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RESUMEN

Conocer la opinién de sus clientes es fundamental para toda organizacién que pretenda ser
exitosa. Medir la satisfaccion de sus clientes, ademas de ser un requisito del capitulo 9.1.2
“Satisfaccion del cliente” de la norma ISO 9001:2015, le permite a una empresa conocer sus
propias fortalezas y debilidades.

Al tener en cuenta lo anterior, el presente trabajo se desarrolla en la division territorial de la
empresa de telecomunicaciones de Cuba S.A (ETECSA) en Holguin, el mismo tiene como objeto
la calidad en los servicios y su objetivo fundamental es adaptar y aplicar un procedimiento que
permita medir y mejorar la satisfaccion del cliente externo en ETECSA como via para elevar la

calidad en los servicios que presta la organizacion.

Expone el marco tedrico practico referencial de la investigacion realizada, plantea un
procedimiento para medir y mejorar la satisfaccion de los clientes adaptado a ETECSA, que
brinda servicios de voz y datos a todos los segmentos de mercado en el territorio nacional de
Cuba, muestra los resultados de la aplicacién de este procedimiento en el servicio de Internet
ofrecido en las salas de navegacion de la provincia Holguin, enumera las causas fundamentales
que afectan el desempefio del servicio y establece un plan de medidas para disminuirlas, de
manera que los efectos de la aplicacién de este plan de medidas influya positivamente en la
calidad final percibida por el cliente; con los resultados obtenidos se demostrara la idea a defender

de la investigacién planteada; los efectos de la misma ya estan en practica con buenos resultados.
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INTRODUCCION

La clave del éxito de una empresa depende en gran parte de una buena gestién empresarial, que
ayude a identificar aquellos factores que influyen en el mejor resultado de la empresa, y también
identificar problemas a tiempo para tomar medidas de solucién y nuevas estrategias.

Una correcta y buena gestion no solo se enfoca a la empresa y a lo que sucede dentro de esta,
sino por el contrario, trata de encontrar problemas organizacionales que afectan su desempefio,
trata de mantener a un cliente satisfecho, pero sobretodo, se encarga de aprovechar al maximo
todos los recursos con los que cuenta la empresa, para maximizar sus ganancias y reducir costos,
sin dejar de lado la calidad, el cliente y los trabajadores pues son estos los mas importante dentro

de cualquier organizacion.

La calidad como filosofia ha evolucionado fructiferamente, al tener varios estadios desde sus
inicios, como la inspeccion de los productos terminados, el control estadisticos de la calidad de
los procesos, el aseguramiento de la calidad, la gestion de la calidad, y muy de moda en estos
dias, la gestion de la calidad total, entre otras etapas. En cada uno de estos estadios esta
presente la evaluacion constante de los parametros e indicadores que rigen el estado de la
organizacion para enfrentar los cambios que se avecinan y marcar la diferencia entre los
competidores. El punto de partida de toda gestién de la calidad, consiste en percibir las exigencias
de los clientes y analizar la forma de ofrecerles soluciones que respondan a sus necesidades. Es
una manera de mejorar constantemente el desempefio y rendimiento, en todos los niveles
operativos, en cada area funcional de una organizacion, se utilizan todos los recursos humanos
y de capital disponible. La misma depende del personal e involucra a todos los trabajadores. Es
tanto una filosofia, como un conjunto de principios rectores que representan la base de cualquier

sistema de gestion.

En el sector empresarial debe estar presente el concepto de "calidad", pues la demanda se vuelve
cada vez mas exigente para realizar una eleccién (la denominada "toma de decisiones de los
clientes"); y es gracias a los siguientes factores los que ayudaran a decidirse: ofrecer una mejor
atencion, servir a una mayor cantidad de clientes continuos y prestarles mejores servicios.

En la actualidad, lograr la plena "satisfaccion del cliente" (SC) es un requisito indispensable para
ganarse un lugar en la "mente" de los clientes y por ende, en el mercado meta. Por ello, el objetivo
de mantener «satisfecho a cada cliente» ha traspasado las fronteras del departamento de
mercadotecnia para constituirse en uno de los principales objetivos de todas las areas funcionales

(produccién, finanzas, recursos humanos) de las empresas exitosas.
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Por ese motivo, resulta de vital importancia que tanto mercadoélogos, como todas las personas
gque trabajan en una empresa u organizacidén, conozcan cuales son los beneficios de lograr la
satisfaccion del cliente, como definirla, cuales son los niveles de satisfaccion, como se forman las
expectativas en los clientes y en qué consiste el rendimiento percibido, para que de esa manera,
estén mejor capacitadas para coadyuvar activamente con todas las tareas que apuntan a lograr

la tan anhelada satisfaccion del cliente.

