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RESUMEN:

A partir de la necesidad de incrementar la satisfaccidn de los clientes, se llevé a cabo la presente investigacion, en la Empresa de
Cigarros Lézaro Pefa; con el objetivo de desarrollar un mecanismo para la evaluacion de la calidad de los servicios internos. Sobre
la base de los fundamentos tedricos de modelos y metodologfas existentes, relacionados con la gestién de la calidad, la evaluacién
de los servicios y la satisfaccién del cliente interno, se propone el presente procedimiento. Luego se ejecutd su aplicacién, donde
se trabajé cada etapa segin lo planificado, obteniéndose como salida fundamental el indice de satisfaccion del cliente por servicio.
En funcidn de las deficiencias sefialadas en la determinacién de dicho indicador, se elaboré un plan de acciones correctivas y de
mejora, que favorecié el incremento de dicha satisfaccién.

PALABRAS CLAVE: Calidad de los Servicios, Satisfaccion de los Clientes, Cliente Interno, Cliente Externo.

ABSTRACT:

From the need to increment the internal customer satisfaction the present investigation was carried out at “Lézaro Pena” Cigarettes
Factory with the objective of develop a mechanism quality for the evaluation of the internal services. Taking into account the
theoretic foundations models and existent methodologies, related with the quality management, the evaluation of the services
and the internal customer satisfaction, the present procedure is proposed. Then, his application is executed where each stage is
worked according to plan, getting as main output the index of customer satisfaction by service. In dependence on the deficiencies
indicated in the determination of said indicator, a corrective and improvement actions plan is elaborated, what favors the increase
of said satisfaction.
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INTRODUCCION

El surgimiento de las empresas en la sociedad, tiene como premisa fundamental la obtencién de beneficios
financieros, lo que se complementa con la satisfaccion de variadas necesidades. Para ello, se enmarcan los
esfuerzos en consolidar el mercado y distinguirse por la calidad de los productos y (o) servicios, ya que el
incremento del capital se basa en multiplicar ventas, en la medida que se aumente la satisfaccion de los clientes.

La satisfacciéon de los clientes estd dirigida a compensar una carencia, que puede existir o ser creada;
en el primer caso, esta es propia de quien la demanda y en el segundo, puede ser generada por campanas
publicitarias como estrategias de la competencia. En Noda Herndndez (2004) se aborda la satisfaccién de
los clientes, estrechamente relacionada con las expectativas de estos, lo que significa que su satisfaccién no
depende tnicamente de la calidad en los servicios o productos recibidos.

Al elaborarse un producto, se definen pardmetros para su realizaciéon de acuerdo a lo que el cliente solicita,
los que luego se convierten en requisitos de calidad, ya que en la medida que se acerquen a lo que ¢l exige,
se incrementara el nivel de satisfaccion y su necesidad de adquirirlo, independientemente del precio. Por su
parte, al brindarse un servicio, resulta mas dificil la medicién de la calidad, pues el evaluador fundamental
es el cliente, en el que inciden variables intangibles que pueden alterar los resultados de su evaluacién. Abad
Acosta, & Pincay Diaz, (2014), concluyen que el servicio, sin ser un producto tangible busca la satisfaccién
del cliente y se encuentra presente en cualquier accién o proceso que sea en beneficio de este.

En la mayoria de las investigaciones realizadas, las herramientas metodolégicas que se proponen se
encuentran dirigidas al cliente externo, como generador directo de ingresos, a través del pago que realiza, por
recibir el bien o servicio, por lo que se impone resaltar la importancia de gestionar los sistemas de calidad
hacia adentro dela organizacién, en funcién delos servicios que reciben los trabajadores, como complemento
del desarrollo de sus funciones. Esto a su vez, tiene un impacto secundario en la satisfaccién de los clientes
externos, al contar con un personal motivado en el desempeno de su trabajo. El cliente interno constituye un
recurso muy importante para el desarrollo de cualquier unidad de servicio, por lo que sobre sus necesidades
y expectativas debe sustentarse toda estrategia que se trace, Ndpoles Népoles (2015).

En la presente investigacion, se detallan los elementos que desarrolla Noda Herndndez (2004), en su tesis
doctoral, y se extrapolan sus aportes en cuanto a la satisfaccién de los clientes internos, pero esta vez se aborda
dentro del sector productivo. En dicha tesis, a pesar de realizarse una propuesta acertada en la determinacion
de los indices de satisfaccion, tanto para los clientes internos como externos, no se aborda el célculo de
este indicador al bridar servicios internos en la organizacién, como un proceso de apoyo, sino a partir del
desempefio en cada puesto de trabajo.

