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RESUMEN

La necesidad de ofrecer producciones con calidad y variedad en las ofertas de la
industria poligrafica en el contexto econémico actual, unido al crecimiento del consumo,
las exigencias del mercado y la escases de recursos, condiciona los esfuerzos de los
sistemas de produccién y servicios por ofrecer al cliente el producto que necesita, en el
momento, cantidad y calidad requeridos con un minimo de costos. Esto condiciona el
surgimiento de una prioridad para alcanzar una gestion efectiva encaminada a la
satisfaccion de los clientes como salida esperada de toda organizacion. Ademas la
medicion de la satisfaccion del cliente estd presente en el requisito 9.1.2 de la norma
cubana ISO 9001:2015, donde se refleja la necesidad de “realizar el seguimiento de las
percepciones del cliente del grado en que se cumplen sus necesidades y expectativas”.
Al tener en cuenta lo anterior el presente trabajo de diploma fue desarrollado en la
Agencia Grafica de Holguin el mismo tiene como objetivo aplicar un procedimiento para
la medicion y mejora de la satisfaccion del cliente industrial. La aplicacion parcial del
procedimiento en esta entidad permitid la retroalimentacién sobre los productos
entregados y la propuesta de estrategias de mejora para la eliminacion de las causas
raices que provocan la insatisfaccién del cliente industrial. Para el cumplimiento de este
objetivo se emplearon diversos métodos y técnicas tales como: histérico l6gico, arbol de
la realidad y encuesta.
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ABSTRACT

The need to offer productions with quality and variety in the offers of the printing industry
in the current economic context, together with the growth of consumption, market
demands and lack of resources, conditions the efforts of production systems and
services to offer to the customer the product that he needs, at the moment, quantity and
quality required with a minimum of costs. This conditions the emergence of a priority to
achieve an effective management aimed at the satisfaction of customers as expected
output of any organization. In addition, the measurement of customer satisfaction is
present in requirement 9.1.2 of the Cuban standard ISO 9001: 2015, which reflects the
need to "track the customer's perceptions of the degree to which their needs and
expectations are met.” When taking into account the above, the present diploma work
was developed in the Graphic Agency of Holguin, which aims to apply a procedure for
the measurement and improvement of industrial customer satisfaction. The partial
application of the procedure in this entity allowed the feedback on the delivered products
and the proposal of improvement strategies for the elimination of the root causes that
provoke the dissatisfaction of the industrial client. For the fulfilment of this objective,
different methods and techniques were used, such as: logical history, reality tree,

surveys and others.
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INTRODUCCION

Las exigencias actuales de un mundo caracterizado por un alto nivel de globalizacion
de la economia, con una tecnologia a constantes y rapidos cambios, producto al
desarrollo cientifico, técnico y a la vez acompafiados por una fuerte competencia
demanda altos niveles de exigencia y consumidores de los productos de la industria
poligrafica; como parte de los eslabones de los encadenamientos productivos del pais,
ha provocado la necesidad por parte de las empresas de una correcta concepcion,
implementacion y mejora continua de sus Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) que
facilite la alta satisfaccion de los clientes y con creces sus expectativas.

El desarrollo de la calidad constituye un gran soporte para las organizaciones, lograr
alcanzar y mantener un posicion competitiva en el mercado que le permita una alta
satisfaccion del cliente con la concerniente reduccion de los gastos de fabricacion en un
solo intento. Para lograr la competitiva demanda de satisfacer el cliente existen
diferentes enfoques conocidos internacionalmente entre ellos: enfoque normalizado a
través de las Normas ISO, enfoques de los gurlds o principales maestros de la calidad y
el enfoque de los modelos o premios de excelencia, pero el mayor incidencia en el
mundo y especialmente en Cuba es el enfoque normalizado, el cual se basa en un
enfoque de procesos dirigidos al cliente, basandose en la norma NC ISO 9001: 2015
donde se expresan los requisitos del cliente, sus clasificaciones dentro del sistema de
Gestidn de la Calidad para que pueda ser altamente competitiva.

La satisfaccion del cliente constituye un elemento clave muy importante para medir y
evaluar la calidad de los bienes, y varios son los autores tanto nacionales como
internacionales que han abordado y estudiado este indicador, entre los que se pueden
citar Freybler (2000), Lleddé Rodriguez (2000), Noda Hernandez (2004), Hernandez
Avila (2006), Buitrago Gonzélez (2007), Diaz Varela (2007), Cintado Tortolé (2010),
Espinosa Alvarez (2011), Sanchez Castro (2016) y Arias Araus (2018). Segun Cintado
Tortolé6 (2010) este concepto es entendido por Westbrok y Reilly (1983) como la
respuesta emocional causada por un proceso evaluativo cognitivo donde las
percepciones sobre un objeto, accion o condicion se comparan con necesidades y

deseos del individuo. Por otra parte Halstead, Hartman y Schimidt (1994) citado por
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Arias Araus (2018) lo definen como la respuesta afectiva asociada a una transaccién
especifica resultante de la comparaciéon del resultado del producto con algun estandar
fijado con anterioridad a la compra. Sin embargo un concepto mas preciso desde el
punto de vista de este autor es el de la NC ISO 9000: 2015 que la define como:
percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido las expectativas del
cliente.

Dentro de este contexto, en Cuba, constituye una alta prioridad el desarrollo de
herramientas dirigidas a la satisfaccion del cliente, que tiene su basamento en un
Sistema de Gestion de la Calidad que garantice la trazabilidad del producto hasta su
comercializacion; condicionado por un proceso de cambio y reordenamiento del modelo
econdémico, que tiene entre sus componentes:

e Los lineamientos de la politica econdmica y social del partido y la Revolucion
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, en este caso el 172
gue plantea la necesidad de aplicar los sistemas de gestion de la calidad en
correspondencia con las normas establecidas y las exigencias de los clientes.

e La existencia del decreto ley 252/07 sobre la continuidad y el fortalecimiento del
sistema de direccidon y gestion empresarial cubano y el reglamento para su
implementacion (decreto Ley 281/07)

e La obligacion de producir con calidad, segun los mecanismos internacionalmente
vigentes, para competir en el mercado.

e Los encadenamientos productivos de la economia cubana que exigen de entregas
cada vez mas competitivas para poder satisfacer las demandas de los clientes
como FARMACUBA, Industria Turistica ATM TABACO, Seguros Nacionales vy
ONAT entre otras.

e La aprobacién y aplicacion de la nueva version de la norma NC ISO 9000:2015
establece cambios significativos y novedosos en los disefios y los conceptos
relacionados con los clientes, sus requisitos y clasificaciones.

En la provincia de Holguin los diferentes sectores de la economia, tienen trazados
estrategias de trabajo, vinculadas con el cumplimiento de los lineamientos. A lo que no

se encuentra exenta la empresa Geocuba Oriente Norte, perteneciente al Ministerio de
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las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR). Donde especificamente en la Agencia

Grafica, traza como politica para el cumplimiento de estos documentos establecidos,

asegurar la calidad en la entrega a los diferentes clientes con un alto grado de

satisfaccion.

A pesar de los esfuerzos realizados por directivos de esta organizacion disefiada para

la entrega y comercializacion de productos poligraficos se han generado un aumento en

el nimero de quejas relacionadas con la calidad de las entregas a los diferentes

clientes como:

¢ Diferencias de tonalidades en las producciones

e Estuches con dificultades para abrir por tener residuos de pegamento, lo cual
interfiere en los siguientes procesos productivos de las empresas

¢ Incumplimiento con las fechas de entrega de producciones pactadas con los clientes

e Existencia de manchas, empastelamientos y doble imagen que dificultan la lectura de
textos

e Problemas con el corte de las producciones.
Por todo lo antes expuesto se han hecho diferentes analisis, diagnosticos,
investigaciones donde se comprob6 que existe un conjunto de irregularidades que
inciden directamente en los niveles de insatisfaccion de los clientes tales como:

¢ Dificultades con la inspeccién de la calidad en los procesos productivos y en la
inspeccion final

e La mayor parte de los operarios no poseen experiencia basta en las producciones
poligraficas

e Gran parte del equipamiento de la impresion Offset esta obsoleto y la nueva técnica
gue se asimila como la flexografica y digital presupone niveles de ayuda de
capacitacion del personal asi como talleres de intercambio de experiencias

e Incumplimiento de compromisos de entrega de producciones en tiempo por
problemas de transporte.

Debido a lo antes expuesto surge la presente investigacion, para la cual se plantea el

siguiente problema profesional: ¢ Como medir y mejorar de la satisfaccion del cliente

industrial en la Agencia Gréafica de Holguin? Consecuentemente al tema se asume
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como objeto de la investigacion: La Gestién de la Calidad. Para dar solucion al
problema definido se propone como objetivo general: Aplicar un procedimiento para la
medicion y mejora de la satisfaccion del cliente industrial en la Agencia Gréafica de
Holguin.

Para cumplir con el objetivo general de esta investigacion se definieron los objetivos
especificos siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico practico referencial de la investigacion, a partir de las
concepciones de la Gestion de la Calidad, la satisfacciéon del cliente, sus
elementos condicionantes y las particularidades del cliente industrial en sistemas
de produccion.

2. Seleccionar un procedimiento para la mediciobn y mejora de los niveles de
satisfaccion del cliente industrial.

3. Aplicar de forma parcial el procedimiento metodolégico seleccionado para la
medicion y mejora de la satisfaccion del cliente en la Agencia Grafica de Holguin.

A partir de estos objetivos se establece como campo de accién: La satisfaccion del
cliente industrial en la Agencia Gréfica de Holguin.

La idea a defender se define como: La aplicacion parcial de un procedimiento para la
medicion y mejora de la satisfaccion del cliente industrial en la Agencia Grafica de
Holguin, permite conocer su estado y proponer un conjunto de acciones para su mejora.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron varios métodos cientificos, asi como
herramientas y técnicas asociadas a la Ingenieria Industrial entre los que destacan:
Métodos teoricos:

e Andlisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de literatura,
tanto internacional como nacional, de la documentacién especializada, asi como de
la experiencia de especialistas,

e Sistémico estructural: para desarrollar el andlisis tedrico y practico de la gestion de
riesgos de la calidad en entidades, a través de su descomposicion en los
elementos que lo integran, y determinar asi las variables que mas inciden y su

interrelacion,
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e Andlisis historico y logico: para fundamentar la evolucion de la gestidon de riesgos a
través de las etapas por las cuales ha transitado, tanto en el contexto internacional
como nacional.

Métodos empiricos: Para la confeccion del procedimiento y su posterior aplicacion,
auxiliandose de encuestas, entrevistas, observacion cientifica, métodos de expertos
para alcanzar el consenso, trabajo en grupo (tormenta de ideas y dinamica de grupo).
La investigacion utiliza la estadistica descriptiva, con el analisis de las medidas de
tendencia central para la estimacion y evaluacion de los riesgos. Para el procesamiento
de la informacion y la obtencién de los resultados se utilizd software estadistico IBM
SPSS Statistics (Version 20) y el paquete de Microsoft Office.

Para su presentacion, esta tesis se ha estructurado en dos capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia consultada y anexos de necesaria inclusion. En el
primero se abordan los fundamentos tedricos y practicos en relacion al objeto y campo,
asi como el analisis metodolégico correspondiente. En el capitulo Il se presenta primero
la descripcion de la metodologia seleccionada, y luego se presentan los resultados de

su aplicacion en la Agencia Gréfica de Holguin.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION
En este capitulo se sustenta el fundamento tedrico que valida los razonamientos, las
ideas, los comentarios y hechos del tema objeto de estudio, a partir de la revision
bibliogréfica de fuentes del contexto nacional e internacional. El estudio bibliografico
realizado en esta investigacion estuvo dirigido a desarrollar un analisis del “estado del
arte” sobre el objeto y campo abordados, cuyo resultado se representa en la figura 1,
donde se muestra el hilo conductor seguido para la construccion del marco tedrico
practico-referencial. Se aborda la definicion y evolucion de la Gestion de la Calidad,
posteriormente se analiza la satisfaccion del cliente como objetivo rector de la Gestion
de la Calidad. Se continda con el analisis de las particularidades del cliente industrial,
sus elementos condicionantes y un analisis de los procedimientos existentes en la
literatura en referencia a la medicion y mejora de la satisfacciéon del cliente. Por ultimo,
se caracteriza su estado actual en la Agencia Grafica de Holguin. De esta forma se
identifican las brechas metodoldgico-practicas que sustentan la investigacion y permiten
la formulacién de conclusiones parciales del capitulo.

1.1 La Gestidn de la Calidad en los e E\:;usg%ﬂaﬁgalg oy

Sistemas de Produccidn y Servicio | 1.1.2 Analisis conceptual de
la Gestion de ka Calidad

i 1.2.1 Andlisis conceptual de ka
/1.2 La Satisfaccion del Cliente como objetivo Satisfaccion del Cliente

rector de 1a Gestion de fa Calidad 1.2.2 Elementos condicionantes de

la Satisfaccién del Cliente

Definicién y
{1.3 Chiente Industrial. Elementos distintivos ) particularidades

Analisis y seleccion del

/1.4 Andlisis de procedimientos paca 1a medicion y | . pr L e
\ mejora de Ia satistaccidn del cliente industrial

Brechas en la practica de la

TE e - - e 6 organizacion para la aplicacion
/1.5 Situacién actua faccion del cliente } o ;
(i o Agancis Oréica saticguln. ) del procedimiento seleccionado

Figura 1 Hilo conductor del marco teérico-practico referencial de la investigacion
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Los objetivos de este capitulo son:

1. Explicar los aspectos tedricos tanto clasicos como actuales, asi como las
caracteristicas principales de la gestion de la calidad en los sistemas de produccion y
servicio.

2. Estudiar los elementos distintivos y las tendencias actuales de la satisfaccién del
cliente y en especifico del cliente industrial.

3. Analizar los modelos, procedimientos, métodos y herramientas para la medicion y
mejora de la satisfaccion del cliente industrial.

4. Describir el panorama actual de la satisfaccion del cliente industrial en la Agencia
Gréfica de Holguin.

1.1 Gestién de la Calidad. Evolucién y etimologia

Para analizar el concepto y la esencia de la Gestibn de la Calidad, es necesario
conocer los origenes y el significado de las palabras “gestion” y “calidad”. El término
gestion ha sido ampliamente tratado en la literatura cientifica y en gran cantidad de
investigaciones se usa como sinénimo de administracion o direccion, que constituyen el
equivalente en espafiol de la palabra del inglés management. Los autores Pérez
Campafia (2005a), Negrin Sosa (2003) y Pérez Pravia (2010), consideran en general
gue no existen diferencias considerables en su esencia y que se basa en las
actividades de planificacion, organizacion, liderazgo y control de los procesos mediante
los cuales los insumos se transforman en bienes y servicios. Pérez Camparfia (2005b)
afirma que en los ultimos tiempos ha existido una tendencia al uso del término gestion.
Llanes Font (2015), por su parte, se refiere a la gestion como el: “proceso de coordinar
las etapas de planificacion, operacién, medicion y mejora” (p.20). La NC ISO 9000:
2015 la define como las “actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion” (p.14). En este sentido el autor considera de forma general que existe
similitud en las definiciones del término gestion y concuerda con la definicién expuesta
en la NC ISO 9000: 2015.

