente Interno
concebida de tal manera que se gestionen adecuadamente sus necesidades y expectativas, que
se mida periddicamente el estado de su satisfaccién con la correspondiente implementacion de
planes de mejora y que con determinada periodicidad se investigue la vigencia de estas
necesidades y expectativas iniciales. Una adecuada orientacién al Cliente Interno a nivel de toda
la organizacién crea las bases para lograr dentro de la misma un clima laboral favorable al logro
de las metas de la misma.

2. En el diagnostico realizado del estado actual del enfoque al Cliente interno en la organizacion se
obtienen que en la organizacion segun las percepciones que tienen los trabajadores, se
evidencia que esta filosofia de trabajo no se encuentra implementada en su totalidad. Las
actividades de apoyo solamente no son las que tiene Clientes Internos, por el contrario hasta los
propios trabajadores que dan servicio al Cliente Externo también en determinados momentos se
convierten en proveedores de Clientes Internos dentro de la organizacion.

3. El procedimiento disefiado para medir la satisfaccion del Cliente Interno del Departamento de
Aseguramientos de SEPSA Cienfuegos, constituye un instrumento idéneo y fiable que permitira a
la direccion conocer si la gestion de los procesos involucrados es correcta o no y proporcionara
peribdicamente un banco de problemas actualizado que servird de punto de partida para la
implementacion de planes de mejora. Su disefio logra individualizar la evaluaciéon de la
satisfaccion acorde a las caracteristicas estructurales y funcionales de cada uno de los
subprocesos lo que le confiere credibilidad y fiabilidad.

4. Los resultados emanados de la aplicacién de los cuestionarios para medir la satisfaccién de los
Clientes Internos de los subprocesos que forman parte de el Departamento de Aseguramientos
de SEPSA Cienfuegos, indican la necesidad de perfeccionar el trabajo en cada uno de ellos en
aras de lograr la mejora continua.

5. La Gerencia de SEPSA Cienfuegos ha tenido a lo largo de su historia resultados crecientes, sin
embargo la existencia de una orientacion al Cliente Interno mejor sustentada y extendida a todo la
organizacion le permitiria obtener logros superiores en la blsqueda de la excelencia de los
servicios que brinda.
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Recomendaciones

1. Utilizar los datos emanados de la investigacion sobre el enfoque al Cliente Interno para
confeccionar planes de mejoras en nivel de la Gerencia de SEPSA en Cienfuegos, haciendo
énfasis en lograr una cultura sobre la necesidad del enfoque al cliente interno que esté
extendida a lo largo de toda la organizacion.

2. Incorporar en los planes de capacitacion de la empresa seminarios donde se explique la
importancia del enfoque al Cliente Interno

3. Sistematizar la aplicacion de los cuestionarios para medir la satisfaccion de los Clientes
Internos de el Departamento de Aseguramientos, con una frecuencia semestral.

4. Realizar de inmediato un plan de mejora para los todos los subprocesos del Departamento de
Aseguramientos con los resultados obtenidos en este trabajo, el que se actualizara
anualmente y cada seis meses se evaluara si cumplimiento y efectividad.

5. Utilizar los resultados obtenidos de la aplicacién de esta herramienta para la evaluacion anual
del desemperfio de los procesos abarcados y por ende de los trabajadores involucrados.

6. Reevaluar bianualmente las expectativas de los Clientes Internos de cada subproceso de el
Departamento de Aseguramientos o cuando la organizacion sufra cambios estructurales o de
otro tipo que exijan un reajuste de este estudio. .