Si bien, existen diversos beneficios que toda empresa u organizacién puede obtener al lograr la
satisfaccion de sus clientes, éstos pueden ser resumidos en tres grandes beneficios que brindan
una idea clara acerca de la importancia de lograr la satisfaccion del cliente:

Primer beneficio: 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.

Segundo beneficio: El cliente satisfecho comunica a otros sus experiencias positivas con un
producto o servicio. Por tanto, la empresa obtiene como beneficio una difusion gratuita que el
cliente satisfecho realiza a sus familiares, amistades y conocidos.

Tercer beneficio: El cliente satisfecho deja de lado a la competencia. Por tanto, la empresa

obtiene como beneficio un determinado lugar (participacion) en el mercado.

En sintesis, toda empresa que logre la satisfaccién del cliente obtendrd como beneficios: 1) La
lealtad del cliente (que se traduce en futuras ventas), 2) difusién gratuita (que se traduce en

nuevos clientes) y 3) una determinada participacion en el mercado.

Los lineamientos de la politica econdmica y social del partido y la revolucion trazan las estrategias
que rigen el rumbo a seguir por el pais, estos le confieren una gran importancia a la calidad de
los servicios, muestra de ello es el lineamiento 142 el cual esta redactado de la siguiente forma:
“Garantizar la elevacion sistematica y sostenida de la calidad de los servicios que se brindan a la

poblacion, y el redisefio de las politicas vigentes, segun las posibilidades de la economia”.

Dentro del sistema empresarial cubano, uno de los sectores que ha desplegado una ardua labor
en alcanzar resultados superiores en la calidad de los servicios ha sido el de las comunicaciones,
el cual en los Ultimos tiempos se mueve en un entorno altamente dinamico, lo que motiva cambios
constantes en la concepcion de cdmo lograr una correcta gestion de los procesos que contribuya
a su adecuado desempefio (Téllez Montoya, 2014). No obstante, no constituye una tarea facil, ya

gue los procesos abarcan numerosas actividades. Por esta razén el manejo eficiente de los



recursos y la calidad de sus servicios son los retos fundamentales a enfrentar de forma creativa

e inteligente por la alta direccién.

La division territorial de ETECSA en Holguin, como las del resto del pais, surge con el principal
objetivo de integrar todas las actividades de telecomunicaciones con los Ultimos adelantos de la
ciencia y la técnica. El objeto social de esta empresa consiste en prestar los servicios publicos de
telecomunicaciones mediante la proyeccién, operacion, instalacién, explotacién, comercializacién
y mantenimiento de redes publicas de telecomunicacién en todo el territorio de la Republica de
Cuba. En este sector, aunque se reconocen los logros alcanzados, estudios previos realizados
por: Estopifian Marrero (2010), Lao Le6n (2010), Cantero Cora (2011), Sierra Infante (2012),
Borrel Cruz (2012) y Téllez Montoya (2014), trabajos periodisticos, gubernamentales y
estadisticos demuestran que persisten problemas sin resolver que forman parte indisoluble de las
expectativas que la poblacion y los sectores de la economia, relacionadas en lo fundamental con:

¢ Inconformidad con los precios de algunos de los servicios (moviles, internet)

¢ Inconformidad con los horarios establecidos para la atencion personalizada en algunos de

los servicios (maviles, internet, telefonia basica)

¢ Falta de puntos de presencia para la comercializacion de los servicios (la baja capilaridad

de la red comercial)

e Insatisfacciones con la instalacion de servicios telefénicos bdasicos que constituyen

traslados pendientes (deuda comercial)
e Las colas en los puntos de presencia de ETECSA en las cabeceras municipales
e Falta de sistematicidad en la medicion de la satisfaccion del cliente

En la presente investigacion la situacién problematica descrita anteriormente permite formular
el problema cientifico ¢ Como medir y mejorar la satisfaccién del cliente externo en empresas

de telecomunicaciones como via para elevar la calidad en el servicio?

El objeto de investigacion lo constituye la calidad de los servicios. Para darle solucion al
problema de la investigacion se plantea como objetivo general: adaptar y aplicar un
procedimiento que permita medir y mejorar la satisfaccion del cliente externo en ETECSA como

via para elevar la calidad en los servicios que presta la organizacion.