En lo que refiere al concepto de calidad, para Juran y Gryna (1995) la calidad es el

conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los
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clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio al producto. Crosby (1992) define que
es la “conformidad con las especificaciones o cumplimiento de los requisitos” y entiende
que la principal motivacion de la empresa es el alcanzar la cifra de cero defectos.
Segun Ishikawa (1992) la calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas economico, el Gtil y siempre satisfactorio para el
consumidor. Cada persona define la calidad con sus complementos. Parasuraman,
Berry, & Zeithaml (1985) consideran al cliente como el Unico juez de la calidad; y que
misma es el juicio que el cliente realiza acerca de la superioridad o excelencia global
del producto, que la misma es una actitud, relacionada, aunque no equivalente a la
satisfaccion y que se describe como el grado y direccion de las discrepancias entre las
percepciones y las expectativas de los consumidores. Su lema es "Hacerlo bien a la
primera vez y conseguir cero defectos". Segun Deming (1989) la calidad es “un grado
predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste, adecuado a las necesidades del
mercado”. El autor indica que el principal objetivo de la empresa debe ser permanecer
en el mercado, proteger la inversion, ganar dividendos y asegurar los empleos. Para
Juran and Gryna (1995) la calidad se define como “adecuacién al uso”, esta definiciéon
implica una adecuacion del disefio del producto o servicio (calidad de disefio) y la
medicion del grado en que el producto es conforme con dicho disefio (calidad de
fabricacion o conformidad). La calidad de disefio se refiere a las caracteristicas que
potencialmente debe tener un producto para satisfacer las necesidades de los clientes y
la calidad de conformidad apunta a cémo el producto final adopta las especificaciones
disefiadas. Feigenbaum (1994) Las define como: “El resultado total de las
caracteristicas del producto o servicio que en si satisface las esperanzas del cliente”.
Galgano (1995): Describe a la calidad como la satisfaccion del cliente, afirmando que
este concepto supera y enriqguece otros significados mas tradicionales.

Arias Araus (2018) citado por Sanchez Castro (2016) revisaron el concepto de calidad y
concluyeron que, no existe una definicion universal y global de la misma sino

basicamente cuatro tipos de definicion:
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e Calidad como excelencia: en este caso se define como “lo mejor” en sentido
absoluto. Esta definicion es demasiado abstracta y confusa ya que no orienta a la
organizacion hacia donde debe llevar su gestion

e Calidad como valor: en este caso se segmenta el concepto segun el tipo de cliente.
Calidad es lo mejor para cada tipo de consumidor

e Calidad como ajuste a las especificaciones: este concepto surge desde la calidad
industrial en la que el producto final debe ajustarse a un patron preestablecido. La
calidad significa asegurar que el producto final es tal como se ha determinado que
seria, esto es en base a unas 0 de calidad en la percepcion que tiene el cliente. Su
principal aportacion es que reconoce la importancia de los deseos de los
consumidores para determinar los parametros que determinan la calidad de un
producto o servicio.

¢ La definicién de calidad con la cual el autor de esta investigacion coincide es la que
se encuentra en la NC ISO 9000: 2015 que la define como: “grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos” (p.19).
Esta concepcion se asume por su caracter integrador de los elementos que la
condicionan.

Por otra parte, los autores Llerena Zamora (2009) y Napoles Rojas (2013)refieren que
ha existido una variacion con el transcurso del tiempo de las concepciones de la
calidad. Los cambios ocurridos son el resultado de los diferentes escenarios sobre los
que se ha desarrollado el término en el transcurso del tiempo y que
independientemente de que su utilizacibn se remonta a la antigiedad no es hasta
principio del siglo XX que se registra en la literatura como el inicio de su evolucion.

Esta evolucion ha estado condicionada por factores inherentes a las formas para

alcanzar la calidad hasta nuestros dias, dentro de estos factores se encuentran: la

aplicacién de los aportes de los tedricos de la Administracion, la relacién oferta-
demanda, el empleo de la Estadistica entre otros. Ninguna de estas etapas transitadas
ha suplantado la anterior, sino que la ha perfeccionado y adaptado a las condiciones del
mercado. Este desarrollo evolutivo igualmente se ha producido en correspondencia con

la consideracion de la categoria “calidad” que han tenido las organizaciones. Llerena
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Zamora (2009) en su investigacion realiza un correcto y entendible analisis sobre la
evolucion de la calidad por etapas, el cual se ajusta de manera eficaz al objetivo
general del estudio en cuestion.

Tabla 1. Evolucion historica del concepto de Calidad

Etapa ‘ Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien | Satisfacer al consumidor.
independientemente del | Satisfacer el orgullo personal del
costo o esfuerzo para ello. | artesano.
Crear un producto Unico.
Revolucion Hacer muchas cosas, sin | Satisfacer la demanda de bienes
Industrial importar que sean de | (generalmente escasos).
calidad. (Se identifica | Obtener beneficios.

Produccién con Calidad)

Segunda Guerra

Asegurar la eficacia del

Garantizar la disponibilidad de un

Mundial armamento (sin importar el | armamento eficaz en cantidad y
costo) con la mayor y mas | momento preciso.
rapida produccion.
Eficacia + Plazo = Calidad.
Posguerra Hacer las cosas bien a la | Minimizar los costos a través de la
(Japdn) primera. Calidad.

Satisfacer a los clientes.

Ser competitivo.

Posguerra (resto

Se trata de producir cuanto

Satisfacer la gran demanda de

del mas mejor. bienes para reconstruir los paises
mundo) afectados por la guerra.
Control de Técnicas de Inspeccion | Satisfacer las necesidades
Calidad aplicadas en produccion | técnicas del producto.

para evitar la salida de

bienes defectuosos
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Aseguramiento | Sistemas y procedimientos | Satisfacer al cliente, prevenir la

de la de la organizacién para | ocurrencia de errores, reducir
Calidad evitar que se produzcan | costos, ser competitivo.
bienes defectuosos. Garantizar un nivel continuo de la

calidad del producto o servicio

proporcionado.

Calidad Total Teoria de la administracion | Satisfacer tanto al cliente interno
empresarial centrada en la | como al externo.
permanente satisfaccion de | Ser altamente competitivo. Mejora

las expectativas del cliente. | continua.

Fuente: Llerena Zamora (2009)

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que conviene
reflejar en cuanto a su evolucién historica. En el cuadro 1.2 se describe en cada una de
las etapas por la que ha transitado la calidad, el concepto que se tenia de ella y cuales
eran los objetivos que se perseguian. Garvin, Dale, Boaden y Lascelles (1994), citados
por Santoma Vicens (2007) distinguen cuatro grandes fases en la gestion de la calidad:
inspeccidn, control de calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad total,
gue se muestran en la tabla 1.

De acuerdo con esta evolucién el desarrollo de la calidad comenzd con la inspeccién al
producto, estaba dada en la separacion de las unidades defectuosas de las buenas, en
aquel periodo el mercado se caracterizaba con ser un mercado vendedor, donde la
oferta era inferior a la demanda, por lo que los productos se vendian con rapidez. La
satisfaccion de las necesidades se basaba fundamentalmente en la adquisicion del
producto (Moreno Pino, 2003).

Esta forma de lograr la calidad a través soélo de la inspeccion a todas las unidades de
productos permanecié vigente hasta que las necesidades de la enorme producciéon en
masa requerida por la Segunda Guerra Mundial, necesité de otra via denominada: " El
Control Estadistico de la Calidad". Fue la industria de armamentos, a consecuencia de
la Segunda Guerra Mundial, la mas exigente y la que originé cambios en la forma de

asegurar la calidad con la introduccién del control estadistico de la calidad, el cual tuvo
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como objetivo garantizar la conformidad del producto a través del control del proceso y
la reduccién de la inspeccién mediante la aplicacion de los planes de muestreo. En la
posguerra, las técnicas de control de la calidad de la industria de armamentos se
extienden a otras industrias, manteniéndose durante toda la década de los 50. Es
importante significar que el Control Estadistico de la Calidad puede garantizar la calidad
de lo producido en la fabrica, pero no puede asegurar que el producto tenga la calidad
gue requiere el consumidor, ya que pueden existir problemas en la concepcién o disefio
del producto o en su posterior comercializacidon que provoque la no satisfaccion del
cliente.

Posteriormente en la década de los 60 como consecuencia de la revolucion cientifico -
técnica y los cambios originados en el mercado mundial en el que la oferta comienza a
exceder a la demanda, la forma de asegurar la calidad comienza a sufrir sustanciales
cambios, ya que evolucioné desde una estrecha disciplina en el proceso productivo
hacia la extension de la funcion calidad en todas las etapas del ciclo de vida del
producto, partiendo de la identificacion de las necesidades y expectativas de los
consumidores, hasta el analisis del comportamiento durante el uso (Moreno Pino,
2003).

Esto implica que la calidad es una especie de carga que debia ser compartida. Ningun
departamento en particular asumia toda la responsabilidad. La alta direccién respondia,
en Ultima instancia, de la efectividad del sistema, sin identificarse plenamente con el
asunto del logro de la calidad.

Finalmente se llega a la gestion de la calidad total que se puede describir como una
filosofia de direccibn encaminada a la mejora continua en todos los procesos y
productos y con la participacién activa de toda la organizacién. Ademas, supone un
cambio profundo en la cultura de la empresa y pone el énfasis en las personas a
diferencia de otras etapas del desarrollo de la calidad.

Tal como se explica anteriormente las organizaciones han transcurrido desde la
inspeccion hasta la gestion total de la calidad, incorporando a esta etapa todo lo
positivo de las anteriores, desde la inspeccion de las caracteristicas de calidad, el

control de los procesos, los andlisis de causas con herramientas estadisticas, aplicacion
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de planes de muestreos de aceptacion y de auditorias de la calidad, hasta hoy dia
donde es necesario ademas demostrar el cumplimiento de los principios de gestion de
la calidad establecidos en normas internacionales.

En referencia a las regulaciones actuales existentes para gestionar la calidad
(entendido como las actividades coordinadas para dirigir y controlar la calidad), hoy dia
se manejan tres enfoques fundamentales en las organizaciones, de acuerdo a Torres,
Treto, and Santos (2003) con puntos comunes entre si, tal como se aprecia en la figura
2.

Figura 2. Enfoques actuales para la Gestién de la Calidad

Fuente: Torres, Treto y Santos (2003)

El enfoque de los gurus de la calidad esta determinado por los aportes que hicieron los
principales autores en materia de calidad y que propiciaron por ende su evolucién
desde inicio del siglo pasado hasta las practicas de las tendencias actuales. El enfoque
normalizado enmarca su origen en 1987 cuando por primera vez se publicaron la familia
de normas 1SO 9000 para el aseguramiento de la calidad, de forma proporcional a la
evolucion de esta familia de normas es el incremento de las organizaciones a
implementarlas como modelo de gestion de la calidad, practica conocida como
‘isomania”, justificada en lo fundamental por los beneficios que representa para la
organizacién, ser reconocida por un 6rgano acreditado, como una empresa capaz de
satisfacer los requisitos de los clientes, asi como los legales y reglamentarios. También
ha sido el modelo mas entendido organizacionalmente y reconocido como el primer
paso en demostrar la capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes para luego aspirar al logro de la excelencia por la calidad, con la aplicacion

necesaria de otros enfoques como el de los premios nacionales e internacionales.
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Segun N4poles Rojas (2013), los premios y modelos de excelencia planifican resultados
superiores al enfoque normalizado, los primeros tienen en cuenta su impacto en toda la
sociedad y los segundos comienzan con los clientes y terminan con la mejora continua
del desempefio global. De aqui que difieren de la cantidad de organizaciones que
implantan o aspiran a cada enfoque y en menor grado en los principios o conceptos que
los sustentan. Mientras el enfoque normalizado es mas dependiente de Ila
documentacion de sus requisitos que incluso es invalidante para aspirar a su maximo
reconocimiento externo, los premios y modelos de excelencia se enfocan en las
evidencias que demuestren el cumplimiento de cada criterio en la organizacion,
independientemente de como estén documentados.

En Cuba las organizaciones se rigen por el enfoque normalizado, para lograr la
uniformidad en la gestion de la calidad. Para ello se utiliza la familia de Normas 1SO
9000 del afio 2015, donde se establecen las directrices para la gestién de la calidad.
Los procedimientos especificos y técnicas dependerdan de la naturaleza de la
organizaciéon y su objeto social.

Finalmente, la decision de qué modelo implantar en una organizacién depende de las
exigencias que le imponga el entorno (regulaciones, politica general, competencia) y de
la capacidad de la organizacién (liderazgo y cultura de la calidad). Las consideraciones
enunciadas en el contexto de la gestion de la calidad, son las asumidas en esta
investigacién, teniendo en cuenta que desde el propio desarrollo evolutivo del concepto
de calidad analizado. Ademas, se destaca el hecho de que este proceso de gestidon
hace énfasis en la mejora continua y debe ir dirigido a mejorar el grado de satisfaccion
de los clientes.

Tabla 2 Analisis conceptual de la satisfaccion del cliente

Autor Definicién

Howard y Sheth | Estado cognitivo derivado de la adecuacion o
(1969) citado por |inadecuacion de la recompensa recibida respecto a la
Cintado Tortold | inversion realizada, se produce después del consumo

(2010) del producto o servicio.
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Oliver (1981) citado

Estado psicolégico final resultante cuando la sensacién

por Arias Araus | que rodea la discrepancia de las expectativas se une

(2018) con los sentimientos previos acerca de la experiencia de
consumo.

Swan, Trawidk vy | Juicio evaluativo o cognitivo que analiza si el producto

Carroll (1982) citado | es sustituible o insustituible. Respuestas afectivas hacia

por Arias Araus | el producto.

(2018)

Westbrok y Reilly | Respuesta emocional causada por un proceso

(1983) citado por | evaluativo cognitivo donde las percepciones sobre un

Sanchez Castro | objeto, accibn o condicibn se comparan con

(2016) necesidades y deseos del individuo.

Parasuraman, Berry
y Zeithalm (1985)

Es una funcion de la valoracion de los clientes de la

calidad del servicio, la calidad del producto y el precio.

Cadotte, Woodruff y
(1987)
citado por Sanchez
Castro (2016)

Jenkings

Respuesta del consumidor a la evaluacion de la
discrepancia percibida entre expectativas y el resultado
tras su

final percibido en el producto consumo,

proceso multidimensional y dinamico.

Tse,
Wilton (1990) citado
por Sanchez Castro
(2016)

Nicosia vy

Respuesta del consumidor a la evaluacion de la
discrepancia percibida entre expectativas y el resultado
final percibido en el producto tras su consumo, se trata,

pues, de un proceso multidimensional y dinamico.

Mano y Oliver (1993)

citado por Arias

Araus (2018)

Respuesta del consumidor asociado posterior a la

compra del producto o al servicio consumido.

Halstead, Hartman y
Schimidt (1994)

citado por Arias

Respuesta afectiva asociada a una transaccion
especifica resultante de la comparacion del resultado

del producto con algun estandar fijado con anterioridad
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Araus (2018) a la compra.

Oliver (1996) citado | Juicio del resultado que un producto o servicio ofrece
por Arias Araus | para un nivel suficiente de realizacion
(2018)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Arias Araus (2018).

1.2 La Satisfaccion del Cliente como objetivo rector de la Gestion de la Calidad
Para abordar el tema de la satisfaccion del cliente es necesario primeramente definir el
concepto de cliente. Segun la NC ISO 9000:2015 cliente es cualquier “persona u
organizacion que podria recibir o que recibe un producto o un servicio destinado a esa
persona u organizacion o requerido por ella” (p.13). Segun la norma referida se
reconocen los clientes internos y externos.

Por otra parte, Llerena Zamora (2009) plantea que la satisfaccion se define
conceptualmente como el cumplimiento o realizacion de una necesidad, deseo o gusto.
P Kotler (1991) define la satisfaccién del cliente como "el nivel del estado de animo de
una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio
con sus expectativas. Sanchez Castro (2016) por su parte se refiere a que la
satisfaccion es considerada como un tipo de respuesta de caracter emocional o
cognoscitivo, dada posteriormente al acto del consumo o uso de un bien o servicio, esta
influenciado significativamente por la evaluacion que hace el cliente sobre las
caracteristicas del servicio.