7. Proponer a la Direccion de la Gerencia que se extienda esta experiencia al resto de las areas
de la empresa.

8. Los resultados de este trabajo, pueden tomarse en cuenta para lograr una éptima gestion de
los recursos humanos, debiéndose combinar los objetivos propuestos por la organizacién con
las necesidades de los trabajadores.
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Anexo A. Representacion genérica del modelo del proceso global para la
obtencion de beneficios financieros y econdémicos

ENTRADA

Resultados de la auto-
evaluacion (inicial o
exhaustiva)

<

~

Pasos en la auto-evaluacion para lograr los elementos de entrada:

Familiarizacion con los niveles de madurez (Tabla A.1)
Completar el cuestionario de auto-evaluacién (Tablas A.2 y A.3)
Preparacion del diagrama RADAR (Figura A.a)

Priorizacion de las oportunidades de mejora

Ciclo de Mejora continua

— —

PLANIFICAR | > HACER | > VERIFICAR | > ACTUAR

RESULTADQ;

Obtencién de beneficios

financieros y econémicos

Fuente: Tomado de la norma ISO 10014:2006.



ENTRADA

Anexo B. Diagrama de flujo sobre el enfoque al Cliente

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR > HACER | > VERIFICAR | > ACTUAR

Valoracién Realizacion . .
Evaluacion
del mercado del producto Mejora

« Analisis de la « Disefio de . Andlisis de

retroalimentacion experimentos tendencias

del cliente « Gestion de cuellos | | . Auditoria de
«+ Estudios y andlisis de botella roducto

B a0 rebil * Gestion del valor . pCuradrch de mando geaaglrltearggsc%"
* Fortalezas, debilida- | | Intercambio integral p .

des, oportunidades, electroénico de datos .

amenazas « Planificacion * Estudios |
B Gest!c:\n dela avanzada de la compaswo§ ctf)n as

relacion con los calidad del producto | | MEJOres practicas

cllen_tes _ « Planificacion de * Tablero de control
* Planificacion requisitos de

estrategion materiales

Identificacion de ' aprcr’gg:gigﬁ de
los requisitos zrtes de producto
del cliente P P

* Acuerdos de servicio
« Anélisis de modo LMedicién de la retroalimentacion del cliente

y efecto de falla Centros de I g
. : * Centros de llamadas

E;i?;l: %Léeciﬁczz d » Encuestas de satisfaccion del cliente

= Gesti6n de la relacién con los clientes RESULTADO,

* Soporte técnico
* Tratamiento de respuestas y quejas

1

Beneficios obtenibles:

« mejora de los ingresos

« aumento de la competitividad

« mejora de la retencion y lealtad de los clientes

+ mejora del desempefio de la cadena de suministro

« reduccion del plazo para la puesta en el mercado

« mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacién

Fuente: Tomado de la norma ISO 10014:2006.




Anexo C. Cuestionario para determinar el nivel de madurez del enfoque al
Cliente Interno

ENCUESTA SOBRE ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO EN LA GERENCIA DE
SEPSA CIENFUEGOS

Estimado Cliente Interno: Para la empresa, la totalidad de sus trabajadores son clientes internos ya
gue de una forma u otra, cada uno recibe de otros trabajadores o departamentos de la entidad,
servicios, productos o informaciones que les son necesarios para poder desarrollar adecuadamente
su trabajo. Por ello en aras conocer su opinién sobre como la empresa se actla en este sentido se le
solicita que dedique unos minutos de su tiempo a responder esta encuesta. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con la mayor SINCERIDAD exprese como se comportan los mismos en el
momento en que contesta este cuestionario. Para ello debe poner en la casilla correspondiente a
cada uno de los aspectos evaluados un numero del 1 al 5, segun las posibles respuestas contenidas
en el documento que se le entregara para que responda en cuestionario. Gracias.

Aspectos Nivel de
Madurez

¢La organizacion ha identificado los diferentes grupos de Clientes internos dentro
de la misma?

¢La organizacion ha comprendido totalmente las necesidades y expectativas del
cliente Interno y ha identificado los recursos necesarios para cumplir estos
requisitos?

¢ La organizacion ha establecido mediciones de satisfaccion del cliente Interno?,

¢ Sisurgen quejas de los Clientes Internos, se resuelven de forma justa y oportuna?

Opiniones:

Fuente: Adaptado de la norma ISO 100014.




Anexo D. Descripcion de los niveles de madurez

Madurez

Descripcion

1

No es cierto, ocurre en un 0%, la practica no se encuentra o no ha comenzado
todavia, no ocurre nada.