Para dar cumplimiento al objetivo general de la investigacion se definen los objetivos

especificos siguientes:



1. Elaborar el marco tedrico practico referencial de la investigacion donde se expongan los
aspectos mas representativos referentes a la calidad de los servicios y a la satisfaccion

del cliente

2. Seleccionar y adaptar un procedimiento que permita medir y mejorar la satisfaccion del
cliente externo en la divisién territorial de ETECSA en Holguin como via para elevar la

calidad en el servicio
3. Aplicar el procedimiento en la Division Territorial de ETECSA en Holguin.

El campo de accidn lo constituye la satisfaccion del cliente en la Divisién Territorial de ETECSA

en Holguin.

Como idea a defender se plantea que la adaptacion y aplicacion de un procedimiento que permita
medir y mejorar la satisfaccion del cliente externo en la Division Territorial de ETECSA en Holguin

contribuird a elevar los niveles de calidad de los servicios que presta la organizacion.

De la investigacibn se deriva como aporte practico fundamental la adaptacion de un
procedimiento que desde el punto de vista metodoldgico permite realizar mediciones del grado
de satisfaccion del cliente, al determinar desviaciones en los atributos fundamentales u

oportunidades de mejora que faciliten la adopcién de acciones para la mejora de los mismos.

En la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos entre los que se destacan dentro
de los tedricos el andlisis y sintesis de la informacion obtenida mediante la revisién bibliogréfica
especializada sobre la gestion de los servicios, satisfaccion del cliente y temas afines; historico-
I6gico en el analisis historico del desarrollo del servicio al cliente, los enfoques dados a lo largo
de la historia lo cual permite la fundamentacion del problema planteado en funcién de la
problematica detectada; el inductivo-deductivo para la verificacion de la idea a defender planteada
a través del estudio del servicio al cliente en la empresa objeto de estudio practico y la aplicacion
del procedimiento propuesto; sistémico-estructural para desarrollar el analisis del objeto de
estudio a través de la descomposicion en los elementos que lo integran determinandose los
aspectos que mas inciden en su interrelacion y al considerar el enfoque sistémico. Dentro de los
métodos empiricos se encuentran: la observacion directa, encuestas, entrevistas y criterio de

expertos.

La tesis se estructura en tres capitulos; en el capitulo | se realiza un analisis del marco teorico-
practico referencial que aportara los elementos necesarios para la comprensién del tema, sobre
la base tedrica y practica concernientes a la calidad en los servicios, satisfaccion del cliente,

relacionado con los servicios que brinda ETECSA a sus usuarios, se incluye un analisis de
4



algunos modelos propuestos para estos fines. En el capitulo 1l se describe la adaptacién del
procedimiento de Noda Hernandez (2004) para empresas de telecomunicaciones y en el capitulo
lll se aplica el procedimiento propuesto en la division territorial de ETECSA en Holguin; un
conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada y un grupo de anexos de necesaria inclusion como complemento de los resultados

obtenidos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO — REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se parte de realizar un analisis de la calidad en los servicios, definiciones
fundamentales y su evolucion, se profundiza en elementos de la SC como forma de control
estratégico de la calidad, ademas de diferentes modelos matematicos empleados en la medicién
de la SC, sus aportes y limitaciones, y por ultimo se brindan elementos de la situaciéon actual de
la organizacion obtenida de estudios preliminares realizados y resultados de balances anuales,
asi como, el comportamiento de los principales indicadores. La Figura 1 muestra la estrategia

para la presentacion del marco tedrico practico referencial de la presente investigacion.
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Figura 1: Estrategia para la presentacion del marco tedrico practico referencial de la investivacion
Elaboracion Propia
1.1 Calidad del servicio

Para la mejor comprension del término calidad es necesario analizar los diversos criterios y
definiciones emitidos por los estudiosos del tema, lo que ha propiciado el surgimiento y evolucién
de diversos enfoques sobre la manera de obtener y gestionar la calidad en una organizacion para

gue esta sea competitiva, asi como, su progreso a través de la historia.



1.1.1 Definiciones fundamentales

Autores como Juran (1951,1993), Deming (1989) o Crosby (1987) han sido considerados por
muchos autores como los grandes tedricos de la calidad. Sus definiciones y puntos de vista han

significado el punto de partida de muchas investigaciones.

La idea principal que aporta Crosby (1987) es que la calidad no cuesta, o que cuesta son las
cosas gue no tienen calidad. Crosby define calidad como 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. 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 alcanzar este objetivo el camino a seguir es la calidad. La manera de conseguir
una mayor calidad es, mejor el producto y la adecuacién del servicio a las especificaciones para
reducir la variabilidad en el disefio de los procesos productivos.