El concepto de satisfaccion, se ha matizado a lo largo del tiempo, segun se avanza en
las investigaciones, se enfatiza en los distintos aspectos y se varia su concepcion, en
las dltimas décadas el objeto de la investigacion del concepto de satisfaccion ha
variado. Asi, mientras en la década de los setenta del pasado siglo el interés se
centraba fundamentalmente en determinar las variables que intervienen en el proceso
de su formacion, en la década de los ochenta se analizan ademas las consecuencias
de su procesamiento. Algunas de las definiciones mas relevantes, quedan reflejadas en
la tabla 2.
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Como podemos ver revisando las definiciones dadas por los autores citados, la mayoria

de estos consideran que la satisfaccion implica los tres conceptos distintos siguientes:

1. La existencia de un objetivo que el cliente desea alcanzar.

2. La consecucion de este objetivo solo puede juzgarse tomando como referencia un
estandar de comparacion.

3. El proceso de evaluacion de la satisfaccion implica como minimo la intervencion de
dos estimulos distintos, un resultado o desempefio y una referencia o estandar de
comparacion.

Se puede resumir que el concepto de satisfacciébn incluye varios elementos

caracteristicos; es un estado psicolégico, posterior a la adquisicion del producto o

servicio y de caracter relativo. Se trata de un juicio evaluativo que se hace sobre una

experiencia que resulta de procesos cognitivos e integra elementos afectivos; es la
evaluacion de la emocién y no la emocion misma. Es relativo porque traduce el hecho

de que la evaluacién es un proceso comparativo entre la experiencia subjetiva vivida y

una base de referencia anterior. La doble naturaleza cognitivo-afectiva de la

satisfaccion, asi como su orientacion evaluativa, la pueden hacer considerar como una
actitud.

Si bien, existen diversos beneficios que toda empresa u organizacion puede obtener al

lograr la satisfaccién de sus clientes, éstos pueden ser resumidos en tres grandes

beneficios que brindan una idea clara acerca de la importancia de lograr la satisfaccién

del cliente. El primer beneficio es que el cliente satisfecho por lo general, vuelve a

comprar, por tanto, la empresa obtiene como beneficio su lealtad y por ende, la

posibilidad de venderle el mismo u otros productos adicionales en el futuro. El segundo
beneficio es que el cliente satisfecho comunica a otros sus experiencias positivas con
un producto o servicio. Por tanto, la empresa obtiene como beneficio una difusiéon
gratuita que el cliente satisfecho realiza a sus familiares, amistades y conocidos. Como
tercer beneficio el cliente satisfecho deja de lado a la competencia. Por tanto, la
empresa obtiene como beneficio un determinado lugar (participacién) en el mercado. En

sintesis, toda empresa que logre la satisfaccién del cliente obtendra como beneficios:
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La lealtad del cliente (que se traduce en futuras ventas), difusién gratuita (que se

traduce en nuevos clientes) y una determinada participacion en el mercado.

Por otra parte la satisfaccion del cliente, segun Cintado Tortol6 (2010) esta conformada

por tres elementos:

1. El rendimiento percibido: se refiere al desempefio (en cuanto a la entrega de valor)

que el cliente considera haber obtenido luego de adquirir un producto o servicio. Dicho

de otro modo, es el "resultado” que el cliente "percibe" que obtuvo en el producto o

servicio que adquirio. El rendimiento percibido tiene las caracteristicas siguientes:

¢ Se determina desde el punto de vista del cliente, no de la empresa

e Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto o servicio

e Esta basado en las percepciones del cliente, no necesariamente en la realidad

e Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en el cliente

¢ Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

Dada su complejidad, el "rendimiento percibido" puede ser determinado luego de una

exhaustiva investigacion que comienza y termina en el “cliente".

2. Las expectativas: son las "esperanzas" que los clientes tienen por conseguir algo, las

mismas se producen por el efecto de una o mas de estas cuatro situaciones:

e Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que brinda el
producto o servicio

e Experiencias de compras anteriores

e Opiniones de amistades, familiares, conocidos y lideres de opinién (p.ej.: artistas)

e Promesas que ofrecen los competidores.

En la parte que depende de la empresa, ésta debe tener cuidado de establecer el nivel

correcto de expectativas. Segun el autor de esta investigacion, si las expectativas son

demasiado bajas no se atraeran suficientes clientes; pero si son muy altas, los clientes

se sentirdn decepcionados luego de la compra. Resulta interesante sobre este punto,

qgue la disminucion en los indices de satisfaccion del cliente no siempre significa una

disminucién en la calidad de los productos o servicios; en muchos casos, es el

resultado de un aumento en las expectativas del cliente, lo que puede atribuirse a las

actividades de mercadotecnia (en especial, de la publicidad y las ventas personales).
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En todo caso, es de vital importancia monitorear "regularmente” las "expectativas" de

los clientes para determinar lo siguiente:

e Si estan dentro de lo que la empresa puede proporcionarles

e Siestan a la par, por debajo o encima de las expectativas que genera la competencia

e Si coinciden con lo que el cliente promedio espera, para animarse a comprar.

3. Los niveles de satisfaccion: Luego de realizada la compra o adquisicion de un

producto o servicio, los clientes experimentan uno de estos tres niveles de satisfaccion:

¢ Insatisfaccién: (cuando el desempefio percibido del producto no alcanza las
expectativas del cliente)

e Satisfaccién: (cuando el desempefio percibido del producto coincide con las
expectativas del cliente)

e Complacencia: (cuando el desempefio percibido excede a las expectativas del
cliente).

Algunos autores consideran que la satisfaccion implica:

e La existencia de un objetivo que el consumidor desea alcanzar

e La consecucion de este objetivo, s6lo puede ser juzgada si se toma como referencia
un estandar de comparacion

e EIl proceso de evaluaciéon de la satisfaccion implica como minimo la intervencion de
dos estimulos: un resultado y una referencia o estandar de comparacion.

Segun la NC ISO 9000:2015 se entiende la satisfaccion del cliente como la “percepcion

del cliente sobre el grado en que se han cumplido las expectativas de los clientes”

(p.26). Por otra parte, para Noda Hernandez (2004), satisfacciéon del cliente es el

“‘estado del cliente tras un juicio comparativo de los resultados de los atributos del

producto o servicio (evaluacion global) respecto a sus expectativas; esta evaluacion se

sustenta en la integracion de valoraciones parciales establecidas para los atributos que

componen el servicio, pero no sobre todos en igual, sino con respecto a aquellos

considerados esenciales” (p. 14).

Desde un punto de vista economicista se centra en la medida de la satisfaccién, como

resultado o estado final, y en las diferencias existentes entre tipos de consumidores y

productos, se ignoran los procesos psicosociales que llevan al juicio de satisfaccion.
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Por lo antes expuesto, al saber el alto grado de subjetividad, resulta muy importante
medir la satisfaccion del cliente y aplicar los métodos para mejorar los mismos.

La satisfaccion de los clientes constituye el elemento mas importante de la gestion de la
calidad, la base del éxito de una empresa, por este motivo, es imprescindible tener
perfectamente definido para cada empresa el concepto de satisfaccion de sus clientes,
desarrollando sistemas de medicion de esta satisfaccion y creando modelos de
respuesta inmediata, ante la posible insatisfaccion. La evaluacion tradicional de la
satisfaccion tiene sus raices en el “paradigma de la disconformidad”, en el que se
considera la satisfacciéon como algo puntual, que se define como la evaluacion después
del consumo de una transaccion, en especifico.

La satisfaccion o insatisfaccion de un cliente viene determinada por la impresion que
este experimenta después de una compra, como resultado de la conformidad, positiva o
negativa, entre las expectativas del cliente y los sentimientos derivados de su
experiencia. La satisfaccion del cliente, que es la esencia de la cultura del servicio, se
logra cuando la experiencia personal del servicio ofrecido alcanza las expectativas de
este. Experiencias que se desvian de lo esperado por el cliente, quedan grabadas
negativamente en su memoria, produciendo un sentimiento negativo hacia la empresa.
A la inversa, los clientes quedan verdaderamente impresionados, cuando reciben mas
de lo esperado y se produce en ellos un sentimiento de lealtad, que se traduce en
definitiva en nuevas oportunidades para la empresa.

1.2.1 Elementos condicionantes de la satisfaccion del cliente

Cintado Tortol6 (2010) plantea que los factores fundamentales de la satisfaccion del
cliente identificados son cuatro, siendo estas las variables relacionadas con el producto,
las actividades de ventas, los servicios post-venta y las vinculadas a la cultura de la
empresa. Los factores de producto incluyen aspectos tales como disefio basico del
producto, familiaridad de los disefiadores con las necesidades del consumidor,
motivaciones que dirigen el trabajo de los disefiadores, procesos de produccion,
sistemas de control de calidad. En el area de las actividades de venta se incluyen
factores como el tipo de mensaje que la empresa proyecta en su publicidad y

programas promocionales, como selecciona y controla su fuerza de venta y sus
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intermediarios, y la actitud que estos proyectan hacia los consumidores. Los servicios
post -venta incluyen cosas como garantias, repuestos y servicios, retroalimentacion,
atencion de quejas y las actitudes de respuesta a los problemas planteados por los
clientes. Sin embargo el autor de esta investigacion considera que es necesario tener
en cuenta la gestion de la calidad total y el enfoque de mejora como medio para
mantener la calidad.

Ishikawa en 1988 planteé que el “control de la calidad en toda la empresa”, es el
“control de la administracion misma”, pues siempre se busca un nivel superior al
alcanzado. La calidad en todos los procesos o actividades dentro de una organizacion
posiblita mediante la integracion de una amplia variedad de herramientas y técnicas que
resultan en bienes y servicios que cumplan con las expectativas de los clientes. Es por
ello que se considera que la satisfaccion del cliente se ve afectada de igual forma por el
anteriormente mencionado control de la administracién en toda la empresa. Este es el
mecanismo a través de la cual la empresa satisface las necesidades y expectativas de
sus clientes, de sus empleados y de toda la sociedad en general, utilizando los recursos
de que dispone: personas, materiales, tecnologia, sistemas productivos, etc. Por
consiguiente, es necesario agregar, que la satisfaccion que proporciona un producto o
servicio puede estar dada de igual forma por elementos de la cultura de la organizacion.
Finalmente los elementos antes mencionados se pueden agrupar en cuatro que en
esencia condicionan los resultados de la organizacion en materia de satisfaccion del
cliente. En primer lugar se encuentra el enfoque al cliente, el cual evidencia que el éxito
sostenido se alcanza cuando una organizacion atrae y conserva la confianza de los
clientes y de otras partes interesadas pertinentes. En segundo lugar el nivel de servicio,
como indicador que muestra lo que la organizaciébn se proyecta alcanzar, lo que
realmente proporciona y lo que el cliente percibe. En tercer lugar el cumplimiento de
requisitos y especificaciones técnicas como traduccion al lenguaje de la organizacion de
las necesidades del cliente y finalmente la satisfaccion de expectativas.

1.3 El Cliente Industrial. Particularidades

Noda Hernandez (2004) se refiere a la existencia de los clientes internos y externos. De

forma complementaria existe en la literatura la clasificacion de los clientes externos en:
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“cliente industrial o corporativo” y “cliente masivo”. Estas denominaciones parten segun
llardia (2013) del tipo de mercado al que se orienta la oferta. El cliente industrial o
corporativo aparece cuando la oferta va dirigida de “negocio a negocio” (del inglés:
Business to Business o B2B) que son aquellas empresas que comercializan sus
productos o servicios a otras empresas. El cliente industrial esta representado por un
grupo de personas a las que se denomina el centro de compra. Philip. Kotler (2000)
define al centro de compra como todos aquellos individuos o grupos que participan en
el proceso de toma de decision de la compra y que comparten los objetivos comunes y
los riesgos que pudieran derivarse de las decisiones.

Profundizando en las especificidades de este tipo de mercado y respecto al producto o
servicio industrial los mismos estan bien definidos por el cliente que sabe lo que quiere,
existiendo en las prestaciones esperadas un elevado nivel de detalle y un bajo margen
donde el proveedor puede negociar. Las motivaciones organizacionales se ven
reflejadas en el cliente industrial, representadas fundamentalmente por el personal que
estd implicado directamente con el centro de compra. Aqui se tiene el porqué de tener
por parte del proveedor una alta nocion de la necesidad del medio industrial que opera.
Sin discusién, no solo tener en cuenta el criterio calidad-precio, sino también las
motivaciones personales, las relaciones interpersonales y las restricciones econdémicas
y organizacionales.

(Alvarado Vega & Rivera Gonzalez, 2014) se refieren al comportamiento del
consumidor industrial con la aclaracion de que “las empresas como clientes compran
productos con propésitos diferentes al del consumo final; estas organizaciones pueden
usarlos para producir otros bienes o servicios”. EI mercado industrial es amplio y en
estos se mueven muchos mas articulos y dinero que en los mercados de consumo. El
mercado industrial es similar al de consumo, porgue en ambos intervienen personas
asumiendo el rol de compra y toma de decisiones para satisfacer sus necesidades. Por
lo que es decisivo incluir las emociones en los dos ambitos. Sin embargo, existen
diferencias considerables que hacen necesario su estudio.

La demanda de la empresa: En negocios B2B la demanda es derivada y mas

compleja en determinar, por ejemplo, si una empresa vende insumos textiles se debe
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considerar toda la cadena de valor incluyendo el cliente del cliente y mas actores.
Mientras que en el consumo la demanda es inmediata y depende solo del consumidor.
La complejidad de la toma de decisiones: Cuando se vende a una empresa
intervienen diferentes instancias y roles para la toma de decisiones, por ejemplo, esta el
que abre la puerta, influenciadores, promotores y otros donde siempre habra un decisor
final. Mientras que, en consumo, por lo general la decision la toma una persona.
Fuentes de informacion: En los negocios B2B, la relacion entre el comprador y el
asesor industrial posee una concentracidn e interdependencia alta, ya que los
productos o servicios requieren mucha asesoria y acompafiamiento técnico. Con
respecto al cliente de consumo, a la hora de comprar toma sus propias decisiones
influenciado con informacion que encuentra en diferentes lados (especialmente
publicidad), y realiza la compra en el canal o punto de venta de su eleccion.

El valor emocional en la compra: En negocios industriales el valor emocional consta
en paz mental y la tranquilidad de no tener problemas con un insumo, servicio, equipo o
maquina, se trata de que demuestre un beneficio en ahorro de tiempo y dinero. En
cambio, para consumo el mayor valor (en promedio) es sentimental, ya que sorprende y
emociona con su marca.

El relacionamiento es clave: En mercados B2B los clientes desean sostener una
interaccion de largo plazo con sus proveedores. Por lo tanto, la comunicacion, el
intercambio de ideas e involucramiento es mas dinamico y profundo que en el sector
B2C.

Estrategia de precios: En el consumo masivo mayormente el precio es un indicador
gue depende de las condiciones del mercado en cuanto a la relacién oferta demanda.
En cambio, en los mercados industriales, el precio es una variable sujeta permanente a
negociacion en base al sustento de las propuestas de valor del proveedor.

Producto: El marketing industrial suele desarrollar un producto a la medida, mientras
que el marketing de consumo realiza un producto estandar para el consumidor final,
aunque se ajusta mayormente a las necesidades y deseos de los clientes.

Perfil laboral del area: La complejidad de la formacién técnica del vendedor y del

responsable de marketing, debe ser muy superior en el marketing industrial respecto al
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de consumo. En el marketing industrial, el responsable de la promocién del producto
debe conocer el mismo desde el punto de vista técnico perfectamente. Por este motivo,
la mayoria de los vendedores y responsables de marketing de empresas del sector
industrial proceden del campo de la fisica o la ingenieria, deben saber comunicar no
sélo los beneficios del producto que venden, sino que deben ser también expertos de
como funcionan, como se insertan en la cadena de produccion, etc.

Tamafno del mercado: En el B2B el mercado es pequefio y selecto, mientras que, en el
B2C, suele ser grande, numeroso y muy disperso geograficamente.

(Alvarado Vega & Rivera Gonzélez, 2014) por su parte refiere que las principales
diferencias tienen que ver con la estructura del mercado y la de demanda, la naturaleza
de la unidad de compra y los tipos de decisiones y el proceso de decision que se
efectian. Estos aspectos se tratan con mayor profundidad a continuacion.