No hay evidencia de implementacion.

No hay un enfoque sistematico evidente, no hay objetivos reales.

No hay mediciones, los resultados son pobres o impredecibles.

Se tratan inadecuadamente las quejas o necesidades de los clientes.

Relativamente cierto, ocurre en un 25% aproximadamente, la practica solo se ve
en algunas areas.

Enfoque reactivo, principalmente para corregir problemas.

La satisfaccion del cliente interno se tiene en cuenta razonablemente, pero se
progresa poco en la satisfacciéon de otras partes interesadas.

Parcialmente cierto, ocurre en un 50% aproximadamente, la practica se encuentra
comunmente, pero no en la mayoria de areas.

Evidencia de que el tema es tratado con un éxito moderado, con algunas
revisiones y acciones fijjadas como meta.

Evidencias esporadicas de claras mejoras o0 progresos, aunque todavia hay
muchas preocupaciones acerca de que el tema no se aborde completamente.

Cierto en la mayor parte, ocurre en un 75% aproximadamente la practica es muy
tipica, con algunas excepciones.

El proceso de mejora continua estd bien implantado dentro de la organizacion.
Resultados coherentemente buenos y se mantienen tendencias de mejora, hay
evidencia clara de que el tema se trata adecuadamente.

La satisfaccion de las partes interesadas se tiene en cuenta en su mayor parte.

Si, cierto en todas partes, ocurre en el 100% o casi. La practica se despliega en
toda la organizacion, casi sin excepciones.

El mejor en su clase en todos los resultados demostrados facilmente, todas las
partes interesadas satisfechas.

Organizacion préspera, agil e innovadora, que aprende. Todos los enfoques
pertinentes, con éxito y tratados por completo en todas las areas y en todos los
aspectos.

Fuente: Adaptado de la norma ISO 10014: 2006.




Anexo E.1. Cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para
el servicio de compra de medios técnicos

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO CON EL
SERVICIO DE COMPRAS DE MEDIOS TECNICOS

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.
Gracias. Las posibles respuestas son:

1. Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
Aspectos Ni
P Muy Deficiente | deficiente Bueno Muy
Deficiente . Bueno
ni bueno

Capacidad de respuesta ante solicitudes de compras
no planificadas.

Calidad de los productos que se compran.

Cobertura a todas las necesidades de compra para el
servicio técnico.

Atencion y trato que reciben los clientes internos de
este servicio.

Nivel de informacion al Cliente que espera por los
productos solicitados.

Grado de organizacion y planificacion del trabajo en
las compras

Ambiente de trabajo (higiene y aspecto)

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la
satisfaccion que experimenta al recibir servicios de la
misma

Opiniones:

Fuente: Elaboracién Propia.




Anexo E.2. Cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para
el servicio de Almacenes

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO CON EL
SERVICIO DE ALMACENES

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.
Gracias. Las posibles respuestas son:

1. Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
Aspectos Ni
P Muy Deficiente | deficiente Bueno Muy
Deficiente . Bueno
ni bueno

Agilidad en la entrega de los productos.

Correspondencia entre los horarios de trabajo vy las
necesidades de quienes se sirven del servicio.

Trato que dan los almaceneros a quienes acuden al
almaceén.

Espiritu de colaboracién de los almaceneros para
resolver los problemas de los clientes del almacén.

Capacidad del servicio para mantener informados a
sus clientes internos.

Estado de limpieza, organizacion y cultura de trabajo
gue se observa en los almacenes.

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la
satisfaccion que experimenta al recibir servicios de la
misma

Opiniones:

Fuente: Elaboracién Propia.




Anexo E.3. Cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para
el servicio de Servicios Internos

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO CON LOS
SERVICIOS INTERNOS.

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.
Gracias.Las posibles respuestas son:

1. Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
Aspectos Ni
P Muy Deficiente | deficiente Bueno Muy
Deficiente . Bueno
ni bueno

Calidad de los productos ofertados (Alimentacion,
vestuario, materiales de oficina, insumos).