El tema de la satisfaccién del cliente ha sido muy abordado por reconocidos autores, desde finales del siglo
pasado. En los tltimos afios se han realizado aportes en Pérez Campdesufier (2006), Carbonell Duménigo,
(2009), Kotler y Armstrong (2013), Népoles Népoles (2015), Sdnchez Castro (2016), entre otros, donde
indistintamente se deja ver, que, para lograr y mantener clientes satisfechos, es necesario implementar
procedimientos adecuados o aplicar los que ya existen, adecuadamente.

Un ejemplo de lo anterior, se manifiesta en varias entidades, cuyo objeto social esta dirigido a la realizacién
de un producto, por lo que los sistemas de calidad que poseen, sélo se inclinan al proceso productivo. Esto
trae consigo, una menor atencion a la calidad de los servicios que se disponen para el colectivo laboral. En
este caso se encuentra la Empresa de Cigarros Lazaro Pena, la cual posee variados reconocimientos en materia
de calidad de sus productos y en la gestién organizacional en el territorio, no obstante, los trabajadores han
manifestado insatisfacciones reiteradas, con algunos de los servicios que reciben durante la jornada laboral. A
pesar de contar con una adecuada infraestructura para la prestacién de los servicios internos, esta entidad no
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halogrado un resultado sostenido en la satisfaccién de los clientes internos, evidencidndose desde el segundo
semestre del ano 2017 fundamentalmente, por debajo de lo planificado para la Unidad Empresarial de Base
Servicios Generales. Una de las causas principales de las insatisfacciones, lo constituyen los mecanismos de
evaluacion utilizados, para medir la calidad de cada servicio, ya que no ofrecen todos los elementos para
realizar una valoracién integral de este.

Sobre la base de la situacién problémica precedente, se desarrolld la siguiente investigacion, en aras de
ofrecer una herramienta a la Empresa de Cigarros Lazaro Pefa de Holguin, en su interés de elevar la
satisfaccion delos clientes internos, parala erradicacion de los problemas senialados en la esfera de los servicios;
que pudieran atentar indirectamente, con la calidad de los productos que comercializan. Ante este contexto,
se plantea como problema cientifico el siguiente: Insuficiencias en la evaluacién de la calidad de los servicios
internos en la Empresa de Cigarros Lazaro Pena; por lo que se define como objetivo general: desarrollar un
procedimiento para la evaluacién de la calidad de los servicios internos en la Empresa de Cigarros Lazaro
Pena.

MATERIALES Y METODOS

Del nivel tedrico, se empleé Anélisis-sintesis, para extraer los elementos fundamentales de la bibliografia
consultada, sobre la evaluacion de la calidad de los servicios y la satisfaccion del cliente interno. También fue
utilizado el Inductivo-deductivo, para diagnosticar el nivel de integracién entre la evaluacién de la calidad
de los servicios internos y la satisfaccién de los clientes. Ademis, el Histérico-légico en el acercamiento al
devenir histérico de la temética investigada, lo que contribuyé a valorar las tendencias y limitaciones de la
implantacién de sistemas de gestion de la calidad y su influencia en la evaluacién de los servicios internos y
la satisfaccion de los clientes. Del nivel empirico, los métodos utilizados fueron técnicas de trabajo en grupo,
método de expertos, entrevistas, observacién directa, consulta y anélisis de documentos, tormentas de ideas,
encuestas para la recopilacion y obtencién de informacion, asi como el paquete estadistico SPSS 20.0.

RESULTADOS

Procedimiento general para la evaluacion de la calidad de los servicios internos

El procedimiento se sustenta en los referentes tedricos abordados en la revisién del estado del arte. Este
consta de cuatro etapas y 11 actividades y se realizé segtin lo establecido en la NC ISO/TR 10013: 2005
Directrices para la documentacién de sistemas de gestion de la calidad, ya que su estructura se corresponde
con el acdpite 4.5 Procedimiento documentado. Se adecué a este formato, para ofrecerle mayor validez al
procedimiento, al ser especifico para el Sistema de gestion de la calidad, que, a pesar de no ser un requisito
obligatorio para las organizaciones, a consideracién de los autores, resulta abarcador e integrador. Los
aspectos que debe contener un procedimiento segiin esta norma cubana son los siguientes: Objetivo, Alcance,
Responsabilidades, Términos y definiciones, Desarrollo, Registros. En la Figura 1, se muestra el flujograma
del procedimiento propuesto:
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Etapa I: Involucramiento del personal
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Etapa IV: Propuesta, aplicacién y evalua!n de las acciones correctivas y de mejora