Estructura del mercado y demanda: las empresas usualmente tratan con un nimero
mucho menor de compradores, pero a la vez mas grandes. La demanda industrial es
una demanda derivada, eso quiere decir que es una demanda comercial que en ultima
instancia proviene de (deriva de) la demanda por bienes de consumao.

Naturaleza de la unidad de compra: en la compra industrial intervienen mas
participantes en la decision y se realiza una labor de compra mas profesional. Por lo
tanto, quienes venden a empresas deben de contar con vendedores capacitados para
tratar con compradores capacitados. Es decir, cuanto mas compleja sea la compra, mas
probable serd que mas personas participen en el proceso de toma de decision.

Tipos de decisiones y el proceso de decision: las decisiones de compra son mas
complejas, e implican grandes cantidades de dinero, consideraciones complejas
técnicas y econémicas, e interacciones entre muchas personas de varios niveles de la
organizacién del comprador. El proceso de compra industrial es mas formalizado,
exigen especificaciones detalladas del producto, O0rdenes de compra por escrito,
busquedas cuidadosas de proveedores y aprobacion formal. Quienes venden a
empresas a menudo colaboran de cerca con sus clientes durante todas las etapas de
proceso de compra, a la larga conservan a sus clientes al satisfacer las necesidades

actuales con esos clientes para ayudarles a tener éxito con sus propios clientes.
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Por otra parte, el proceso de compra industrial est4 condicionado por varios elementos,
tales como los tipos de situaciones de compra, los participantes y los factores que
influencian las decisiones de compra. Existen tres tipos principales de situaciones de
compra. En un extremo esta la recompra directa, que es una decision mas bien de
rutina; en el otro extremo estq la tarea nueva, la cual podria requerir de una
investigacion exhaustiva. Entre estos dos extremos se ubica la recompra modificada,
ésta demanda poca investigacion.

Recompra directa: el comprador efectia un resurtido de cierto pedido sin hacerle
modificacién alguna. Esto lo maneja regularmente el departamento de compras de
manera rutinaria. Con base en su satisfaccion previa, el comprador simplemente elige
entre los distintos proveedores de su lista.

Recompra modificada: el comprador desea modificar especificaciones, precios,
condiciones, o proveedores del producto. En la recompra modificada, por lo regular,
intervienen mas personas involucradas en la toma de decisiones que en una recompra
directa.

Tarea nueva: no es otra cosa que la situacion que enfrenta una compafia que por
primera vez compra un producto o servicio. En la situacion de tarea nueva, el
comprador debe tomar decisiones acerca de especificaciones, proveedores, limites de
precios, términos de pago, cantidades del pedido, tiempos de entrega, y términos de
servicio.

En cuanto a los participantes en el proceso de compras industriales se define que la
unidad de toma de decisiones de una organizacion que compra se denomina centro de
compras, conformado por todos los individuos y unidades que participan en el proceso
de toma de decisiones de compras industriales. Ademas de los participantes existen los
factores que influencian las decisiones de compra industrial. Algunos especialistas de la
mercadotecnia suponen que las principales influencias son econdmicas. Creen que los
compradores preferiran al proveedor que les ofrezca el precio mas bajo, el mejor
producto, o el mayor servicio, y se concentran en ofrecer beneficios econémicos

importantes a los compradores.

29
MEDICION Y MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE INDUSTRIAL EN LA AGENCIA GRAFICA DE HOLGUIN



A diferencia del proceso de decision de compra individual, que consta de la
identificacion de la necesidad; busqueda de alternativas; analisis de las mismas; toma
de la decisidon y evaluacion post - compra, en los mercados industriales dicho proceso
se compone de un mayor numero de etapas, para comprender el proceso de compra
industrial es necesario conocer los pasos 0 secuencia que sigue el proceso desde la
concepcion de la necesidad hasta la evaluacion del proveedor con el que se sostiene la
relacion de compra-venta. Segun (Alvarado Vega & Rivera Gonzalez, 2014) este
proceso sigue la légica siguiente:

. Descripcion general de la necesidad: en esta fase que describe las caracteristicas y la
cantidad del articulo que necesita. En el caso de articulos estandar, el proceso no tiene
muchos problemas. Sin embargo, tratdndose de articulos complejos el comprador
podria tener que trabajar con otros ingenieros, usuarios y consultores para definirlo. Es
posible que el equipo quiera colocar en orden de importancia atributos tales como
confiabilidad, durabilidad, precio, y otros que se desee tenga el articulo.

. Especificacion del producto: la organizacibn compradora desarrolla entonces las
especificaciones técnicas del producto, a menudo con ayuda de un equipo de
ingenieros de andlisis de valor. El andlisis de valor es una estrategia de reduccion de
costos en la que se estudian cuidadosamente los componentes del producto para
determinar si se pueden redisefiar, estandarizar, o elaborar con métodos de produccion
menos costosos. El equipo decide cuales son las mejores caracteristicas del producto y
las especifica de manera acorde.

. Busqueda de proveedor: el comprador realiza una busqueda de proveedores para
encontrar los mejores vendedores. Puede elaborar una lista pequefia de proveedores
calificados mediante el estudio de los directorios del ramo, a través de una busqueda
computarizada, o via una llamada telefénica a otras compafias para solicitar
recomendaciones.

. Solicitud de propuestas: en esta etapa, el proceso de compra industrial, el comprador
invita a los proveedores calificados a presentar sus propuestas. Como respuesta a la

invitacion, algunos proveedores solo envian un catdlogo o un vendedor. Sin embargo,
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cuando el articulo es complejo o costoso, el comprador exige a menudo propuestas
detalladas por escrito o presentaciones formales de cada proveedor potencial.

. Seleccidn de proveedores: en esta etapa los miembros del centro de compras estudian
las propuestas y seleccionan uno o mas proveedores. Durante esta el centro de
compras a menudo prepara una lista de los atributos que desea encontrar en sus
proveedores y su importancia relativa. En una encuesta, los ejecutivos de compras
participantes mencionaron los siguientes atributos como los que mas influyen en la
relacion entre proveedor y cliente: productos y servicios de calidad, entrega a tiempo,
conducta corporativa ética, comunicacion honesta, y precios competitivos.

. Especificacion pedido-rutina: el comprador prepara una especificaciéon de pedido-rutina,
el cual incluye el pedido final con los proveedores elegidos y detalla especificaciones
técnicas, cantidad requerida, tiempo estimado de entrega, politicas de devolucién y
garantias. En ocasiones se conciertan los contratos de tipo global que crean una
relacion de largo plazo en la que el proveedor se compromete a suministrar
nuevamente al comprador segun lo necesite, a un precio convenido, y durante un
tiempo fijo.

. Evaluacién del desempefio: en esta etapa, el comprador revisa el desempefio del
proveedor. EI comprador podria ponerse en contacto con los usuarios y pedirles que
califiquen su satisfaccion. La evaluacion del desempefio podria hacer que el comprador
continte, modifique o cancele su relacion con el proveedor. La tarea del proveedor es
vigilar los mismos factores que el comprador utiliza para asegurarse de estar
proporcionando la satisfaccion esperada.

Tal como se evidencia anteriormente el proceso de compra industrial difiere de manera
significativa del proceso de prestacion de servicios y del propio proceso de compra en
la relacidbn empresa-cliente final. En este sentido la presente investigacién se dirige al
estudio particular del cliente industrial como ente que protagoniza el proceso de compra
industrial y que cuenta para su satisfaccion con los elementos condicionantes que se

analizan a continuacion.
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1.4 Analisis metodoldgico parala medicion y mejora de la satisfaccion del cliente
industrial

El analisis realizado por el autor de esta investigacion de los procedimientos existentes
en la literatura en referencia a la medicidon y mejora de la satisfaccion del cliente resulto
en la consulta de 23 investigaciones que abordan el tema en cuestion, con predominio
de estudios del contexto nacional, enmarcadas en el periodo correspondiente entre el
2000 y el 2018. Los autores consultados fueron: Freybler (2000), Lledé Rodriguez
(2000), Noda Hernandez (2004), Hernandez Avila (2006), Buitrago Gonzéalez (2007),
Diaz Varela (2007), Herrera Gonzalez (2007), Carbonell Duménigo (2009), Pérez
Carmenaty (2009), Llerena Zamora (2009), Garcia Torres (2009), Valdez Leyva (2009),
Crego Leon (2009), Cintado Tortol6 (2010), Reyes Roldan (2011), Wong Diaz (2011),
Espinosa Alvarez (2011), Lao Le6n (2015), Pavon Sicilia (2016), Sanchez Castro
(2016), Gonzalez Camejo (2018), Chong Poutou (2018) y Arias Araus (2018).

Tras el estudio de estos modelos y procedimientos, con el apoyo en el software SPSS
version 21 para Windows, se construyé una matriz binaria (Anexo No.1l), donde se
expresa la presencia o no de determinadas variables® en los estudios y se realizé un
andlisis de conglomerado jerarquico utilizando el método de union de Ward y la
distancia euclidea al cuadrado, del cual se obtuvo el dendrograma correspondiente (ver
figura 3), donde en general se observa la existencia de dos grupos, para un corte a
nivel 8.

Los estudios que encabezan el primer grupo? incluyen el disefio y contextualizaciéon de
modelos para la medicion y mejora de la satisfaccion del cliente, en los que se utilizan
encuestas para obtener indices globales de satisfaccidon y se proponen estrategias para
la clasificacion de los atributos y dimensiones identificados. En este grupo se
encuentran procedimientos para la medicion y perfeccionamiento de la satisfaccion del
cliente, presentando en comun la caracteristica de ser aplicados a entidades de servicio

y utilizar para la medicion indices globales de satisfaccion obtenidos de encuestas,

! Etapas abordadas, indicadores analizados, técnicas empleadas, enfoques abordados y alcance.

2 Diaz Varela (2007), Garcia Torres (2009), Reyes Roldan (2011), Pérez Carmenaty (2009), Llerena
Zamora (2009), Carbonell Duménigo (2009), Cintado Tortolé (2010), Lao Le6n (2015) y Arias Araus
(2018).
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ademas se caracterizan por ser estudios de satisfaccion que vinculan cliente interno y
externo, evaluacion de la calidad del servicio y satisfacciéon del cliente en entidades del
sector de la produccion a través de indices de satisfaccion y tienen en cuenta al
indicador F(s) para su evaluacion.

Por otra parte el segundo cliister® se caracteriza por la evaluacion y perfeccionamiento
del nivel de servicio considerando la integracion de necesidades y expectativas en
entidades de servicio. Sin embargo estos estudios no tienen en cuenta al indicador F(s)
para su evaluacion.

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward
Combinacidon de conglomerados de distancia re-escalados

a =1 10 15 20 25

Lao Ledn (2015) 18 : 1 i : i
Arias Araus (2018) 23 J —
Cintado Tortold (2010) 14
Carbonell Duménigo (20057 a8
Pérez Carmenaty (2003) =] J
Llerena Zamora (2009) 10
Reyes Roldan (20117 15 J
Diaz Yarsla (2007) 5]
Garcia Torres (2009) 11 4'
Sonzalez Camejo (2018) 21—
Chong Poutou {2018) 221

= “aldez Leywa (2009) 12
Espinosa Alvarez (2011) 17—
Herrera Gonzalez (2007) T
Wong Diaz (20117 16 J
Pavan Sicilia (2016) 19—
Sanchez Castro (2018) 20—
Lledd Rodrigue=z (20007 2
Buitrago Gonzalez (2007) 5
Crego Ledn (2009) 13—
Moda Hernandez (2004) 3
Hernandez Avila (2008) a—
Freyhler (2000%) 1

Figura 3. Andlisis de conglomerados por autores
Fuente: Elaboracién propia
De acuerdo con los procedimientos estudiados la medicion de la satisfaccion del cliente

de manera general se realiza a través de indices que contemplan atributos a evaluar y

3 Freybler (2000), Lled6 Rodriguez (2000), Noda Hernandez (2004), Hernandez Avila (2006), Buitrago
Gonzalez (2007), Herrera Gonzéalez (2007), Valdez Leyva (2009), Crego Ledn (2009), Wong Diaz (2011),
Espinosa Alvarez (2011), Pavon Sicilia (2016), Sanchez Castro (2016), Gonzalez Camejo (2018) y Chong
Poutou (2018).
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puntuaciones jerarquicas que permiten su ordenamiento de acuerdo a la importancia
desde el punto de vista del cliente. Un elemento de singular peso en la seleccion y
factibilidad de estos indices de satisfaccion es el hecho de que las relaciones que se han
estudiado son las de productor-consumidor final, que tienen lugar en mayor medida en el
sector de los servicios. Sin embargo el nimero de organizaciones productivas que tienen
relacion directa de compra-venta con el cliente final es reducido. Desde este punto de
vista los estudios analizados no hacen referencia al cliente industrial y su tratamiento
diferenciado en funcion de sus caracteristicas especificas y elementos condicionantes
de su satisfaccién, solo se ha incursionado en el estudio concreto de las necesidades y
expectativas de forma integrada desde el punto de vista del cliente a través de indices de
satisfaccion y no desde el punto de vista interno y de los resultados de la organizacion a
través de la medicidn del nivel de servicio proporcionado. Es por ello que el autor de esta
investigacion considera la seleccién del procedimiento propuesto por Arias Araus (2018),
el cual unifica los elementos condicionantes de la satisfaccion del cliente que son
comunes en entidades de produccion y servicio para la medicidbn y mejora del cliente
industrial.

1.5 Situacion actual de la satisfaccion del cliente en la Agencia Gréfica

La Agencia Grafica de Holguin actualmente esté llamada a convertirse en una de las

mayores productoras de envases y prospectos para medicamentos del pais y una gama

de producciones destinadas a diferentes ramas; como la industria alimentaria, turismo,

ministerio de la agricultura, la ONAT, Seguros Nacionales etc.

En funcidén del andlisis de los modelos y procedimientos existentes en la literatura para

la medicion y mejora de la satisfaccion del cliente y la previa determinacion de sus

elementos condicionantes en sistemas productivos; se realizé una valoracién del estado

actual de la situacion existente en el objeto practico de la investigacion. La revision

documental de los resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente en la Agencia

Grafica de Holguin evidencia que existen sintomas que afectan los resultados, tales

como:

e Diferencias de tonalidades en las producciones de estuches, asi como la existencia

de residuos de pegamento en su interior
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¢ Incumplimiento con las fechas de entrega de las producciones.

e Producciones rechazadas por incumplimientos en las cantidades acordadas

e Existencia de manchas, omision de informacion, doble imagen que dificultan la

lectura de textos.

¢ No correspondencia con las dimensiones de los estuches especificadas por el cliente
En el periodo enero-diciembre de 2018 se generaron en la entidad 1957 érdenes de
trabajo (OT), las cuales originaron 3012 entregas. El 22% de los clientes presentaron
reclamaciones por la calidad del producto, tal como se aprecia en la figura 4. De las
3012 entregas, 1075 ocurrieron fuera de la fecha pactada (ver figura 5). Por otra parte,
en la figura 6 se muestra el comportamiento de las producciones rechazadas por los

clientes.

m Clientes satisfechos ~ ® Reclamaciones m Entregas atrasadas ~ ® Entregas en fecha

Figuras 4 y 5. Comportamiento de la satisfacciéon de los clientes y cumplimiento de

entregas

4000
3000
2000

1000

421

Entregas procesadas Rechazos de calidad

Figura 6: Comportamiento de las producciones rechazada por los clientes
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Estas insuficiencias analizadas anteriormente evidencian y fundamentan la necesidad
practica de desarrollar la medicion y mejora de la satisfaccion del cliente en la entidad
objeto de estudio.

CAPITULO 2: MEDICION Y MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
INDUSTRIAL EN LA AGENCIA GRAFICA HOLGUIN

A través de lo analizado en el marco teorico-préactico referencial de la investigacion, se
evidencia la necesidad de mejorar la satisfaccion del cliente industrial en la Agencia
Grafica Holguin. Por este motivo el capitulo 2 se estructura en dos epigrafes
fundamentales y tiene como objetivo la medicion y mejora de la satisfaccién del cliente
industrial en dicha entidad. El primer epigrafe describe las principales caracteristicas del
procedimiento seleccionado de Arias Araus (2018), compuesto por cuatro fases, en
cada una de ellas se declaran pasos, tareas, objetivos, contenidos, técnicas y
herramientas a utilizar. EI segundo epigrafe expone los resultados fundamentales de la
aplicacion en la entidad objeto de estudio practico.