Calidad de los servicios internos (Hospedajes,
mantenimiento y reparacion de equipos).

Agilidad en la prestacion de los servicios solicitados.

Atencién y trato al cliente interno por parte de los
encargados de brindar este servicio.

Busqueda de soluciones a los problemas que se
presentan.

Capacidad de este servicio de anticiparse a los
problemas.

Capacidad del servicio para mantener informados a
sus clientes internos sobre las gestiones que se
realizan para resolver los problemas planteados.

Higiene, orden y organizacién en la Gerencia

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la
satisfaccion que experimenta al recibir servicios de la
misma

Opiniones:

Fuente: Elaboracion Propia.




Anexo E.4. Cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para

el servicio de Transportaciones

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO CON LA
GESTION DE LA TRANSPORTACION.

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.

Gracias. Las posibles respuestas son:

1. Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
Aspectos Ni
P Muy Deficiente | deficiente Bueno Muy
Deficiente . Bueno
ni bueno

Cumplimiento de las rutas y horarios establecidos

Nivel de disponibilidad de los medios de transporte

Trato de los choferes hacia los trabajadores que
abordan el movil

Rapidez con que se buscan las soluciones a los
problemas que se presentan con el transporte.

Realizacion de acciones encaminadas a prevenir
problemas en los medios de transporte que eviten su
paralizacion o deterioro.

Comunicacion oportuna a los trabajadores sobre las
causas de afectan al servicio de transporte

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la
satisfaccion que experimenta al recibir servicios de la
misma

Opiniones:

Fuente: Elaboracion Propia.




Anexo E.5. Cuestionario para medir la satisfaccion del Cliente Interno para
el servicio de Mantenimiento y Reparacion del Transporte

ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO CON EL
SERVICIO DE MANTENIMIENTO Y REPARACION DEL TRANSPORTE.

Estimado Cliente: En aras de mejorar continuamente la calidad de nuestros servicios, se le solicita
gue dedique unos minutos de su tiempo a responder este cuestionario. Valore cada uno de los
aspectos planteados y con sinceridad, exprese marcando con una X, como se comportan los mismos
en este momento. Es importante que marque todas las casillas existentes en el cuestionario.

Las posibles respuestas son:

1. Muy Deficiente, 2. Deficiente, 3. Ni deficiente, ni bueno, 4. Bueno, 5. Muy Bueno.
Aspectos Ni
P Muy Deficiente | deficiente Bueno Muy
Deficiente . Bueno
ni bueno

Velocidad de la respuesta ante solicitudes de servicio.

Calidad de los trabajos que se realizan en el taller.

Capacidad del servicio para trabajar en funcion de
anticiparse a los problemas de los medios de
transporte.

Existencia de una cultura de busqueda de soluciones
y alternativas ante los problemas que surgen.

Trato y atencién que se da en el taller a los que
acuden a recibir servicios.

Ambiente de trabajo (higiene, cultura, cuidado de los
medios y equipos, porte y aspecto de los mecanicos).

Horarios de trabajo del taller y aprovechamiento de la
jornada laboral de los mecénicos.

Evalle integralmente esta actividad de acuerdo con la
satisfaccion que experimenta al recibir servicios de la
misma

Opiniones:

Fuente: Elaboracién Propia.




Anexo F. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre enfoque al Cliente
Interno

*xxxx*x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
1. IDGRUPCL ¢La organizacion ha identificado los di
2. COMPEXPC ¢La organizacion ha comprendido totalmen
3. MEDSATCL ¢La organizacion ha establecido medicioén
4. SOLQUEJA ¢S surgen quejas de los Clientes Intern
Mean Std Dev Cases
1. IDGRUPCL 3.1364 1.2792 88.0
2. COMPEXPC 3.1818 1.1401 88.0
3. MEDSATCL 3.1705 1.1061 88.0
4. SOLQUEJA 3.1477 1.1990 88.0
N of Cases = 88.0
N of
Statistics for Mean  Variance Std Dev Variables
Scale 12.6364 15.1766 3.8957 4
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
3.1591 3.1364 3.1818 -0455 1.0145 -0004