Para Juran (Juran y Gryna 1993) la calidad se define como adecuacion al uso, esta definicion
implica una adecuacién del disefio del producto o servicio (calidad de disefio) y la medicién 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 como el

producto final adopta las especificaciones disefiadas.

Reeves y Bednar (1994) revisaron el concepto de calidad y concluyeron que, no existe una

definicién universal y global de la misma sino basicamente cuatro tipos de definicion:

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. Cabria que los responsables de la organizacién
definiesen el concepto de excelencia aun con el riesgo de no ser igual a la concepcién

gue tendrian los clientes

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. Feigenbaum (1951, en Garcia, 2001)
sostiene que la calidad de un producto no puede ser considerada sin incluir su coste y

gue, ademas, la calidad del mismo se juzga segun su precio



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 especificaciones previas. A partir de este concepto surge el control

estadistico de la produccién

e Calidad como respuesta a las expectativas de los clientes: esta definicion surge del auge
de los servicios y la medicion de su calidad. Bajo esta premisa se centra el concepto de
calidad en la percepcion que tiene el cliente. Su principal aportacién es que reconoce la
importancia de los deseos de los consumidores para determinar los parametros que

determinan la calidad de un producto o servicio.

Teorias mas recientes de la calidad tienen sus maximos exponentes en: William E. Conway (s/f)
habla de la "forma correcta de administrar" y de un "nuevo sistema de administracion" en lugar
de la mejoria de la calidad. Su experiencia y su perspectiva mas amplia desde el punto de vista
de la administracion se refleja en todo su trabajo. Est4 de acuerdo con los gurus en que el
problema mayor es que la alta dilecciébn no esta convencida de que la calidad aumenta la
productividad y disminuye los costos. Sin embargo, también reconoce que la "administracion
quiere y necesita una ayuda real, no una critica destructiva". Conway centra su atencion en el
sistema de administracibn como el medio de lograr una mejora continua, y no sobre funciones
especificas o problemas de calidad, defiende los métodos estadisticos, plantea que la
administracién contempla la calidad en un sentido general, expresa que "el uso de la estadistica
es una forma con sentido comin de llegar a conclusiones especificas", después afiade: "la
estadistica no soluciona problemas. Identifica donde se encuentran los problemas y le sefala
soluciones a los gerentes y a las personas". Contempla las técnicas estadisticas como
herramientas de la administracién e insiste en el uso de herramientas estadisticas sencillas que
pueda aprender cualquiera con rapidez, mas bien que las técnicas complejas. Las herramientas
sencillas pueden ayudar a solucionar el 85 % de los problemas. Las herramientas béasicas para
la mejora de la calidad son: habilidades de relaciones humanas, encuestas estadisticas, técnicas
estadisticas sencillas, control estadistico del proceso, utilizacién de la imaginacién e ingenieria

industrial.

La definicion de calidad mas aceptada en la actualidad y con la cual el autor del presente trabajo
coincide es la que compara las expectativas de los clientes con su percepcion del producto o
servicio. El desarrollo de la industria de los servicios ha supuesto un desarrollo de una nueva

Optica del concepto de calidad que se focaliza méas hacia la vision del cliente (Garcia, 2001).



Se entiende por servicio a cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son
esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. En otras palabras, el
servicio es una actividad realizada para brindar un beneficio o satisfacer una necesidad. Su

produccién puede estar vinculada o no con un producto fisico (Abadi, 2004).

Al profundizar en el tema servicios se observa que poseen las siguientes caracteristicas:
intangibilidad: los servicios no se pueden ver, sentir ni oler antes de comprarlos; inseparabilidad:
la creacion de un servicio puede tener lugar mientras se consume, examen de la vista, un viaje,
un masaje, un corte de cabello, entre otros; variabilidad: la calidad de los servicios depende de
quienes los proporcionan, asi como, de cuando, en donde y como se proporcionan; caracter
perecedero: los servicios no se pueden almacenar para su venta o su utilizacion posterior; y
ausencia de propiedad: los compradores de un servicio adquieren un derecho, pero no la
propiedad del soporte tangible del servicio, es decir, el consumidor paga por un servicio mas no
por la propiedad.

Se puede clasificar a los servicios en los siguientes tipos: servicios genéricos: son los que la
mayoria de los consumidores necesitan, como pueden ser: alimentos, ropa y la vivienda,
descanso, limpieza, transporte, entrenamiento o asesoramiento; servicios basicos: servicios
minimos que buscan los consumidores, un ejemplo puede ser cuando una persona solicita el
servicio médico a domicilio; servicios aumentados: son servicios adicionales que se le da al
consumidor; servicios globales: se le llama a la oferta conjunta de servicios, un ejemplo actual es
la instalacion de un servicio full internet; y servicios potenciales: son los que los consumidores

imaginan que podran encontrar dentro del mercado.