Los objetivos de este capitulo son:

1. Describir la secuencia del procedimiento seleccionado para la medicion y mejora de
la satisfaccion del cliente industrial de Arias Araus (2018).

2. Aplicar de forma parcial el procedimiento para la medicién y mejora de la satisfaccion
del cliente industrial en la Agencia Gréfica Holguin.

2.1 Descripcién del procedimiento seleccionado

El presente epigrafe expone una sintesis del procedimiento para la medicion y mejora
de la satisfaccion del cliente industrial propuesto por Arias Araus (2018). En la figura 7
se representa el algoritmo del procedimiento seleccionado, con los pasos a seguir en
cada una de las fases. En cada paso y tarea del mismo se exponen las herramientas y
técnicas que se deben a utilizar para su cumplimiento efectivo.

Fase 1. Introduccion

Paso 1. Involucramiento

Objetivo: buscar aprobacion, apoyo de los trabajadores y compromiso de la direccion
con el estudio y los cambios que de €l de derivan. De esta forma se garantiza desde el

comienzo y durante la investigacion el apoyo de todos los miembros de la organizacion.
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Contenido: es necesario inicialmente reunirse con los trabajadores y discutir en qué
consiste el estudio y los beneficios que conlleva la investigacion. Es de vital importancia
lograr la aprobacion, apoyo y compromiso con el estudio y con los cambios que de él se
derivan y con su seguimiento posterior a fin de poder observar su evolucién, con el
objetivo de conocer el nivel de efectividad de las acciones que se implementen.
Técnicas y herramientas: entrevistas, conferencias, cursos, seminarios y charlas.

FASE | : INTRODUCCION
PASO 1. INVOLUCRAMIENTO

PASO 2. CONSTITUCION Y CAPACITACION DEL GRUPO DE TRABAJO

T 3
[x.f-.ﬁtsj? 1. DESCRIPCION ] [ TAREA 1. CION TAREA 1. DESCRIPCION
DEL AMBIENTE EXTERNO DEL / RNO. DEL FLUJO PRODUCTIVO

|
il

FASE II: DIAGNOSTICO

PASO 4. DIAGNGSTICO DEL ENFOQUE AL CLIENTE

PASO 5. EVALUACION DEL NIVEL DE SERVICIO PROPORCIONADO

L
L
5L

PASO 6. SELECCION DEL OBJETO DE PERFECCIONAMIENTO

D
N

AREA [IFICACION DE
VARIABLES CRITICAS Y ATRIBUTOS

PASO 8. DETERMINACION DE CAUSAS RAICES

FASE Il1: PERFECCIONAMIENTO

PASO 10. CONFECCIGN DEL CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

FASE IV: EVALUACION Y AJUSTE
PASO 11. EJECUCION DEL PROGRAMA
PASO 12. BALANCE COMPARATIVO

Figura 7. Procedimiento de Arias Araus (2018)

Paso 2. Constitucion y capacitacion del grupo de trabajo

Objetivo: crear las condiciones para favorecer el compromiso con el estudio y facilitar
la obtencion de la informacion.

Contenido: se conformara el grupo de trabajo compuesto por especialistas de la

entidad para garantizar el conocimiento técnico necesario para la realizacion de la
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investigacién. En casos que asi lo requieran se podran incluir en el grupo de trabajo
especialistas externos con conocimiento del tema en cuestion, para minimizar el
impacto que pudiera tener el grado de compromiso y paternalismo del personal interno
de la organizacion en los resultados esperados. El criterio de seleccion de los
especialistas de la organizacion sera que tengan experiencia validada por afios de
trabajo en la entidad, que ocupen puestos de trabajo afines con el estudio y que
ademas hayan recibido las acciones de capacitacion previas al inicio del proceso.

Técnicas y herramientas: entrevistas, conferencias, cursos, seminarios, charlas y

métodos grupales de toma de decisiones.

Paso 3. Caracterizacion general de la entidad

Objetivo: definir las principales caracteristicas que condicionan el funcionamiento de la

entidad desde los puntos de vista externo e interno. De esta forma se lograra el

conocimiento basico necesario para una mejor comprension de los resultados de la fase
de diagnostico.

Tarea 1. Descripcion del ambiente externo

Contenido: caracterizar los elementos del entorno que condicionan el funcionamiento

de la entidad. Para ello se tendrdn en cuenta los elementos que se especifican a

continuacion.

1. Proveedores: se tendrd en cuenta especificamente los proveedores de materias
primas y materiales para la continuidad del flujo productivo.

2. Competidores: se especificaran las entidades que incluyan en su objeto social la
fabricacion de productos que se encuentren en la cartera propia de la entidad.

3. Clientes: se identificaran los clientes en correspondencia con los productos que
demandan y su jerarquizacion en funcién de las cantidades de produccion que
demandan.

4. Analisis de oportunidades y amenazas: se debe tener en cuenta que las
amenazas son los factores del entorno que no se pretenden impedir ni provocar,
pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento del sistema, y las

oportunidades son los factores que se manifiestan en el entorno sin que sea posible
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influir en su ocurrencia o no, pero que representan ventajas para la organizacion
gue se pueden aprovechar convenientemente.
Técnicas y herramientas: revision de documentos, entrevistas, observacion directa,
encuesta, graficos y trabajo en grupo.
Tarea 2. Descripcion del ambiente interno
Contenido: se debera caracterizar el funcionamiento interno de la entidad, teniendo en
cuenta inicialmente la clasificacion del Sistema de Produccion y Servicio (SPS), la
identificacion de los procesos estratégicos, claves y de apoyo y su representacion en el
mapa de procesos, posteriormente se caracterizardn los elementos de entrada,
transformaciones, salidas del sistema y andlisis de fortalezas y debilidades. Esta tarea
posee especial importancia en la comprensiéon del funcionamiento interno de la
organizacién y sienta las bases de conocimiento necesarias para la realizacion del
diagnostico y la comprension de sus resultados. Para la ejecucion de esta tarea se
procedera en correspondencia con la secuencia l6gica que se describe a continuacion.
1. Clasificacion del Sistema de Produccion y Servicio
Para la clasificacion del sistema se asume las propuestas de clasificacion y
caracterizacion de Urquiaga Rodriguez y Acevedo Suarez (1988) mostradas en las
tablas 3 y 4. Estos elementos estan relacionados con factores internos y externos
aplicables a cualquier SPS.

Tabla 3. Clasificacion de los sistemas de produccion o de servicio

39
MEDICION Y MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE INDUSTRIAL EN LA AGENCIA GRAFICA DE HOLGUIN



General Produccion o servicio
Cantidad . . L
. y Masiva Seriada Unitaria
variedad
. . . Por
Flujo del proceso| En linea Intermitente
proceso
Relacion
productor- Contra almacén Entrega directa
consumidor
Forma de Programado
ejecutar la Por ritmo - Por pedido
: 2 Cantidad -
produccion fija Frecuencia fija Irregular

Elemento a

Duracion del ciclo

de produccidn, energia, mano de obra, objeto de

optimizar trabajo, medios de produccion
Sector de la] Primario (explotaciéon de recursos naturales), secundario (manufactura),
economia terciario (almacenamiento, distribucion, otros servicios)
Tipo de .
. Empresa estatal o empresa privada
propiedad

Tamafio (ndmero
de trabajadores)

Pequefia, mediana o grande

Fuente: Urquiaga Rodriguez y Acevedo Suarez (1988)

Tabla 4. Factores para la caracterizaciéon
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Relacién demanda/capacidad ~1 >1 <1 <<1
Cantidad de consumidores Uno Pocos Muchos
Comportamiento de la . .
Uniforme Irregular Casuistica
demanda
Tendencia del disefio en _ Cambios Mu
- Muy Cambiante Estable y
relacion con la moda Anuales estable
Situacién de las ventas Demanda > Demanda < | Destinada al mercado
Capacidad Capacidad Exterior
. - . . Mediana, pequefia,
Tipo de duracion Masiva Gran serie o
unitaria
Duracion del ciclo Largo Mediano Corto
Grado de unitarizacion Alto Medio Bajo
Precio del articulo Alto Medio Bajo
Nivel técnico del proceso Mecanizado | Automatizado Manual
Costo de preparacion _ _
. Prep y Despreciable Alto Medio Muy alto
ajuste
Grado de conservacion del Facil Mucho tiempo de
_ Normal L
producto Descomposicion Conservacion
Complejidad del producto Grande Mediana Poca
Magnitud del producto Pequefio Mediano Grande |Muy grande
Medios para mocimiento del .
. P Flexible Especializada
material
Calificacion media de los :
. Alta Media Baja
operarios
Mantenimiento del ) : .
. , Normal Gran serie Mediana serie
equipamiento

Fuente: Lao Leon (2013)
2. Estructura Organizativa de la organizacion: se analizara el organigrama de la
entidad y las funciones establecidas entre los departamentos y unidades productivas.
2. Entradas:
e Recursos Humanos: distribucion de la fuerza laboral por edad, sexo, nivel de
escolaridad, categoria ocupacional, vinculacién directa con la producciéon y (0)

servicios, entre otras
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e Recursos materiales o informaciéon que se consumen en la generacion de la(s)
salida(s) Infraestructura disponible, estado técnico del equipamiento y de las
instalaciones

¢ Infraestructura tecnologica disponible
3. Elaboracion o redisefio del mapa de procesos

Se deberéan identificar, listar y explicar inicialmente los procesos de realizacién que se
llevan a cabo en la organizacion. La totalidad de las actividades desarrolladas en la
empresa deben estar incluidas en alguno de los procesos listados. La forma mas
sencilla de identificar los procesos propios es tener como referencia otras listas afines al
sector de la organizacién y trabajar sobre las mismas aportando las particularidades de
cada uno.
Posteriormente se realizara la elaboracion o el redisefio del mapa de procesos en
funcién de la situacion particular que se presente en la entidad. El nivel de detalles del
mapa de procesos dependera del tamafio de la propia organizacion y de la complejidad
de sus actividades, aunque elaborar mapas de procesos excesivamente detallados
puede contener mucha informacion que dificulte el entendimiento de la estructura, por
tanto, se debera seguir la l6gica siguiente para su elaboracion:

Identificacion de los procesos:

Se realiza una sesion de tormenta de ideas con los expertos, los cuales pueden ser

directivos y trabajadores de experiencia en la actividad. EI método de clasificacién de

procesos varia de un autor a otro, Alfonso Robaina, Villazon Gémez, Milanes Amador,

Rodriguez Gonzalez y Espin Alonso (2011) citados por Almaguer Medero (2016),

plantean que se pueden identificar varios tipos de procesos dentro de una organizacion.

En el desarrollo de esta investigacion se asume la clasificacion de acuerdo con su

finalidad, dada por Zaratiegui (1999) citado por Almaguer Medero (2016).

e los procesos estratégicos son los destinados a definir y controlar las metas de la
organizacién, sus politicas y estrategias, y son gestionados directamente por la alta

direccién en conjunto,
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¢ los procesos claves u operativos, son los destinados a llevar a cabo las acciones que
permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la organizacion para dar
servicio a los clientes y,

e los procesos de apoyo son los que desarrollan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos claves, por lo tanto sus clientes son internos
a la organizacion, y no estan directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero su rendimiento influye de forma directa en los procesos operativos.

Clasificacion de los procesos:

Mediante técnicas de busqueda de consenso, como la tormenta de ideas y el método

del coeficiente de concordancia de Kendall, se clasifican los procesos en estratégicos,

claves y de apoyo, para ello se deben realizar las preguntas siguientes:

Para identificar los procesos claves: ¢Cuales son los procesos claves en las

organizaciones al ser los que agregan valor y permiten el cumplimiento de su misién?

Para identificar los procesos de apoyo: ¢Qué recursos necesitan los procesos claves

para su ejecucién? Los procesos de apoyo son proveedores de los procesos claves

(clientes internos).

Para identificar los procesos estratégicos: ¢ Cuales son los procesos que se deben de

gestionar con un enfoque estratégico porque garantizan el desarrollo de la organizacion

en el tiempo y el logro de su vision?

Representacion del mapa de procesos:

La estructura de un mapa de procesos incluye las entradas que estan relacionadas con

las demandas de la sociedad y las salidas con la satisfaccion de las mismas, que a su

vez estan asociadas a los procesos claves al ser estos donde se genera la cadena de

valor. El sentido de las flechas que se empleen en su disefio indicaran las relaciones

gue se establecen. Para el desarrollo de esta tarea se pueden emplear ademas los

procedimientos propuestos por Nogueira Rivera (2002); Hernandez Narifio (2010)y

Comas Rodriguez (2013).
4. Salidas y sus clientes Productos y (0) servicios que oferta y entidades a los que

van dirigidos como representantes del cliente industrial.
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5. Andlisis de fortalezas y debilidades: reporta una especial importancia conocer
en la organizacion estos factores para contrastar elementos resultantes en la
fase diagnostico. Se tiene como debilidades a los factores propios de la
organizacibn que constituyen aspectos deébiles, limitaciones subjetivas u
objetivas que son necesarias superar para lograr mayores niveles de eficiencia.
Las fortalezas son los factores propios de la organizacion que constituyen puntos
fuertes, capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, ventajas competitivas
internas en las cuales se puede apoyar la empresa para trabajar en
cumplimiento de su mision.

Técnicas y herramientas: revision documental, diagrama OTIDA (Operacion,
Transporte, Inspeccion, Demora y Almacenamiento), el diagrama de flujo de datos
(DFD), diagrama SIPOC (proveedores, inputs, proceso, outputs, clientes) y trabajo en
grupo.

Tarea 3. Descripcion del flujo productivo

Contenido: se debera modelar la secuencia de actividades que componen el flujo
productivo de la entidad y sus relaciones. Esta tarea permitird una visiébn general del
flujo de informativo y de recursos a lo largo del proceso productivo y proporcionara el
conocimiento necesario del proceso de concepcién de los contratos, sus participantes y
el flujo de informacion necesario para su firma y aprobacion. El conocimiento de los
participantes en la concepcion de los contratos define a los representantes del cliente
industrial de la UEB.

Técnicas y herramientas: revision de documentos, entrevista informal, diagrama
OTIDA, diagrama de flujo.

Fase Il. Diagndstico

En esta etapa se parte de los elementos que condicionan la satisfaccion del cliente en
sistemas de produccion, partiendo del enfoque al cliente, el nivel de servicio
proporcionado, la satisfaccion de necesidades y expectativas (nivel de servicio
percibido) y finalmente la seleccion del objeto de perfeccionamiento que permite en
sistemas productivos complejos dirigir la atencion hacia aquellos procesos que originen

fallos y ocasionen desviaciones respecto a lo planificado.
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Paso 4. Diagnostico del enfoque al cliente

Objetivo: determinar los elementos esenciales que evidencian la orientacién al cliente

por parte de la entidad.

Contenido: se deben listar los elementos que determinan el enfoque al cliente y

verificar su cumplimiento en la organizacion, para lo que se conformara una lista de

chequeo orientada a determinar si en la organizacién estan presentes elementos que

evidencien el enfoque al cliente. Para la elaboracion de los items de la lista se tendra en

cuenta que una organizacion enfocada al cliente debe:

¢ Realizar esfuerzos por agradar al cliente

e Tener definidos los clientes, sus necesidades y expectativas

e Traducir las necesidades y expectativas de los clientes al lenguaje de la organizacion

e Proporcionar productos buenos y utilizables

e Tener en cuenta la opinién del cliente para el desarrollo de los productos o servicios

e Tener en cuenta el grado de satisfaccion que proporciona la competencia

e Incrementar valor del producto o servicio para satisfacer las necesidades crecientes
de los clientes

e Conocer la capacidad de la organizacion para alcanzar mejores resultados

e Proporcionar facilidades para que el cliente exprese sus sugerencias

e Brindar atencion a quejas y reclamaciones.