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Squared Alpha

if Item if Item Total Multiple if Item

Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
IDGRUPCL 9.5000 8.0460 .7571 .5812 .7615
COMPEXPC 9.4545 9.3083 .6567 .4521 .8075
MEDSATCL 9.4659 9.5391 .6460 .4243 .8122
SOLQUEJA 9.4886 9.0573 .6487 .4597 .8111
Reliability Coefficients 4 items
Alpha = .8416 Standardized item alpha = .8413

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacién del SPSS 11.5.



Anexo G. Cuestionario sobre orientacion al Cliente Interno. Analisis
estadistico (Frecuencias), paralos aspectos 1y 2 del cuestionario

Pregunta 1: ¢La organizacion ha identificado los diferentes grupos de Clientes internos dentro de la

misma?

30

20

10

Desv. tip. = 1.28
Media = 3.1
N =88.00

Frecuencia

o

Validos
Perdidos
Moda

88

Pregunta 2: ¢La organizacién ha comprendido totalmente las necesidades y expectativas del cliente
Interno y ha identificado los recursos necesarios para cumplir estos requisitos?

40

Desv. tip. =1.14
Media = 3.2
N =88.00

Frecuencia

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.

Validos
Perdidos
Moda

88
0
3(a)

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los

valores.




Anexo H. Cuestionario sobre orientacion al Cliente Interno. Analisis
estadistico (Frecuencias), paralos aspectos 3y 4 del cuestionario

Pregunta 3: ¢ La organizacién ha establecido mediciones de satisfaccién del cliente Interno?

40

Estadisticos

Validos 88
Perdidos 0
Moda 3

Desv. tip. =1.11
Media = 3.2
N =88.00

Frecuencia

Pregunta 2:¢Si surgen quejas de los Clientes Internos, se resuelven de forma justa y
oportuna?

40
Estadisticos

Validos 88
Perdidos 0
Moda 3

Desv. tip. = 1.20
Media = 3.1
N =88.00

Frecuencia

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



Anexo I.1. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre la Compra de
medios técnicos

*xkxx*x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSI

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

2.
3.

5.
6.
7.
8.

CALPROD
CAPRESP
COBERTUR
TRATO
RETROALI
ORGPLAN
AMBIENTE
TOTAL

CALPROD
CAPRESP
COBERTUR
TRATO
RETROALI
ORGPLAN
AMBIENTE
TOTAL

N of Cases =

Statistics for

S - SCALE (ALPHA

Calidad de los productos que se compran
Capacidad de respuesta ante solicitudes
las necesidades de
Atencidén y trato que reciben los clientes
Nivel de Informacidén al cliente que espe
Grado de organizacion y planificacién de
Ambiente de trabajo (higiene y aspecto).
Evalle integralmente esta actividad de a

Cobertura a todas

Mean

3.9091
3.5000
3.5000
4.0000
3.9091
3.9545
4.1364
3.8182

25.0

Mean Variance

Std Dev

.8679
1.0118
.8591
.9258
1.0193
.6530
.5602
.7950

Cases

25.0
25.0
25.0
25.0
25.0
25.0
25.0
25.0

Std Dev Variables

Scale 30.7273 27.1602 5.2115 8
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min
3.8409 3.5000 4.1364 .6364 1.1818
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared
if Item it Item Total Multiple
Deleted Deleted Correlation Correlation
CALPROD 26.8182 21.2987 -6377 -6112
CAPRESP 27.2273 18.8506 .8292 -9138
COBERTUR 27.2273 21.1364 .6691 .8472
TRATO 26.7273 20.9697 -6290 -8656
RETROALI 26.8182 19.0130 .7997 .8111
ORGPLAN 26.7727 22.0887 .7568 -6939
AMBIENTE 26.5909 24.0628 -5064 -5864
TOTAL 26.9091 21.3247 .7087 .7814
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Reliability Coefficients 8 items
Alpha = -8995 Standardized item alpha = -9013

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.