Por ultimo, para poder definir el concepto de calidad de servicio se debera destacar la importancia
del cliente (persona con necesidades y preocupaciones, que no siempre tiene la razén, pero que

siempre tiene que estar en primer lugar en la visiéon del negocio).
La calidad en el servicio tiene varios componentes que se relacionan

¢ Confiabilidad. La capacidad de ofrecer el servicio de manera segura, exacta y consistente.

La confiabilidad significa realizar bien el servicio desde la primera vez

e Accesibilidad. Las empresas de servicios especialmente deben facilitar que los clientes

contacten con ellas y puedan recibir un servicio rapido

e Respuesta. Se entiende por tal la disposicion atender y dar un servicio rapido. Los

consumidores cada vez somos mas exigentes en éste sentido



e Seguridad. Los consumidores deben percibir que los servicios que se le prestan carecen

de riesgos, que no existen dudas sobre las prestaciones

o Empatia. Quiere decir ponerse en la situacién del cliente, en su lugar para saber como se

siente

e Tangibles. Las instalaciones fisicas y el equipo de la organizacion deben ser lo mejor
posible y los empleados, estar bien presentados, de acuerdo a las posibilidades de cada
organizacion y de su gente.

Para Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) la calidad de servicio consiste en la discrepancia
entre los deseos de los usuarios acerca del servicio y la percepcion del servicio recibido. Por otro
lado, Ruiz (2001) la describe como una forma de actitud, relacionada pero no equivalente a la
satisfaccion, donde el cliente compara sus expectativas con lo que recibe una vez que ha llevado

a cabo la transaccion.

Cualquier organizacion debe conocer y tener en cuenta los principios que sustentan al Sistema

de Gestién de la Calidad, a continuacion se explican.

Enfoque al cliente, los clientes son los elementos clave de una organizacion, si no existe un
cliente que adquiera sus productos o servicios la organizacion no existe; por ello es esencial
comprender las necesidades presentes y futuras de ellos, satisfacer sus requisitos e intentar
siempre superar sus expectativas. Liderazgo, los lideres tienen la responsabilidad de propiciar
un ambiente interno que invite a los trabajadores a involucrarse plenamente en la consecuciéon
de los objetivos de la organizacion. Participaciéon del personal, el compromiso que adquiere el
personal hace posible que sus habilidades sean usadas para lograr el beneficio de la
organizacion. Enfoque basado en procesos, la gestién por procesos de actividades y recursos
posibilita que se alcancen mas eficazmente los resultados esperados. Enfoque de sistemas
para la gestidon, si se considera que los procesos interrelacionados como un sistema se
contribuird a aumentar la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos.
Mejora continua, la mejora continua debe ser considerada como un objetivo permanente de la
organizacion. Enfoque basado en hechos para la toma de decision, las decisiones mas
eficaces estdn fundamentadas en el andlisis de datos e informacién. Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor, este tipo de relaciones, beneficiosas para organizacion y

proveedor, incrementa la capacidad de ambos para crear valor.

De igual forma es importante tener en cuenta los siete pecados mortales descritos por Deming

(1986), los mismos son: carencia de constancia en los propoésitos, enfatizar ganancias a corto
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plazo y dividendos inmediatos, evaluacion de rendimiento, calificacién de mérito o revisién anual,
movilidad de la administracion principal, manejar una compafia basado solamente en las figuras

visibles, costos médicos excesivos, costos de garantia excesiva.

En los dltimos afios, compafilas como bancos, tiendas, aerolineas y de servicios de
telecomunicaciones, han dedicado una gran parte de su tiempo a retener a sus clientes actuales,
ya que como lo han demostrado investigaciones, el costo de mantenerlos es mucho mas bajo

que para adquirir uno nuevo.

Jan Carlzon (1989) es conocido como uno de los especialistas en calidad mas importantes en el
area de servicios, es el creador de momentos de la verdad, a partir de este desarrollé un programa
de administracion de la calidad para empresas especialmente de servicios, este sistema se trata
de momentos en que los empleados de una organizacion tienen con sus clientes que duran
aproximadamente 15 segundos, y son utilizados para entregar un servicio. La empresa confia en
que el empleado lograra causarle una buena impresion al cliente, y toda la empresa se pone en

riesgo, y depende de las habilidades que tenga el empleado, para con el cliente.