Técnicas y herramientas: Entrevistas, revision de documentos, analisis y

procesamiento de datos.

Paso 5. Evaluacion del nivel de servicio proporcionado

Objetivo: comprobar si la organizacion interna del sistema se corresponde con las

exigencias del cliente a través del indicador F(s). Se tendra al resultado obtenido

indicador de la satisfaccién del cliente industrial. Se determinaran y delimitaran las

variables con mayor incidencia en el resultado obtenido.

Contenido: se agruparan los datos productivos del periodo seleccionado para el

analisis en una matriz de Microsoft Excel que contenga los valores plan y real de las
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variables que incluye la F(s) para la determinacion de los fallos en cada variable. Los
fallos deben estar relacionados siempre a parametros que se puedan cuantificar.

Para el caso del plazo de entrega se debe tomar en cuenta las entregas que se
excedieron en el tiempo planificado respecto al total de entregas planificadas en el
periodo. Para los fallos en la variable calidad se deben contemplar los lotes de
produccion rechazados por el cliente respecto al total entregado y los que no pasan a
produccion terminada por no cumplir con las especificaciones del producto y son
declarados “produccion no conforme”. En el variable surtido se consideraran fallos los
casos en que en absoluto no ocurra en el periodo la produccién de un surtido
planificado. El incumplimiento de la variable cantidad estar4 dado por los pedidos o
entregas que no cumplen con las cantidades pactadas en los contratos. Para el caso
del costo, se realizara una revision del total de OT procesadas en el periodo y se
consideraran como fallos aquellas con materiales adicionales autorizados que no hayan
sido replanificadas por el grupo de produccion. Los fallos pueden manifestarse en una o
mas variables y el hecho de que la F(s) se mide mediante una productora garantiza el
impacto de cada fallo en todo el sistema. En este sentido se debera identificar el
proceso o subproceso con mayor influencia en los fallos.

Para la determinacion del indicador fiabilidad del sistema se utilizara la expresion (1):

Fs) = 1_[ P(t);

Donde:

F(s): Fiabilidad del sistema

P(t);Probabilidad de trabajo sin fallos en la subdivision i.

La probabilidad de trabajo sin fallos se obtiene a partir de la expresion (2):
P =1-0Q(®)

Donde:

Q(t): Probabilidad del fallo en el area, que se obtiene a través de la expresion (3):

N
0w -

Donde:

Nf: Numero de fallos
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n : Cantidad muestreada.

Los fallos mencionados anteriormente pueden manifestarse indistintamente o todos a la
vez. Por otra parte, las diferentes subdivisiones de un sistema se encuentran
conectadas en serie por lo que el fallo en uno de ellos repercute en todo el sistema.

Por lo que:

P(t)=1—N—f
n

La fiabilidad debe ser comparada con el valor tomado como referencia o el planificado
por la entidad. En caso de no existir, se debe fijar este indicador por medio de los
planes establecidos respecto a las variables analizadas o por el comportamiento
histérico. Como valor de comparacion para la evaluacion de la fiabilidad debe tomarse
el valor referencial que tenga implantado la entidad, la desviacion existente entre el
valor real a obtener en el estudio y el planificado por la empresa servira para tomar las
medidas pertinentes en caso de que este indicar se encuentre deteriorado.

Técnicas y herramientas: Revision de documentos.

Paso 6. Seleccién del objeto de perfeccionamiento

Objetivo: identificar aquellos productos que ocasionan mayor niumero de fallos en las
variables de la F(s).

Contenido: se realizara el andlisis de los productos que ocasionaron los fallos a través
de la frecuencia de ocurrencia y se selecciona el o los de mayor frecuencia. Para ello se
confeccionara una matriz en Microsoft Excel que tenga por fila cada uno de los
productos que se producen en la entidad y en columnas las variables de fiabilidad. Esta
matriz se llenara con las frecuencias de aparicion de los fallos en cada tipo de producto.
En la udltima columna se calculara la sumatoria de las frecuencias determinadas y se
seleccionara para el estudio el flujo productivo asociado al producto de mayor
frecuencia de fallo. En caso de presentarse igual frecuencia de fallos en dos o mas
productos se deben seleccionar los productos de mayor importancia para la
organizacion y de esta forma se lograra enfocar el estudio en el proceso productivo del
o los productos seleccionados.

Técnicas y herramientas: Revision de documentos, analisis técnico productivo.
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Paso 7. Evaluacién de la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente
Objetivo: se determinaran los elementos que influyen negativamente en la satisfaccién
de las necesidades y expectativas del cliente, a través del diagnéstico de sus
percepciones respecto a las variables criticas de calidad del producto y atributos del
servicio. Para ello se realizaran tres tareas, que parten de la identificacion de los
elementos a evaluar, el disefio del instrumento, su aplicacion y la obtencion de
resultados.

Tarea 1. ldentificacidbn de variables criticas de calidad del producto y atributos del
servicio

Contenido: se realizard una sesion de trabajo en grupo con los especialistas de la
entidad y representantes del cliente industrial que se considere, con vista a la
identificacion de las de variables criticas de calidad del producto y atributos del servicio
para su posterior evaluacion. Los participantes en esta tarea por parte del cliente
industrial serdn seleccionados considerando la presencia necesaria de al menos un
representante de cliente por cada surtido que haya ocasionado fallos en la F(s). Para la
selecciéon de las variables criticas de calidad y atributos se debe aplicar el método de
coeficiente de concordancia de Kendall para determinar las variables y atributos
considerando un coeficiente de concordancia patron que permita seleccionar aquellos
gue en conjunto proporcionan un coeficiente superior al fijado. Se recomienda que el
coeficiente de concordancia que se fije sea superior a 0,5.

Para la aplicacion de este método se debera colocar el listado de variables y atributos
en una tabla que contenga por fila dichos elementos y por columna el grado de
prioridad concedido por el experto. Luego se solicitara a los expertos el llenado de la
tabla ordenando de mayor a menor segun la importancia que se le atribuya a las
variables y atributos generados, asi a los mas importantes se le sefialard con un
namero equivalente a la cantidad total y al menos importante con un 1. Una vez
procesada la informacion se verifica si el coeficiente de concordancia sea mayor o igual
gque 0,5 para que la opinion de los encuestados sea confiable, de lo contrario lo

expertos no concuerdan y debera repetirse su aplicacién hasta que se logre este

48
MEDICION Y MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE INDUSTRIAL EN LA AGENCIA GRAFICA DE HOLGUIN



objetivo. Las expresiones que conforman el coeficiente de concordancia de Kendall se
muestran en la tabla 5.
Tabla 5. Elementos para el calculo del coeficiente de concordancia de Kendall.

Significado de las

Elementos Formulacion variables
Factor de 1 L k:ca_ntidad de caracteristicas
comparacion r= k iy y atributos :
i=1 j=1 i: cada puntuacion dada por
un experto
m: cada atributo propuesto
Coeficiente de _ 123K, A por un experto
concordancia W= m2(k3 — k) m
Ai: z aij —-T
i=1

Técnicas y herramientas: tormenta de ideas, revision de documentos, coeficiente de
concordancia de Kendall.

Tarea 2. Disefio del instrumento

Contenido: se deberd conformar una encuesta dirigida a los clientes en la que se
evallen las variables criticas del producto que se comercializa y los atributos esenciales
del servicio que estan presentes en la comercializacion. En esta tarea ademas se
seleccionara el tamafio de muestra adecuado para el estudio en funcion del tipo de
muestreo que seleccione el investigador en funcibn de su juicio e intereses
investigativos.

Técnicas y herramientas: revision documental, encuesta.

Tarea 3. Obtencién de resultados

Contenido: Este es el momento en que se realizara la recogida de los datos con la
aplicacion del instrumento a los representantes del cliente industrial. Una vez que han
sido recopilados los datos, se procede a la organizacion, analisis y examen de éstos.
En este procesamiento de los datos serd necesaria la confeccidén del libro de cdodigo
(preguntas, variables y categorias de la variable) y la matriz de datos que reflejara el
conteo de frecuencias segun las unidades de observacion y variables analizadas. El
analisis puede ser llevado a cabo desde dos enfoques: el andlisis cuantitativo, el cual

incluye el uso del software estadistico (SPSS) que posibilite los distintos tipos de

49
MEDICION Y MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE INDUSTRIAL EN LA AGENCIA GRAFICA DE HOLGUIN




analisis: univariado, bivariado y multivariado y el andlisis cualitativo para complementar
el analisis anterior.

Técnicas y herramientas: Herramientas estadisticas (software SPSS) y software
Microsoft Excel.

Paso 8. Determinacién de causas raices

Objetivo: identificar las “causas raices” con incidencia directa en los problemas
detectados.

Contenido: establecer de forma explicita las relaciones existentes entre cada una de
las deficiencias detectadas, lo que permitird establecer una dependencia jerarquica.
Técnicas y herramientas: Arbol de la realidad de Goldratt, diagrama causa-efecto.
Fase lll. Perfeccionamiento

Paso 9. Disefio de estrategias de mejora

Objetivo: perfeccionar los elementos que limitan la satisfaccion del cliente en la
entidad.

Contenido: partiendo de las deficiencias detectadas en cada uno de los elementos
analizados en lo referente a los elementos que limitan la satisfaccion del cliente en la
entidad, la naturaleza de las causas, el grado de relevancia de estas reflejado en el
Arbol de la Realidad de Goldratt y las posibilidades reales de la empresa de
amortiguarlas, se proponen las soluciones concretas encaminadas a su tratamiento en
aras de disminuir su efecto o lograr su eliminacién. Estas acciones se modelaran
mediante una matriz FICAR (Factor Clave del Exito. Indicador, Causa, Accion y
Recurso) donde los factores claves del éxito seran los cuatro elementos condicionantes
de la satisfaccion del cliente en el sistema productivo y los indicadores seran los
elementos especificos afectados, ademas se expondran las causas, acciones de
mejora propuestas y los recursos necesarios.

Técnicas y herramientas: tormenta de ideas, trabajo en grupo, voto ponderado,
método ABC (Diagrama de Paretto), estudio de factibilidad economica.
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Paso 10. Confeccién del cronograma de implementacion

Objetivo: elaborar el cronograma de implementacion de las medidas o acciones
propuestas para la mejora de la satisfaccion del cliente industrial en la entidad
productiva.

Contenido: Para la implementacion adecuada de las acciones de mejora se debe
elaborar un cronograma donde se definan: la secuencia y prioridad conveniente de su
ejecucion, las fechas tentativas de inicio y terminacion, los requerimientos de recursos,
asi como los responsables de su ejecucion, de manera tal que se apliqguen las mejoras
gradualmente evitando puntos de ruptura en la secuencia de las acciones, que
imposibiliten el correcto desarrollo de la tarea. Para la ejecucion de esta tarea se
recomienda emplear el software Microsoft Project, el cual constituye una herramienta de
facil comprension que permite, de una forma clara, detectar donde se producen roturas
de stock que imposibiliten el desarrollo exitoso de las actividades.

Fase IV. Evaluacion y ajuste

Paso 11. Ejecucion del cronograma

Objetivo: detectar las posibles desviaciones en el funcionamiento del sistema y su
respectiva correccion.

Contenido: se evalta luego de la ejecucion del cronograma los resultados de las
soluciones propuestas. Si el resultado evidencia que el efecto de las soluciones no fue
positivo, debe elaborarse un nuevo cronograma y asi sucesivamente hasta que se
alcance un resultado satisfactorio de la satisfaccion del cliente.

Técnicas y herramientas: revision documental, diagrama de GANTT, método de la
ruta critica (Graficos PERT/CPM).

Paso 12. Balance comparativo

Objetivo: detectar las posibles desviaciones en el funcionamiento del sistema y su
respectiva correccion.

Contenido: las actividades de control y seguimiento permiten a los directivos usar esta
informacion para iniciar nuevas acciones correctivas y resolver posibles desviaciones
encontradas en la aplicacibn de dichas acciones. En este paso ademas se debe

controlar el avance del cronograma previsto. En caso de que existan atrasos en la
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ejecucion de las actividades deben hacerse los ajustes necesarios en el plan y analizar
las causas que originaron los atrasos. En funcion de lo resultados repetir el
procedimiento nuevamente a partir de la fase de evaluacion, para conocer si fueron
efectivas o no, en caso positivo deben realizarse evaluaciones periodicas para
garantizar el control y la retroalimentacién, y en caso negativo debe elaborarse un
nuevo plan de medidas y asi sucesivamente hasta que se alcance una efectividad
organizacional satisfactoria.

Técnicas y herramientas: hojas de balance.

2.2 Aplicacién del procedimiento seleccionado en la Agencia Grafica
Holguin

En este epigrafe se muestra la aplicacion practica del procedimiento, la cual permite
demostrar su factibilidad y efectividad para dar solucion al problema profesional
planteado en el objeto de estudio practico: la Agencia Gréfica de Holguin en el periodo
de 2018-2019. Los principales resultados obtenidos de la aplicacién en cada uno de los
pasos se muestran a continuacion.

Fase I. Introduccion

Paso 1. Involucramiento

Con el proposito de que el presente estudio se realizara con la calidad y el rigor
necesario fue preciso primeramente reunirse con la maxima direccion y los
trabajadores, se les explicd en qué consiste este tipo de investigacion y la utilidad que
les puede proporcionar en el mejoramiento de la satisfaccion del cliente. Se realizaron
entrevistas y charlas en las que se obtuvo en general la aprobacion, apoyo y
compromiso con el estudio y los cambios que de él puedan derivarse.

Paso 2. Constitucion y capacitacion del grupo de trabajo

El grupo de trabajo quedd constituido por siete integrantes destacandose: el Director,
Jefe del Grupo de produccion, Jefe del Grupo Técnico productivo y el Especialista de
Normalizacién, Metrologia y Control de la Calidad.

A patrtir de la seleccion del grupo de trabajo, se realizaron las acciones siguientes:

1. Se expuso el objetivo que persigue la investigacion y los resultados esperados.
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2. Se determiné el nivel de conocimiento del personal, relacionado con los elementos
que condicionan la satisfaccion del cliente y los métodos y técnicas para su medicion y
mejora.

3. Se prepard al personal acerca de la necesidad de la medicibn y mejora de la
satisfaccion del cliente industrial para el logro de mejores niveles de desempefio de la
organizacion en general, los métodos y técnicas a utilizar.

Paso 3. Caracterizacion general de la entidad

Tarea 1. Descripcion del ambiente externo

Principales proveedores

Como principales proveedores se encuentran el Grupo de importacion TECNOTEX, la
empresa CARIGRAF, el Grupo COPREFIL y otros como la Empresa Grafica GEO que
puntualmente proveen materias primas para garantizar la continuidad de la produccion.
Principales competidores

Dentro de los principales competidores se encuentran Empresa Poligrafica “José Mird
Argenter” Artes Graficas Holguin, Agencia de envases y embalajes de Pinar del rio,
Grafica GEO, Compactocaribe, Durerocaribe (Fabricantes de envases y estuches
plegables).

Descripcidn del cliente industrial

Los clientes se encuentran diversificados en correspondencia con las lineas de
productos establecidas acorde a su demanda. Tomado en cuenta los niveles de ingreso
de cada linea de producto, se evidencia en la tablas 7 que el mayor nivel de ingreso lo

proporcionan los estuches plegables. Estos representan un 16% de los ingresos totales.
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Tabla 6. Niveles de Ingresos por tipos de productos

Ingresos totales

Impresion de libros
Etiquetas No Autoadhesivas
Targetas

Marquillas y Envolturas
Etiquetas Autoadhesivas
Estuches plegables

Conversor de papel

Formas comerciales

$- $1.000.000,00 $2.000.000,00 $ 3.000.000,00 $4.000.000,00 $ 5.000.000,00

Estuch Etiquet Marquill Etiquet
es as asy Targeta as No
plegabl Autoad Envoltu S Autoad
es hesivas ras hesivas

H Ingresos totales $ 2.262 $ 2.896 $ 4.350 $954.3 $891.2 $524.9 $430.1 $ 341.0

Formas Conver
comerci sor de
ales | papel

Impresi
on de
libros

Andlisis de oportunidades y amenazas del entorno

El andlisis de oportunidades y amenazas ubica a la organizacion en una

posicion desfavorable respecto al entorno, debido a que predomina el impacto

de las amenazas.