Variance
.0525

Alpha
if ltem
Deleted

-8911
.8721
-8882
-8926
.8755
-8837
-9015
-8848



Anexo I.2. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre el despacho en
Almacenes

*xkxx*x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY

ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

1. AGILIDAD Agilidad en las entregas de los producto
2. HORARIOS Correspondencia entre los horarios de tr
3. TRATO Trato de los almaceneros hacia los traba
4. COOPERAC Espiritu de cooperacidén de los almacener
5. RETROALI Nivel de Informacidén que se recibe de la
6. LIMPORG Estado de limpieza, organizacién y cultu
7. TOTAL PERCEPCION GENERAL QUE TIENE SOBRE EL FU
Mean Std Dev Cases
1. AGILIDAD 3.4318 1.1527 88.0
2. HORARIOS 3.2955 1.0631 88.0
3. TRATO 3.6705 1.0025 88.0
4. COOPERAC 3.3750 1.0647 88.0
5. RETROALI 3.2045 1.1857 88.0
6. L IMPORG 4.0568 .6496 88.0
7. TOTAL 3.5341 1.0608 88.0
N of Cases = 88.0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 24.5682 37.2367 6.1022 7
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min
3.5097 3.2045 4.0568 .8523 1.2660
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared
it Item it Item Total Multiple
Deleted Deleted Correlation Correlation
AGILIDAD 21.1364 26.3720 -8055 .6682
HORARIOS 21.2727 27.5110 .7708 .6245
TRATO 20.8977 27.6561 -8133 .7156
COOPERAC 21.1932 26.7324 .8511 .7726
RETROALI 21.3636 26.4869 .7656 .6452
L IMPORG 20.5114 32.0918 .6417 -5139
TOTAL 21.0341 26.8839 .8388 .7552
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Reliability Coefficients 7 items
Alpha = -9301 Standardized item alpha = -9322

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.

Variance
.0815

Alpha
if Item
Deleted

-9169
-9199
-9160
-9119
-9216
-9334
-9132



Anexo 1.3. Andlisis de fiabilidad del cuestionario sobre Servicios Internos

*xxx**x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
1. CALIPROD Calidad de los productos ofertados (Alim
2. CALISERV Calidad de servicios internos recibidos
3. AGILIDAD Agilidad en la prestacién de los servici
4. TRATO Atencién y trato recibidos de parte de 1
5. BUSQSOL BUsqueda y solucién de alternativas a lo
6. ANTICIPA Capacidad de este servicio de anticipar
7. RETROALI Capacidad del servicio para mantener inf
8. HIGIENE Higiene, orden y organizacién en la Gere
9. TOTAL Evalle integralmente esta actividad de a
Mean Std Dev Cases
1. CALIPROD 3.4205 -9675 88.0
2. CALISERV 3.4091 .9783 88.0
3. AGILIDAD 3.2386 .9942 88.0
4. TRATO 3.4205 -9910 88.0
5. BUSQSOL 3.0114 -9999 88.0
6. ANTICIPA 3.1136 -9276 88.0
7. RETROALI 2.9659 1.0981 88.0
8. HIGIENE 3.7045 -9366 88.0
9. TOTAL 3.3750 .9627 88.0
N of Cases = 88.0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 29.6591 45 _5376 6.7482 9
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min  Variance
3.2955 2.9659 3.7045 .7386 1.2490 -0554
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item if Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
CALIPROD 26.2386 36.5746 .6859 -5409 -8992
CALISERV 26.2500 35.5230 7767 .7030 -8927
AGILIDAD 26.4205 36.2465 -6936 -6067 -8986
TRATO 26.2386 36.1608 .7043 .6628 -8979
BUSQSOL 26.6477 35.7480 .7351 .6654 -8956
ANTICIPA 26.5455 36.4347 .7360 -6506 -8959
RETROALI 26.6932 35.9163 .6394 -5041 -9033
HIGIENE 25.9545 39.0784 -4767 -3025 -9131
TOTAL 26.2841 35.8149 .7634 -6768 -8937
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Reliability Coefficients 9 items
Alpha = -9092 Standardized item alpha = -9096