El éxito de estas estrategias de retencion depende de como se profundiza la relaciéon con el cliente
y cdmo se logra traducir eso en lealtad y en mayor venta de bienes y servicios, sin embargo, esto
no basta; ya que lo que generalmente hace falta es una conexion emocional entre el cliente y los
empleados de primera linea, algo que transforma la incredulidad en confianza con una marca.
Esa conexion emocional es la que explica cdmo las companfias que ofrecen excelente servicio

al cliente generan lealtad durante esos “momentos de la verdad”.

Los momentos de la verdad son esas pequefias interacciones (como por ejemplo, una tarjeta de
crédito perdida, un vuelo cancelado o consejos de como invertir el dinero) cuando los clientes
invierten una alta carga emocional en el resultado. El manejo impecable de estos momentos
requiere respuestas razonadas y cuidadosas que pongan de primero las necesidades
emocionales del cliente, antes que las necesidades de la empresa o las agendas de los

empleados.

Sin embargo, un momento de la verdad no necesariamente lo determina el contacto humano.
Cuando el cliente llega al lugar del servicio y entra en contacto con cualquier elemento de la

empresa (infraestructura, sefialamientos, oficinas), es también un momento de la verdad.

Los momentos de la verdad no se presentan al azar, generalmente ocurren en una secuencia
l6gica y medible, lo que permite identificar con precision las mejoras requeridas para proporcionar
los servicios, la forma mas sencilla de representarlos es a través del ciclo del servicio.
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El ciclo del servicio es la secuencia completa de los momentos de la verdad que el cliente
experimenta desde el dia en que solicita un servicio, permite visualizar la panordmica general de
los momentos de la verdad, identificar el momento en el que se participa directamente con los

clientes, asi como, para determinar areas de oportunidad que permitan mejorar el servicio.

Es importante resaltar que los empleados sélo ofreceran un buen servicio al cliente, y se
desempenfaran bien durante esos momentos de la verdad, si saben claramente lo que tienen que
hacer y por qué. (La parte del “qué” tiene que ver con la razén y la parte del “por qué” con la
emocion que los motiva y da sentido a lo que hacen) Como cualquier buena historia, la respuesta

a todas estas preguntas debe ser clara e interesante.

En este sentido, la inteligencia emocional juega un papel clave en el servicio al cliente. Si bien es
cierto que en gran parte esta es una habilidad innata en la persona, las organizaciones pueden
dar pasos para incrementar este tipo de inteligencia en sus empleados de primera linea. Hacerlo,
traera mejores interacciones con el cliente y por ende mayor rentabilidad.

Se aprecian perfectamente dos enfoques, alrededor de los cuales se han conformado dos
escuelas, la nérdica y la norteamericana, que son las mas importantes en el tratamiento de la
calidad del servicio y los modelos de gestion que de ellas se derivan. El primer enfoque define a
la calidad del servicio como calidad percibida, resultado de la comparacibn o de la
diferencia entre expectativas y percepciones. El segundo, define a la calidad del servicio
como calidad percibida, resultado de la percepciéon del desempefio sobre el servicio

prestado.

El concepto de calidad de servicio en telecomunicaciones puede tener, al menos, dos
interpretaciones habituales. En primer lugar, se refiere a la capacidad de determinadas redes y
servicios para admitir que se fije de antemano las condiciones en que se desarrollaran las
comunicaciones (dedicacion de recursos, capacidades de transmision, etc.). En segundo lugar,
se habla de calidad de servicio como una serie de cualidades medibles de las redes y servicios
de telecomunicaciones, como el tiempo que se tarda en realizar una llamada telefénica (desde

gue el usuario marca hasta que suena el teléfono en el otro extremo).
1.1.2 Evolucién histérica de la calidad del servicio en las telecomunicaciones

Muchos de los conceptos y métodos fundamentales de la gerencia de calidad moderna tuvieron
sus origenes en los primeros sistemas telefénicos elaborados por los Laboratorios Bell. Sucede
gue para poder establecer una conversacion telefénica entre dos puntos distantes, todos los
elementos de la red deben funcionar casi perfectamente. Cada uno de éstos debe por lo tanto
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disefarse, instalarse y mantenerse de acuerdo con normas estrictas. Esto, junto a la escalada de
las operaciones, asi como, de los costos del ciclo disefio, elaboracion, instalacion y
mantenimiento de los productos y de los servicios de las compafiias telefénicas, generé que éstas
realizaran notables esfuerzos con el fin de eliminar costosas interrupciones, llamadas de servicio
y actividades de mantenimiento. En fecha tan temprana como el afio 1892, AT&T, elabord un
documento en el que se exponia con claridad la importancia de administrar la calidad de todos
los productos que se fabricaran con el objetivo de generar un rapido crecimiento de las redes de
telecomunicaciones. En 1922, se estableci6 un departamento de inspeccion en la Western
Electric Company (el brazo manufacturero de AT&T). En 1925 se cre6 un nuevo departamento
en Bell Telephone Laboratories con la intencion de desarrollar la teoria de la inspeccion, los
métodos para medir e informar sobre los niveles de calidad que presentaban los productos, la
calidad y el rendimiento de las plantas telefénicas en servicio como soporte de la blusqueda de