Amenazas:

1. Incremento de ofertas de productos graficos por el sector privado

2. Pérdida de clientes por el no cumplimiento o la entrega fuera de los plazos
pactados

3. Inestabilidad de los suministros e insumos a adquirir en el mercado nacional

4. Existencia de un proceso de inversion en tecnologia Offset en la poligrafico
(UEB José Miro Angerter)

5. Alta dependencia en el aseguramiento y suministro de las materias primas
fundamentales

6. Demora en la contrataciéon y arribo de materias primas, materiales, piezas y
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otros importados.

Oportunidades:
1. Demanda creciente de productos graficos en la linea de estuches
2. No existencia de la tecnologia Flexogréafica y de Offset en las provincias
orientales
3. Al crecer las capacidades hoteleras en las provincias, crece la demanda de
productos graficos en este sector
En la Matriz de Factores Externos (MEFE) se evidencia que las amenazas
externas sitlan a la Agencia Grafica en una posicién desfavorable desde el
punto de vista externo, pues existe la inestabilidad en la adquisicién de los
suministros e insumos en el mercado nacional, el incremento de ofertas de
productos graficos por el sector privado y la demora en la contratacion y arribo
de materias primas, materiales, piezas y otros importados como factores

fundamentales que afectan en gran medida a la organizacion, Anexo No.2.

Tarea 2. Descripcidon del ambiente interno

Clasificacion del SPS de la Agencia Grafica de Holguin

Por los distintos criterios de clasificacion encontrados en la literatura consultada
la agencia se clasifica de la forma que se muestra en las tablas 7 y 8.

Tabla 7. Clasificacion de la Agencia Grafica de Holguin

Criterio de clasificacion Clasificacion
General Sistema de produccion

Cantidad y variedad Mediana serie

Tipo de flujo de
proceso

Relacién productor-
consumidor

Forma de ejecutar la Por pedido, el servicio solamente inicia con el contrato de
produccion produccion concertado por comercial y cliente

La capacidad de acuerdo a la tecnologia existente en la
Agencia

Sector secundario (manufactura), pues se transforman las
Slcleiiel o= ElETeelnleolnn( =L I materias primas haciendo uso de tecnologia especializada
por la accion del recurso humano

Proceso intermitente

Entrega directa

Elemento a optimizar

Tipo de propiedad Empresa Estatal
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Tabla 8. Caracterizacion de la Agencia Grafica de Holguin
Elemento Caracterizacion

Tamafo (numero de trabajadores)  [VEllEE

Relacion demanda/ capacidad mayor que 1

Cantidad de consumidores Muchos

Comportamiento de la demanda Independiente, irregular y aleatoria

Tendencia del disefio en relacion

Muy cambiante
con la moda

Situacioén de las ventas Demanda > capacidad

Duracion del ciclo Corto

Grado de unitarizacion Medio-alto

Se determina por ficha costo, con la aplicacion de las

Precio del articulo .
normas de produccion

Nivel técnico del proceso Mecanico-manual

Costo de preparacién y ajuste Medio

Grado de conservacion del

producto MILED

Complejidad del producto Mediana

Magnitud del producto Pequefio

Medios para movimiento de
materiales

Flexible

Calificacion media de los operarios [Y=b[ED

Mantenimiento del equipamiento Norma

Estructura organizativa

La Agencia Grafica de Holguin, perteneciente al Grupo Empresarial GEOCUBA, tiene
como objeto social: imprimir, desarrollar y comercializar productos cartograficos y
poligraficos, tales como papeleria corporativa, operacional, promocionales, mapas y
otros, en interés del desarrollo cultural y turistico del pais; para ello la agencia cuenta
con una tecnologia de impresién offset y digital, equipos de foliado, troquelado,
doblado-pegado y corte. Para satisfacer la demanda de servicios de artes gréficas
cuenta con doce lineas de produccion, donde se agrupan los distintos productos de
acuerdo a sus caracteristicas, clasificados en: formas comerciales, etiquetas
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autoadhesivas, etiquetas no autoadhesivas, marquillas y envolturas, impresion de
peliculas flexibles, estuches plegables, conversion de sobres y bolsas, conversion de
papel, impresion de libros, impresidon de mapas, cartas y laminas, tarjetas y otros
productos de artes graficas. La organizacion tiene implementado el perfeccionamiento
empresarial y certificado el sistema integrado de gestiébn. La organizacion tiene
aprobada una estructura organizativa que incluye la direccién, cuatro grupos de trabajo,
cuatro equipos de trabajo y tres talleres con seis brigadas. La estructura de la agencia
(anexo No.3), facilita la comunicacion entre los diferentes niveles jerarquicos,
permitiendo que todos los trabajadores conozcan los objetivos y metas de la

organizacion.

Recursos humanos (fuerza de trabajo)

Para su funcionamiento la agencia cuenta con una plantilla aprobada de 140
trabajadores, cubierta al 72,8%. Existen siete cuadros, un administrativo, 36 técnicos,
53 operarios y cinco de servicios. En cuanto a la distribucion por sexo, prevalece la
fuerza masculina, con un 61,76% del total. Respecto al nivel escolar, se observa que
solo 21 son de nivel superior, lo cual representa un 20,59%; 64 tienen nivel medio
superior para un 62,75% y 17 son técnicos medios (16,67%). El nivel de escolaridad se
puede clasificar como de media escolaridad si se tiene en cuenta que predominan
fundamentalmente los trabajadores con nivel medio y medio superior, esto se
corresponde con las caracteristicas organizacion. Los trabajadores por grupos de
edades se dividen de 18 hasta 30 afos 28 trabajadores , de 31 a 45 afios 8, de 46 a 54
afios 37, de 55 a 60 afios 27 y 2 trabajadores con mas de 60 afios. Existe predominio
de la fuerza laboral joven, la mayor parte de la plantilla cuenta con potencialidades para
la superacién, el conocimiento de la labor y la ejecucién de las tareas.

Recursos materiales e informacién (objeto de trabajo)

En la entidad se utilizan Papel Bond de 60, 70, 75, 80 y 100g; cartulinas mate vy brillo,
papel estucado, papel gaceta, planchas de impresion, tintas offset y flexografica,
trogueles, revelador de plancha, alcohol isopropilico, barniz, percalina, pegamoide,
canutillo plastico y metalico, alambre para presilladora, nylon de retractilar, cola blanca

y rosa para encuadernacion y engomado, y cajas para el envasado del producto.
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Existen otros tantos materiales que son usados para el cuidado y funcionamiento de la
magquinaria poligrafica.

Infraestructura tecnolégica disponible (medios de produccidn)

De forma general las condiciones de los equipos y la implementacion técnica poseen un
deficiente estado técnico. Para la realizacién de los productos la unidad cuenta con dos
talleres uno de impresion offset y otro de impresion flexografica. El taller de impresion
offset tiene dos guillotinas encargadas de picar toda la materia prima, siete maquinas
de impresién que difieren por el formato maximo de impresion, la cantidad de colores
que pueden imprimir, etc., de las cuales s6lo cuatro se encuentran en funcionamiento.
Ademas cuenta con dos maquinas foliadoras y una troqueladora permitiendo realizar
distintas lineas de productos simultdneamente. El taller de terminacion posee dos
guillotinas dedicadas a realizar cortes de semiproductos, cortes de precision a
determinadas producciones y refinado del producto final. También cuenta con tres
maquinas dobladoras pegadoras encargadas de doblar y pegar los estuches de
medicamentos. El taller cuenta con catorce obreras encargadas de realizar los procesos
manuales de acabado de todas las lineas de produccidn.

La actividad contable se encuentra totalmente automatizada, empleando el software
profesional RODAS XXI, que actualmente cuenta con cuatro mddulos (Contabilidad
General, Activos Fijos, Utiles e Inventarios). El uso de este software garantiza la
confiabilidad en todas operaciones econdmicas y financieras realizadas en la empresa y
favorece la oportunidad de informacion en la toma de decisiones. La actividad
productiva se controla con el uso de un documento Excel, que almacena los datos
diarios de ejecucion de la produccion que no es el mas apropiado, por la gran cantidad
de registros que almacena en un afio, lo cual conduce a demoras en la gestion de la
informacion Se puede afirmar que la infraestructura es insuficiente ante la actual

creacion y puesta en marcha del nuevo taller destinado a la impresion flexografica.
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Elaboracion o redisefio del mapa de procesos

Mediante revisibn documental y observacién directa se evidencié que la Agencia
Grafica de Holguin cuenta con un mapa de procesos actualizado. Razén por lo cual no
fue necesario la elaboracion o redisefio del mismo. Ver Anexo No.4.

Salidas del sistema (productos que se ofertan) y sus clientes

Las salidas del sistema estan orientadas a las producciones de BIOCUBAFARMA
(estuches de medicamentos).Entre las entidades que se encuentran en este sector
estdn los siguientes laboratorios de medicamentos: Laboratorio de Oriente,
MEDILIP,MEDSOL, Laboratorio Reinaldo Gutiérrez, Laboratorio Novatec, y Labiofam
Holguin.

Andlisis de fortalezas y debilidades:

Fortalezas

1. Se les entrega producciones a los clientes en su entidad

2. Se cuenta con un Sistema Integrado de Gestion de la Calidad certificado

3. Personal preparado en la impresion con tecnologia Offset

4. Existencia en la empresa de un grupo dedicado a la inversion y desarrollo de las
artes graficas

5. Existencia de fuente de financiamiento para la capacitacién del personal

6. Desarrollo de un proceso inversionista a gran escala en las artes graficas

7. Confianza en la Direccion de la empresa en el futuro desemperio de la agencia

8. Alto grado de motivacion del personal para desempefiarse en la explotacion de la
tecnologia flexogréafica

Debilidades

1. Existencia de fluctuacion laboral de los talleres

2. Lograr la capacitacién necesaria para la producciéon de estuches

3. No existe transporte con 0s requerimientos técnicos necesarios para la distribucion
de la produccion

4. Inconformidad con el sistema de pago

5. El grupo de mantenimiento de las maquinarias poligraficas, no se subordina

directamente a la unidad
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6. Incremento de los precios de las materias primas

7. No se tiene la experiencia necesaria para el trabajo con las tecnologias flexograficas
de ultima adquisicion

8. Existencia de bajo aprovechamiento de las capacidades productivas

De acuerdo a la Matriz de Factores Internos (MEFI) en la entidad predominan las
debilidades, encontrdndose en una posicion desfavorable desde el punto de vista
interno, Anexo No.5. Estas dificultades que la entidad reconoce en su funcionamiento
interno pueden influir de forma negativa en la satisfaccion del cliente, sin embargo es
necesario contrastar estos elementos con las opiniones directas del cliente en la fase
de diagnostico.

Tarea 3. Descripcion del flujo productivo

En esta tarea se elabor6 el diagrama de flujo (flujograma) que se muestra en el anexo
No.6, donde se muestra la secuencia general que sigue la produccién desde la
concepcion del contrato por las partes interesadas (productor y cliente), hasta la
entrega final de la produccion.

Fase Il. Diagnostico

Paso 4. Diagndéstico del enfoque al cliente

Para el cumplimiento de este paso se utilizé la lista de chequeo propuesta por Arias
Araus (2018), la cual se muestra en la tabla 11 con los resultados obtenidos.
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Tabla 9. Resultados de la lista de chequeo

No

Elementos Implementado :
implementado

Como resultados del diagndstico se aprecia que la entidad se orienta hacia un enfoque
al cliente. Esta afirmacién se sustenta en la evaluacion positiva de todos los elementos
de la lista de chequeo aplicada.

Paso 5. Evaluacion del nivel de servicio proporcionado

La Agencia Grafica de la Empresa GEOCUBA Oriente Norte tiene definido que su
sistema es fiable si alcanza un valor igual o superior al 85%. El analisis se realizara en
la linea de produccién de estuches puesto que es la que mayores ingresos proporciona
a la empresa, ademas de su caracter estratégico para la sustitucion de importaciones.
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Para la evaluacion de la fiabilidad se tendran en cuenta las siguientes variables:
cantidad, surtido, plazo, calidad y costo, estas se analizaran en el periodo de enero a
diciembre del 2018. Los resultados se muestran a continuacion:

Tabla 10. Resultados de la fiabilidad del sistema

Elementos Cantidad Surtido Plazo | Calidad | Costo
Cantidad muestreada 212 9 212 272 272
Nimero de fallos 20 1 12 7 0
Probabilidad 093 089 0.96 097 1

Fiabilidad 0.77

El andlisis realizado evidencia que la fiabilidad se encuentra por debajo de los niveles
permisibles (85%), con un valor el 76,7% por lo cual es necesario profundizar en este
sentido. Los siguientes pasos se enfocan en la determinacién de las causas que
generan el deterioro de las variables que influyen de manera directa en la fiabilidad
(cantidad, surtido, plazo y calidad).

Paso 6. Seleccion del objeto de perfeccionamiento

La produccién de estuches en la Agencia Grafica se divide de acuerdo al proceso
tecnoldgico (offset y flexografico). La produccion de estuche mediante el proceso
tecnoldgico offset fue el que mayor incidencia negativa tuvo en cuanto a la fiabilidad.
Los siguientes pasos se enfocan en este proceso. Ver Anexo No.7 (OTIDA)

Paso 7. Evaluacion de la satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente

Tarea 1. ldentificacibn de variables criticas de calidad del producto y atributos del
servicio

En esta tarea fueron seleccionados cuatro especialistas de logistica encargados de la
recepcion de los estuches en sus respectivos laboratorios farmacéuticos, ademas de
los especialistas del grupo de trabajo de la Agencia Grafica de Holguin. Para ello se
realizd una tormenta de ideas con estos representantes del cliente industrial y los
especialistas de la entidad donde se debatieron elementos criticos de calidad del
producto, atributos del producto y las variables del indicador fiabilidad posibles a tener

en cuenta para medir y mejorar la satisfaccion del cliente industrial. Posteriormente con
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el objetivo de seleccionar las mas representativas, se aplicé el método de concordancia
de Kendall (ver tabla 13.) a los expertos.
Tabla 11. Resultados de la aplicacion del método de expertos para seleccion de

caracteristicas, atributos y variables

W: coeficiente

Elementos > de
expertos de elementos comparacion .
concordancia

M:cantidad de  K:cantidad T: factor de

Caracteristicas de calidad del producto 7 7 43 0.8
Atributos del servicio 7 3 28 0.83
Variables de la Fiabilidad 7 4 34 0.85

Del andlisis realizado se concluyen como caracteristicas de calidad, atributos y
variables de fiabilidad los que se muestran en la tabla 12.

Tarea 2. Diserfio del instrumento

Caracteristicas de calidad Atributos esenciales del servicio Va_riak_)l.es ge
Fiabilidad
Dimensiones Trato profesional Cantidad
Impresion de textos y elementos bien definidos |  Disponibilidad de la informacion Plazo
Correcta ortografia en el texto Servicio de distribucion Calidad
Presencia de hendido Surtido

Los estuches se encuentren barnizado

Pegado correctamente

Integridad de la carga

Para el cumplimiento de esta tarea se adapt6 la encuesta propuesta por Arias Araus
(2018), la misma satisface las necesidades de la presente investigacion, ver Anexo
No.8. Con la aplicacion de esta, se persigue evaluar las variables criticas del producto
que se comercializa y los atributos esenciales del servicio que estén presente en la
comercializacion. Se realizé un muestreo selectivo donde se defini6 como tamafio de
muestra un total de 10 personas (clientes industriales) a encuestar siendo
representantes de cada uno de los cinco laboratorios farmacéuticos clientes de la
entidad en el periodo analizado.