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



Anexo |.4. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre Transportaciones

*xxx**x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
1. CUMPRUTA Cumplimiento de las rutas Yy horarios es
2. DISPONIB Nivel de disponibilidad de los medios de
3. IMPORTAN Importancia que se le concede a la trans
4. HIGIENE Higiene y confort de los medios de tran
5. TRATO Trato de los choferes hacia los trabajad
6. RAPIDSOL Rapidez con que se buscan las soluciones
7. ACCPREVE Realizacién de acciones encaminadas a pr
8. RETROALI Comunicacion oportuna a los trabajadores
9. TOTAL Evalle de integralmente esta actividad d
Mean Std Dev Cases
1. CUMPRUTA 3.8182 .7512 88.0
2. DISPONIB 3.3750 1.0429 88.0
3. IMPORTAN 3.5114 1.0394 88.0
4. HIGIENE 4.0795 . 7462 88.0
5. TRATO 4.0341 .6512 88.0
6. RAPIDSOL 2.9318 1.0912 88.0
7. ACCPREVE 3.6023 .7662 88.0
8. RETROALI 3.2614 1.0558 88.0
9. TOTAL 3.7841 .7022 88.0
N of Cases = 88.0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 32.3977 20.8400 4.5651 9
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min  Variance
3.5997 2.9318 4_.0795 1.1477 1.3915 -1399
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item it Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
CUMPRUTA 28.5795 17.8097 -3890 -2196 .7235
DISPONIB 29.0227 15.5857 -5060 -3342 .7021
IMPORTAN 28.8864 17.9410 -2066 -1150 - 7595
HIGIENE 28.3182 19.2079 -1644 _1794 -7536
TRATO 28.3636 17.9122 .4542 -3208 .7170
RAPIDSOL 29.4659 14.7115 -5899 -4410 -6839
ACCPREVE 28.7955 17.9577 -3534 .2031 .7284
RETROALI 29.1364 14.9237 -5886 -4605 -6846
TOTAL 28.6136 16.9295 -5914 -4515 -6969
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Reliability Coefficients 9 items
Alpha = .7418 Standardized item alpha = .7467

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



Anexo I.5. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre Transportaciones.
Después de eliminar un item

*xkxx*x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

"RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of Cases = 88.0
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min  Variance
3.6108 2.9318 4_.0795 1.1477 1.3915 .1587
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item it Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
CUMPRUTA 25.0682 14.8918 -4286 -2097 .7394
DISPONIB 25.5114 12.9654 5177 -3342 -7230
HIGIENE 24.8068 16.3416 .1728 -1782 7767
TRATO 24.8523 15.1848 -4595 -3203 .7368
RAPIDSOL 25.9545 12.4807 -5538 -4130 .7154
ACCPREVE 25.2841 15.1023 .3781 .2022 .7471
RETROALI 25.6250 12.5129 5774 -4508 -7095
TOTAL 25.1023 14.1848 .6169 -4492 .7122
Reliability Coefficients 8 items
Alpha = . 7595 Standardized item alpha = .7609

Andlisis de fiabilidad después de eliminar el segundo item.

*xxxx*k Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
N of Cases = 88.0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
3.5438 2.9318 4.0341 1.1023 1.3760 .1433
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item if Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
CUMPRUTA 20.9886 13.4367 -4250 -2096 .7626
DISPONIB 21.4318 11.6045 -5136 -3150 7477
TRATO 20.7727 13.9018 -4151 -2359 .7652
RAPIDSOL 21.8750 10.9152 .5874 -4020 -7305
ACCPREVE 21.2045 13.7048 -3613 -1858 7732
RETROALI 21.5455 10.8945 .6216 -4375 .7212
TOTAL 21.0227 12.7121 .6264 -4486 .7310
Reliability Coefficients 7 items
Alpha = 7767 Standardized item alpha = .7798