nuevas oportunidades comerciales y del desarrollo empresarial.

A comienzos de la década de los afios 20, se percibid con claridad que la inspeccion y la
rectificacion era un medio costoso de perfeccionar la calidad; rehacer y reparar, aunque permitia
detectar y corregir defectos en los productos, aumentaba los costos de produccion. Ante esa
realidad, W. A. Shewhart, jefe del departamento de teoria de la calidad de la Western Electric
Company, prepard en 1924 un breve documento donde se sintetizaban los principios esenciales

de lo que hoy se conoce como control de la calidad de los procesos.

A comienzos de los afos 50, K. Ishikawa observé cémo el control de la calidad permanecia como
un movimiento de los ingenieros y de los trabajadores en el que los niveles medio y alto de la
gerencia empresarial habian mostrado poco interés. En 1954, J.M. Jurdn condujo el primer
entrenamiento sobre sistemas de calidad, diseflado especificamente para dirigentes medios y
altos. En él, Juran destaco la necesidad de su participacion en los sistemas de calidad de las
organizaciones, la cual justific6 a partir de una situacién suscitada con frecuencia en la empresa
y dijo, «A la hora de definir las especificaciones de un producto, se requiere del acuerdo entre
diferentes departamentos. Si bien los disefiadores conocen los requerimientos técnicos de un
producto, desconocen su valor para el consumidor, asi como, sus costos de produccion». Es
entonces que la participacion no debe dejarse a la casualidad, sino que debe organizarse por el

ejecutivo jefe.

La intensa competencia producida entre las grandes empresas de telecomunicaciones a nivel
mundial durante la segunda mitad de los afios 80 del pasado siglo, permitié ver cuan extensa y
profunda podia ser la significacion de la calidad -como concepto, filosofia y sistema- para la vida
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de la organizacion. En estas circunstancias, AT&T condujo investigaciones que permitieron
identificar multiples aspectos nuevos, considerados por los clientes como indicadores de calidad
de los productos y servicios que les ofrecia la compariia, desconocidos hasta entonces por la
empresa. Esto desperté un interés creciente sobre la calidad de los procesos que soportaban a
los negocios en general. La reingenieria, como se le conoce a este proceso de redisefio profundo
de los negocios, provoc6 una verdadera revolucién en el pensamiento y en la administracion de
la organizacién, en la que se extendi6 con rapidez el uso de los métodos de control,

perfeccionamiento y planeamiento a la administracion de los negocios de las organizaciones.

Todo lo anterior trajo consigo la necesidad de crear normas internacionales para la gestion de la
calidad (ISO 9000) que se publicaron en 1987, con el fin de ejercer una influencia positiva
permanente en la calidad de los productos y de los servicios mediante el perfeccionamiento de
los sistemas de la calidad y de servir como documento mediador en el establecimiento de
contratos entre suministradores y compradores. Su aplicacion se extendid en un tiempo
relativamente corto a mas de 50 paises; en 1994 se publican nuevamente y estaban
principalmente dirigidas a organizaciones que realizaban procesos productivos y, por tanto, su
implantacion en las empresas de servicios planteaba muchos problemas. Esto fomento la idea de

gque eran normas excesivamente burocraticas.

Todos los conceptos, estrategias y la normalizacién de muchas areas del conocimiento estan

enfocadas en lograr una adecuada y eficaz satisfaccion al cliente.
1.2 Satisfaccion del cliente

El entorno comercial imperante, que supone es de competencia perfecta, muy imprevisible,
competitivo y variable ha convertido la satisfaccion del cliente en el objetivo final de cualquier

empresa que desee mantenerse en un mercado cada vez mas agresivo.
1.2.1 Concepto de satisfacciéon

La satisfaccion es considerada como un tipo de respuesta de caracter emocional 0 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 concepcioén, en las Ultimas
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
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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 1