10. Elaboracion y aplicacién de prop de soluci ymejcy,

}

11. Evaluacién de la eficacia de las soluciones y mejoras aplicadas

}

N L & L L

INCREMENTO
SATISFACCION DEL
CLIENTE

FIGURA 1.
Procedimiento para la evaluacion de la calidad de los servicios internos

Las etapas y actividades del procedimiento se pueden ver fundamentadas durante la aplicacién del mismo;
donde desempei6 un rol importante durante todo el proceso, la capacitacién del personal, a pesar de ubicarse
en la primera etapa. Las salidas de dicha implementacién fueron las esperadas, lo que constituyé un incentivo
para la mejora continua en la prestacion de los servicios.

Aplicacién del procedimiento para la evaluacion de la calidad de los servicios internos, en la Empresa
de Cigarros Lazaro Pena

A partir del desarrollo alcanzado por la Empresa de Cigarros Lézaro Pefia, en cuanto a la gestiéon
empresarial y laimplementaciény certificacion de sistemas normalizados, se encontré un marco propicio para
laaplicacién del Procedimiento parala evaluacion de la calidad delos servicios internos. Con el interés ademas
de la organizacion, en el perfeccionamiento de su gestién en esta esfera, se procedié a la implementacién de
la propuesta metodolégica, en la Unidad Empresarial de Base (UEB) Servicios Generales.

Se cre6 una Comisién de trabajo, la que fue capacitada y aprobd el cronograma de acciones a seguir. Esta
se encargd de realizar un diagnéstico del contexto interno y externo de la organizacion, con énfasis en el
desempeno de los servicios internos. En la siguiente figura, se muestra el mapa de procesos de la entidad,
donde se evidencia la interaccién de los procesos definidos, con el proceso Servicios generales, que abarca los
servicios internos:
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GESTION DE LA DIRECCION ANALISIS Y MEJORA [ N\ .

PROCESOSESTRATEGICOS

REALIZACION DEL COMERCIALIZACION DEL
PRODUCTO PRODUCTO

PROCESOS OPERATIVOS
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FIGURA 2.
Mapa de procesos de la Empresa de Cigarros Lizaro Pena

Luego fue necesario determinar el Indice de Satisfaccion del Cliente por servicio (ISCs), a través del
enfoque multiatributo, donde se combinan los componentes que se le miden a los atributos esenciales y esta
definido por la suma acumulada del peso obtenido de cada atributo del servicio, por la valoracién dada por
el cliente sobre este, segin se muestra en la siguiente férmula:

n
ISCs= Y WiX Voo
71
Donde:
W; : Peso del atributo esencial
V. : Valoracion actual del atributo esencial j, la cual se determina por:

V -

aej”

Ly e
N

Donde:

Ven: Valoracion del atributo e segtin el cliente n

N: niimero de clientes encuestados

Para determinar los componentes del Indice de Satisfaccién del Cliente por servicio fue necesario
identificar los atributos de cada servicio, resultante de una tormenta de ideas, realizada por la Comision
de trabajo, donde fueron invitados otros trabajadores relacionados con cada uno de los servicios. Una vez
determinados los atributos esenciales, se procedi6 a conocer el grado de importancia de estos, dentro de cada
servicio, a través del criterio de expertos, para lo que se emple6 el método de concordancia de Kendall W.

La cantidad de expertos (M) se determind con la expresién matemdtica que utiliza Pérez Campana, 2005
en su tesis doctoral, quien asume la ley de probabilidad binomial. Se definié un nivel de precisién (i) = 0,06,
una proporcién de error (P) = 0,01 y para un nivel de confianza del 95%, un valor de (K)= 3.8416. Con estos
datos se procedié al célculo del nimero de expertos y el resultado fue de 10. Estos, también fijaron el estado
deseado (Ed) que debfan alcanzar todos los servicios en cuanto al nivel de satisfaccién, lo que en una escala
del 1 al 5, se f1j6 este valor en 4.0. Los criterios utilizados para comparar este indicador, con el estado actual
(Ea) de satisfaccidn, fueron los siguientes:
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e SiEa=Ed, entonces la entidad logra cubrir las expectativas de los clientes, y su situacion es favorable;

o SiEa> Ed, la situacién de la entidad es muy competitiva en ese sentido, pues es capaz de superar las
expectativas de los clientes;

o SiEa<Ed, lasituacion de la entidad es desfavorable, pues en ellos la calidad percibida esta por debajo
de la calidad esperada y lejos de atraer a los clientes los repele.