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



Anexo |.6. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre Mantenimiento y
Reparacion del Transporte

*xkxx*x Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
1. VELOCIDA Velocidad de la respuesta ante solicitud
2. CALIDAD Calidad de los trabajos que se realizan
3. STOCK Existencia de un stock de piezas que gar
4. CAPCOVER Capacidad del servicio para dar cobertur
5. CAPTRABA Capacidad del servicio de anticiparse a
6. CULTURA Existencia de una cultura de busqueda de
7. TRATO Trato y atencidén que se da en el taller
8. AMBIENTE Ambiente de trabajo (higiene, cultura, c
9. HORARIOS Horarios de trabajo del taller y aprovec
10. TOTAL Evalle integralmente esta actividad de
Mean Std Dev Cases
1. VELOCIDA 3.4464 .8928 56.0
2. CALIDAD 3.9821 .6464 56.0
3. STOCK 1.8750 .9158 56.0
4. CAPCOVER 2.8571 .9425 56.0
5. CAPTRABA 3.3929 .8671 56.0
6. CULTURA 3.5536 .8294 56.0
7. TRATO 3.8750 .7151 56.0
8. AMBIENTE 4.1607 -4964 56.0
9. HORARIOS 4.0000 -6030 56.0
10. TOTAL 3.2857 -8026 56.0
N of Cases = 56.0
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 34.4286 21.6312 4_.6509 10
Item Means Mean Minimum Max imum Range Max/Min  Variance
3.4429 1.8750 4.1607 2.2857 2.2190 .4604
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item it Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
VELOCIDA 30.9821 15.9088 .6916 -6438 .7466
CALIDAD 30.4464 18.8334 .4242 -4131 .7828
STOCK 32.5536 18.2153 -3297 -4306 .7971
CAPCOVER 31.5714 17.7403 .3782 -4286 .7915
CAPTRABA 31.0357 16.9078 -5569 -5393 .7660
CULTURA 30.8750 17.6750 -4686 -4179 7775
TRATO 30.5536 18.2880 -4630 -5288 .7783
AMBIENTE 30.2679 19.9088 -3332 -2319 .7915
HORARIOS 30.4286 18.1039 .6165 -6467 . 7656
TOTAL 31.1429 17.6156 -5004 -3918 .7735

Reliability Coefficients 10 items
Alpha = .7953 Standardized item alpha = -8028

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



Anexo |.7. Analisis de fiabilidad del cuestionario sobre Mantenimiento y
Reparacion del Transporte. Después de eliminar un item

*xxxx*x Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VELOCIDA 29.1071 13.0429 .6785 . 7475
CALIDAD 28.5714 15.3403 .4853 .7785
CAPCOVER 29.6964 15.2334 .2846 .8112
CAPTRABA 29.1607 13.8828 .5541 7677
CULTURA 29.0000 14.3636 .5032 7752
TRATO 28.6786 15.0948 .4695 7796
AMBIENTE 28.3929 16.4610 .3743 .7914
HORARIOS 28.5536 14.7244 .6757 .7590
TOTAL 29.2679 14.6724 4714 7795
Reliability Coefficients
N of Cases = 56.0 N of Items = 9
Alpha = .7971

Andlisis de fiabilidad después de eliminar el segundo item.
*xxxkx*k Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if Item if Item Total it Iltem
Deleted Deleted Correlation Deleted
VELOCIDA 26.2500 10.7364 .6324 7729
CALIDAD 25.7143 12.4260 .5243 .7909
CAPTRABA 26.3036 11.3062 .5445 .7881
CULTURA 26.1429 11.5429 .5327 .7894
TRATO 25.8214 12.1857 .5080 .7924
AMBIENTE 25.5357 13.4896 .4106 .8057
HORARIOS 25.6964 11.9971 .6877 7722
TOTAL 26.4107 12.1373 .4385 .8037

Reliability Coefficients
N of Cases = 56.0 N of Items = 8

Alpha = .8112

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del SPSS 11.5.