Tarea 3. Obtencién de resultados
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Una vez aplicada la encuesta se procedié a su validacion en el paquete estadistico
SPSS en su versiéon 21.0, para analizar su fiabilidad y validez, calculando el coeficiente
alfa de Cronbach, obteniéndose un valor de 0.85 y el KMO resultante es de 0.81; lo cual
admite suponer que los items de la encuesta han sido debidamente operacionalizados y
existe uniformidad en las respuestas (Ver anexo No0.9). Se considera ademas valido
desde el punto de vista de contenido y constructo por parte de los expertos.
Posteriormente se realizd su procesamiento en el cual se obtuvieron los resultados que
se muestran a continuacion en la tabla 15:

Tabla 13. Resultados del procesamiento de la encuesta

Diferencias de tonalidades 38
Empastelamiento 27
Problemas con el pegado 32
Estuches partidos por el proceso de troquelado 25
Incumplimiento en la cantidad de estuches pactados a 60
entregar

Incumplimiento en los plazos de entrega 72
Incumplimiento en los tipos de estuches planificados a 47
entregar

Paso 8. Determinaciéon de causas

Para la realizacion de este paso inicialmente se realizaron entrevistas informales a los
trabajadores directos a la produccion y una revision de documentos para la
determinacién de las causas que provocaron los incumplimientos en cantidad,
surtidos, plazo y calidad por parte de los establecimientos productivos de la Agencia
Grafica de Holguin. Asi como analizar aquellos atributos y caracteristicas de calidad
que el procesamiento de la encuesta arribé6 como conclusion que se encontraban
deteriorando el nivel de satisfaccion de los clientes. Para este analisis de las causas
gue provocan este detrimento se procedid a la confeccion del arbol de la realidad
actual de la entidad. Este andlisis resultd de una sesion de trabajo en grupo y la
realizacion de una tormenta de ideas donde se debatieron las relaciones causales

entre los elementos que presentaron reservas en el diagnostico. Estas relaciones
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causales entre dichos elementos condicionantes de la satisfaccion del cliente industrial
se pueden apreciar en la figura 8.

Fase lll. Perfeccionamiento

Paso 9. Disefo de estrategias de mejora

De forma conjunta al analisis realizado se realiz6 una tormenta de ideas para generar
soluciones derivadas de los ajustes necesarios en la entidad para mejorar la
satisfaccion del cliente, la cual propicié disimiles acciones que podrian corregir las
desviaciones detectadas en el diagnéstico. Las relaciones causa-efecto, entre los
elementos que afectan la satisfaccion del cliente, permitieron la elaboracion de una
matriz FICAR. (Anexo. 10), donde se analizaron las causas y se propusieron las
acciones de mejora. Fueron generadas un total de 7 acciones de mejora, que fueron
propuestas y discutidas por los expertos hasta determinar que todas las acciones son

altamente pertinentes.

Deterioro del Nivel de Servicio
proporcionado en la produccién de
estuches en la Agencia Grafica

1 1

Surtido

Cantidad Plazo Calidad

pd

Alargamiento del ciclo
productivo

Roturas frecuentes
del Parque de
Equipos (PE)

Lotes de produccioén
deteriorados

1 i

Errores de Arribo tardio de Rotura del equipo
impresion materias primas poligrafico

.

PE sobrexplotado y

sin cumplimiento de

Equipamiento Deficiente planificacion de los mantenimientos
obsoleto la demanda de materiales planificados

Insuficiente
capacitacion de
los operarios

Figura 8. Arbol de la realidad de la Agencia Gréfica de Holguin. Fuente: Elaboracion
propia
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion, se arrib6 a las conclusiones siguientes:

. En el estudio queda demostrado la utilidad tanto teérica como practica del indicador
fiabilidad del sistema como elemento de diagnéstico para detectar los problemas y su
impacto en la satisfaccion del cliente.

. A partir del analisis metodolégico se selecciono el procedimiento propuesto por Arias
Araus (2018), pues constituye un instrumento adecuado que expone las técnicas y
herramientas a utilizar, y realizan una adecuada medicién y mejora de la satisfaccion
del cliente industrial.

. La aplicacion parcial del procedimiento en la Agencia Gréafica de Holguin, logré la
medicion y evaluacion de las causas que ocasionan los problemas en la satisfaccion del
cliente industrial, para proponer las acciones de mejora correspondientes. Ademas,
permiti6 determinar que las variables: plazo, cantidad, calidad y surtido del nivel de
servicio fueron los elementos que influyeron negativamente en la satisfaccion del

cliente.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones antes expuestas, se

recomienda a los directivos de la industria textil tanto a nivel nacional regional como de

la propia entidad y a los investigadores cientificos:

1. Culminar la aplicacion del procedimiento seleccionado en la organizacion objeto de
estudio para evaluar su impacto, y verificar la mejora; y aplicarlo a otros procesos de
la organizacion.

2. Monitorear el cumplimiento de la Matriz FICAR vy recalcular los niveles de
satisfaccion del cliente industrial para constatar el desempefio de la gestion de la
calidad en la Agencia Gréfica de Holguin.

3. Socializar las experiencias y resultados obtenidos en la investigacién a través de
publicaciones cientificas en revistas y eventos cientificos nacionales e
internacionales, para seguir perfeccionandola.

4. Continuar con la investigacion de esta tematica y ejecutar el procedimiento en otras

entidades de la provincia de Holguin, para luego hacerlo extensivo por todo el pais.
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ANEXOS
Anexo No.1. Matriz de relacion binaria para el andlisis metodolégico

Autores Etapas |Indicadores |Técnicas |Enfoques Alcance

Freybler (2000)

Lled6é Rodriguez (2000)

Noda Hernandez (2004)

Hernandez Avila (2006)

Buitrago Gonzalez (2007)

Diaz Varela (2007)

Herrera Gonzélez (2007)

Carbonell Duménigo (2009)

Pérez Carmenaty (2009)

Llerena Zamora (2009)

Garcia Torres (2009)

Valdez Leyva (2009)

Crego Ledn (2009)

Cintado Tortol6 (2010)

Reyes Roldan (2011)

Wong Diaz (2011)

Espinosa Alvarez (2011)

Lao Leon (2015)

Pavon Sicilia (2016)

Sanchez Castro (2016)

Gonzéalez Camejo (2018)

Chong Poutou (2018)

Rlo|lo|lRr|kR|RORIRIRIFRIOO|IRPIP|IR|IR|IO|R|R[R|[R |k
~lolojlojlo|lr|lolo|Rr|kr|lOo|j0|jO|rk|O|0|O|R|O|O|O|O|O
=== =R =l R =l R = = = = R G i = = = == =)
Rrlo|lo|lo|lo|r|olo|Rr|kr|lOolO|IR|P|IPR|R|lO|R|O|lO|O|O|F
=== = = =l = = N = R G e i = = = = == =)
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Anexo No.2. Matriz de Factores Externos de la Agencia Gréafica Holguin

Factores claves externos

Ponderacion

Clasificacioén

Resultado PxC

O- Aumento de la demanda de productos gréaficos en el sector turistico 13 3 39
O-No existencia de la tecnologia Flexografica y de Offset en las 9 4 36
provincias orientales
O-Demanda creciente de productos graficos en la linea de estuches 11 3 33
A-Incremento de ofertas de productos graficos por el sector privado 12 1 12
A-Pérdida de clientes por el no cumplimiento o la entrega fuera de los 13 1 13
plazos pactados
A-Inestabilidad de los suministros e insumos a adquirir en el mercado 11 1 11
nacional
A-Existencia de un proceso de inversion en tecnologia Offset en la 9 5 18
poligrafico (UEB José Miro Angerter)
A-Alta dependencia en el aseguramiento y suministro de las materias 12 5 24
primas fundamentales
A-Demora en la contratacion y arribo de materias primas, materiales, 10 2 20
piezas y otros importados.

TOTAL 100 206




Anexo No.3. Estructura organizativa Agencia Grafica de Holguin

( Direccion )

s ™ s
Grupo Grupo de Grupo Técnico Taller de Taller de Taller de
comercial Contabilidad Productivo impresion Terminacion Flexografia
: y P
Finanzas Offset
Equipo Equipo de Equipo Equipo de Equipo de Equipo de Equipo de
Comercial Distribucion y Técnico Produccion terminacion terminacion Flexografia
Venta No.1 No.2
Equipo de Equipode Equipode
Preimpresion y impresion impresion

Fotomecanica No.1 No.2




Anexo No.4. Mapa de Procesos de la Agencia Grafica Holguin
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Anexo No.5. Matriz de Factores Internos de la Agencia Gréfica Holguin

Factores claves internos Ponderacion | Clasificacion Ejéultado
F-Entrega de producciones a los clientes en sus entidades 6 3 18
F-Sistema de Gestion de la Calidad certificado 6 4 24
F- Personal preparado en la impresion con tecnologia Offset 4 3 12
F-Existe,n_cia de un grupo dedicado a la inversién y desarrollo de las 6 3 18
artes graficas
F-Existencia de fuente de financiamiento para la capacitacion del 3 3 24
personal
F-P_esarrollo de un proceso inversionista a gran escala en las artes 7 3 21
graficas
F-Confianzq en la Direccion de la empresa en el futuro desempefio 6 4 24
de la agencia
F-Alto g(:fldo de motivacic’,)n del pe[s.onal para desempefarse en la 5 3 15
explotacion de la tecnologia flexografica
D- Existencia de fluctuacion laboral de los talleres 5 1 5
D-Personal no idéneo para la produccién de estuches 8 1 8
D-No exi_stg transporte con los .requerimientos técnicos necesarios 9 1 9
para la distribucion de la produccién
D-Inconformidad con el sistema de pago 8 1 8
D-El grupo de mantenimiento de las maquinarias poligréficas, no se
subordina directamente a la unidad ! 2 14
D-Incremento de los precios de las materias primas 7 2 14
D-No se tiene la e_xperiengia} necesa_ria para el trabajo con las 3 1 3
tecnologias flexograficas de ultima adquisicion

TOTAL 100 222




| Solicitud de produccion por el diente |

Anexo No.6. Flujograma del proceso productivo de la Agencia Grafica

produccion y prefactura

Orden de
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Anexo No.6. Flujograma del proceso productivo de la Agencia Gréfica.
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Anexo No.7. Diagrama OTIDA del flujo productivo
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Anexo No.8. Encuesta para evaluacion de caracteristicas, atributos y variables por
parte de los clientes

Estimado cliente: La Agencia Grafica de Holguin se encuentra realizando un estudio de
la satisfaccion de sus clientes. Por esta razén es de vital importancia conocer su opinion
en relacion a los productos que recibe de la entidad y otros elementos relacionados con
el servicio de la entidad. Exprese su criterio marcando con una X en una escala del 1 al

5, siendo 5 el criterio de mayor importancia.

EVALUACION
ELEMENTOS

1 2 3 4 5

Elementos referentes a las caracteristicas de calidad del producto

Los estuches que usted recibe cumple con las
dimensiones establecidas(largo, ancho y grosor)

Los estuches que usted recibe se encuentran
impresos correctamente y sus elementos estan bien
definidos

Los estuches que usted recibe presentan una correcta
ortografia en sus textos

Los estuches que usted recibe se encuentran con sus
respectivos hendidos(imprescindibles para su armado)

Los estuches que usted recibe se encuentran
correctamente barnizados

Los estuches que usted recibe se encuentran
correctamente pegados

Usted recibe la produccién solicitada en condiciones
de integridad (condiciones del embalaje, sin dafios
por humedad, contaminacién o manipulacion)

Elementos referentes a los atributos de calidad del servicio

Usted recibe un trato profesional y agradable durante

el proceso de compra-venta

La informacion referente a las producciones
contratadas esta disponible para usted en cualquier
momento en que lo necesite

Variables referentes a la fiabilidad del Sistema

Usted que tan satisfecho se encuentra con el
cumplimiento del indicador Calidad de sus pedidos

Usted que tan satisfecho se encuentra con el
cumplimiento del indicador Cantidad de sus pedidos




Usted que tan satisfecho se encuentra con el
cumplimiento del indicador Plazo de sus pedidos

Usted que tan satisfecho se encuentra con el
cumplimiento del indicador Surtido de sus pedidos

Usted que tan satisfecho se encuentra con el
cumplimiento del indicador Precio de sus pedidos




Anexo No0.9. Analisis de Fiabilidad y validez de la encuesta

Resumen del procesamiento de los

Estadisticos de fiabilidad

casos
N % Alfa de N de

Validos 10 100,0 Cronbach elementos
Casos Excluidos |0 ,0

Total 10 100,0 85 21
Estadisticos total-elemento

Media de la escala|Varianza de la escala|Correlacion Alfa de Cronbach si

si se elimina el[si se elimna el|elemento-total se elimina el

elemento elemento corregida elemento
Preg.1 |85,288 105,696 ,544 ,900
Preg.2 |85,277 106,932 ,395 ,904
Preg.3 |85,164 104,058 ,623 ,898
Preg.4 |85,401 103,374 ,540 ,900
Preg.5 |85,042 106,211 ,604 ,899
Preg.6 |85,503 101,135 ,664 ,897
Preg.7 |85,381 105,109 ,455 ,903
Preg.8 |85,017 104,895 , 707 ,897
Preg.9 |84,839 106,668 ,656 ,899
Preg.10] 85,121 107,529 ,333 ,906
Preg.11] 84,862 106,969 ,666 ,899
Preg.12| 84,884 106,403 ,594 ,900
Preg.13] 85,534 105,258 ,386 ,905
Preg.14] 85,198 101,292 , 740 ,895
Preg.15| 85,099 107,885 ,490 ,902
Preg.16 | 85,489 101,185 ,581 ,899
Preg.17] 85,636 109,768 , 166 ,912
Preg.18] 85,082 104,228 ,620 ,898
Preg.19| 85,203 101,245 , 735 ,895
Preg.20 | 85,492 101,219 578 ,899
Preg.21] 85,093 104,362 ,595 ,899
Estadisticos de la escala
Media |Varianza Desviacion tipica N de elementos
89,480 |115,027 10,7250 21

KMO v prueba de Bartlett

Bartlett

rMedida de adecuacion muestral de Kaiser-fMMever-OIKin.

Chi-cuadrado aproximado

Prueba de esfericidad de .
g

Sig.

.B06
FozZe . 0cs
210
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Anexo No. 10. Matriz FICAR

FCE Indicador Causaraiz Acciones Responsable | Cumpl
1.1 Realizar dlagnostlc_o de las competencias JGpo RRHH | Anual
laborales de los operarios del taller

Calidad 1. Insuficiente _ L B
allda capacitacion 1.2 Realizar plan de capacitacion en funcion
de las necesidades de capacitacion de los | JGpo RRHH | Anual
operarios detectadas en el diagnostico
2.1 Realizar estudio de factibilidad para la | J'Gpo
adquisicion de nuevo equipamiento Inversiones Eventual
Plazo- 2. Equipamiento
o Cantidad obsoleto 2.2 Realizar plan de capacitacion de los | J’Gpo
o3 operarios para el equipamiento nuevo que | Inversiones y | Eventual
S © . ,
o S se adquiera J'Gpo RRHH
M
© .. . ., . ..
o §- 3. Deficiente | 3.1 Realizar reunion de coordinacion entre D ,
(e o . i : tor, J'Gpo
28 planificacion de la | las areas de produccion y comercial para ,
Z Plazo " Prod., J'Gpo | Anual
demanda de | conciliar la demanda de productos con la :
. . Comercial
materiales demanda de materiales
Director de
4.1 Realizar plan de mantenimiento para el | Logistica Segun
4. PE parque de equipos de transporte plan
sobreexplotado e
Plazo incumplimiento  de
los mantenimientos - o )
planificados 4.2 Verificar el cumplimiento del plan de | Director de Mensual

mantenimientos a los equipos de transporte

Logistica