Para conocer la percepcidén de los clientes sobre los atributos esenciales de cada servicio, se elaboré una
encuesta; la cual antes de ser aplicada, atravesd por un proceso de validacion, por parte de los de expertos, cuyo
resultado fue que es “adecuada”, ya que existe correspondencia entre su contenido y el objetivo del servicio.
Esta valoracién conllevé a la aplicacién de la misma, a una muestra piloto por servicio, la que ascendi6 a un
total de 50 trabajadores. Con la informacién obtenida se crearon las matrices de datos que luego se procesaron
mediante el paquete estadistico SPSS para Windows (versién 20.0,2011). Se desarrollaron diferentes analisis
estadisticos con el fin de verificar si los atributos seleccionados caracterizan correctamente la satisfaccion
del cliente interno. El andlisis se desarrollé a cada uno de los cuestionarios por separado. Se comprobd su
consistencia interna y la fiabilidad de la escala, a través del coeficiente Alpha de Cronbach, lo que arrojé que
e > 0,70 (en cada uno de los casos); aceptable para los propésitos del estudio. Para comprobar la validez
del instrumento se procedié con el andlisis de los niveles de validez, lo que permitié concluir que todas las
encuestas elaboradas ofrecen validez de contenido.

Para su aplicacién fue necesario conocer la muestra de trabajadores a encuestar, en dependencia de la
interaccién con cada servicio. Esta fue calculada para un 95 % de confiabilidad, segtin la siguiente férmula:

4 Xp Xqg XN
n==s
d*(N-1)+4 Xp Xq

Donde:

p (probabilidad de éxito) = 0.8

q (probabilidad de fallo) = 0.2

d (Error maximo permisible) = 0.05

N (Poblacién) = Total de trabajadores que acceden con mayor frecuencia al servicio

En general se aplicaron 742 encuestas y se seleccionaron a los clientes en cada grupo, de forma aleatoria.
Con estos elementos, se determind el ISCs, segun el grado de importancia de los atributos de cada servicio
prestado y la evaluacion que le ofrecieron los clientes, dada su percepcién actual.

Para evaluar el desempeno de la UEB Servicios Generales, se promediaron los resultados de los seis servicios
evaluados, de lo que se obtuvo que el ISCs (UEB) = 3.9, por lo que se llegé a la siguiente conclusién:

e ElEa< Ed, lo que significa que la situacién de la UEB es desfavorable, pues la calidad percibida por
los clientes, se encuentra ligeramente por debajo de la calidad esperada, lo que no es atractivo para
los clientes internos.

Respecto al estado deseado, de seis servicios evaluados, solo dos poseen satisfaccién alta (Casa infantil y
Recepcidn con 4.26 y 4.03 respectivamente), tres poseen satisfaccién media (Limpieza, Taquilla, Parqueo
con 3.82, 3.80 y 3.98 respectivamente) y uno posee satisfaccion baja (Cocina-comedor con 3.46).

Ademas, se realizé un andlisis por atributos, a través de la Matriz de atributos que utiliza Noda Hernandez
(2004), se toma como ejemplo el servicio Cocina comedor, segin la combinacién del peso y la valoracién
actual, ya que este fue evaluado con mids baja satisfaccion.

Para cerrar la Etapa III, en la novena actividad, fue imprescindible para la toma de decisiones, la
identificacion de los factores que limitaron la satisfaccion de los clientes internos. Para ello, la Comisién de
trabajo realiz6 un intercambio con el Consejo de Direccién de la empresa, y luego con los secretarios de las
secciones sindicales, los cuales reciben directamente los planteamientos en las asambleas de afiliados, sobre

84



YANET PAV()N—SICILIA, ET AL. PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS INTERN...

las insatisfacciones de los trabajadores. Con estos criterios y el acuerdo del Consejo de ofrecer prioridad a los
atributos criticos de los servicios, se decidié identificar las causas que provocaron la existencia de atributos
criticos y determinar con cudl (es) de los factores fundamentales que plantea Noda Hernandez (2004), se
encontraban relacionados: satisfaccién del cliente interno, capacitacion, tecnologia, suministros y direccion;
por lo que de cada servicio, se seleccionaron los atributos que poseen un peso superior a 0.10 y una evaluacién
inferior a 4.0, que es el estado deseado.

Esto contribuy6 a la adopcion de medidas correctivas y correctoras, para lo que la Comisién de
trabajo realizd intercambio con trabajadores de la UEB de Servicios Generales, asi como con dirigentes
administrativos y sindicales. Luego se reunieron y desarrollaron tormentas de ideas, lo que finalmente se
consolid6 en el Plan de accién correspondiente, para erradicar las deficiencias sefialadas por los clientes
internos.

Por tltimo, en la actividad 11, luego de la implementacién del Plan de acciones propuesto, se realiz6 una
evaluacion de las causas que originaron las deficiencias detectadas, durante la evaluacion de la satisfaccion del
cliente. Para esto, se reuni6 la Comision de trabajo que implement6 el procedimiento, la que también tomé
como referencia los resultados del Indice de satisfaccién del cliente por servicio, al cierre del cuarto trimestre
2017. Los resultados de este periodo se muestran en la figura 3, donde se puede apreciar un comportamiento
favorable, con tendencia al incremento:

ISCs EN EL IV TRIMESTRE 2017

42647426
45 4.2 4403 4141 2038142

4.2
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FIGURA 3.
Determinacién del Indice de Satisfacciéon del cliente por servicio, al cierre del cuarto trimestre del 2017

De forma general, con la ejecucion del Plan de medidas, excepto el Indice de satisfaccién del servicio
Cocina-comedor, el resto de los servicios alcanzaron o superaron el estado deseado; no obstante, en la Cocina-
comedor, se observan mejoras en el clima organizacional del drea. También se trabajé en el perfeccionamiento
de los sistemas de pago de la diferentes Brigadas, vinculandolos a la satisfaccién de los clientes, que trajo
consigo resultados positivos.

Algunas de las medidas fueron prorrogadas de la fecha prevista, ya que dependian de factores externos,
constituyendo estas la minorfa, aunque, fueron desarrolladas 22 acciones, lo que constituye el 81.5 % del
total. En esta ocasién no fue necesario retornar a la actividad 9, ya que el proceso de retroalimentacion
evidencié que hubo un aumento en la satisfaccion del cliente, por lo que la aplicacién del procedimiento se
considera que fue eficaz. Independientemente de esto, el proceso de retroalimentacion se encuentra presente
permanentemente, ya que, en los intercambios mensuales con los trabajadores, se promueven oportunidades
de mejora o resaltan oportunamente las incongruencias, que seran objeto de andlisis para su inmediata
aplicacién o erradicacion respectivamente.

De la valoracién anterior, se realizé un informe final y fue presentado al Consejo de direccién donde
se acordd continuar con el seguimiento sistemdtico, al cumplimiento de las medidas pendientes, asi como
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monitorear el indice de satisfaccion del cliente por servicio, como parte del Sistema de gestién de la calidad
implantado.

CONCLUSIONES

El desarrollo del procedimiento para la evaluacion de la calidad de los servicios internos, permiti6 arribar a
las siguientes conclusiones:

Los métodos y procedimientos dirigidos a la satisfaccién de los clientes, como indicador clave en la
evaluacion del desempeno de los sistemas de gestién de la calidad, aportan elementos que demandan un
constante perfeccionamiento, en concordancia con las exigencias progresivas de los clientes internos y
externos;

El desarrollo del procedimiento para evaluar la calidad de los servicios internos en la Empresa de Cigarros
Léazaro Pena, propicié que se determinaran los aspectos que limitan la satisfaccién de los clientes, y se
evidencié que los servicios Cocina-comedor y Limpieza de locales, son los que presentan mayor cantidad de
atributos criticos y por consiguiente insatisfacciones;

El plan de acciones correctivas y de mejora, elaborado en funcién de los aspectos negativos en la satisfacciéon
del cliente interno, contribuyé a que se evidenciara un incremento de este indicador, en todos los servicios
brindados por la organizacién, lo que demuestra que fue eficaz.
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