Tabla 1: Definiciones de satisfaccion. Morales Sanchez (2003)
Autor Definiciones

Estado psicologico final resultante cuando la sensacién que
Oliver(1980-1981) rodea la discrepancia de las expectativas se une con los

sentimientos previos acerca de la experiencia de consumo

Respuesta a la compra de productos y (0) uso de servicios que
_ se deriva de la comparacion, por el consumidor, de las
Churchil y Surprenant (1982) _
recompensas y costes de compra con relacion a sus

consecuencias esperadas

, Juicio evaluativo o cognitivo que analiza si el producto es
Swan ,Trawidk y Carroll

sustituible o insustituible. Respuestas afectivas hacia el
(1982)

producto

Respuesta emocional causada por un proceso evaluativo-
Westbrok y Reilly (1983) cognitivo donde las percepciones sobre un objeto, accion o

condicion se comparan con necesidades y deseos del individuo

Respuesta del consumidor a la evaluacion de la discrepancia
Cadotte,Woodruff y Jenkins | percibida entre expectativas y el resultado final percibido en el
(1987) producto tras su consumo, proceso multidimensional vy

dindmico

_ Respuesta del consumidor asociado posterior a la compra del
Mano y Oliver(1993) o .
producto o al servicio consumido.
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Definiciones

o Respuesta afectiva asociada a una transaccion especifica
Halstead,Hartman y Schimidt

(1994) resultante de la comparacion del resultado del producto con

algun estandar fijado con anterioridad a la compra

_ Juicio del resultado que un producto o servicio ofrece para un
Oliver (1996) _ o o
nivel suficiente de realizacion en el consumo

En la misma linea de investigacion Statiss y Neuhaus (1997) proponen un modelo cualitativo de
satisfaccion en el que intentan combinar componentes emocionales, cognitivos e intencionales
gue conducen cualitativamente a diferentes tipos de satisfaccién. Segun los autores, a pesar de
gue la mayoria de las investigaciones consideran que la satisfaccién es una condicién necesaria
para conseguir la fidelidad del cliente, existen varias razones que permiten explicar por qué en
algunas ocasiones la satisfaccion no se podria considerar un buen indicador de la fidelidad. Una
de ellas viene motivada por el tipo de instrumento que se haya utilizado para medir la satisfaccion;
ya que la mayoria de éstos consideran la satisfaccibn como un estado de experiencia que puede
variar en intensidad pero no en calidad. Esto implicaria aceptar que los clientes que expresan el
mismo grado de satisfaccion tienen una experiencia idéntica desde un punto de vista cualitativo
y que siguen las mismas intenciones de comportamiento hacia la empresa (por ejemplo, la

lealtad); sin tener en cuenta la dimension cualitativa de la satisfaccion.

Estos autores sugieren que es posible que la respuesta que un cliente da al valorar su nivel de
satisfaccion (por ejemplo "muy satisfecho" en una escala de seis puntos) esté conectada con
varios componentes emocionales, cognitivos e intencionales. Por ello los autores plantean, desde

un punto de vista cualitativo, distintos tipos de satisfaccién/insatisfaccion.

+ Satisfaccion exigente: se trata de un tipo de satisfaccion activa. La relacion del cliente con el
proveedor es determinada por emociones positivas, especialmente el optimismo y la confidencia.
Debido a que las experiencias anteriores fueron positivas, los clientes creen que el proveedor
sera capaz de satisfacer sus crecientes expectativas en el futuro. Ademas, estan dispuestos a
continuar esta relacion satisfactoria. De todos modos, la lealtad de los clientes estara sujeta a la
condicion de que el servicio ofrecido por el proveedor mejore en la direccion de sus crecientes

exigencias.
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« Satisfaccion estable: puede ser descrita como un nivel de aspiracién y de exigencia pasivo por
parte del cliente. Las emociones positivas del cliente hacia el proveedor se caracterizan por la
estabilidad y la confianza en la relacion. Los clientes quieren que todo continle como esta.
Ademas, ya que las experiencias vividas hasta el momento han sido positivas, estaran dispuestos

a continuar la relacion.

« Satisfaccion resignada: este tipo de satisfaccion no es inducida por el cumplimiento de las
expectativas de cliente, sino por el hecho de que éste tiene la impresién de que es poco realista
esperar mas de lo que se le esta dando. El comportamiento del cliente es pasivo; no esta
dispuesto a esforzarse para pedir que mejore.

* Insatisfaccion estable: los clientes que experimentan este tipo de insatisfaccién, estan
insatisfechos con el resultado del servicio pero apenas reaccionan de manera activa. Su relacion
con el proveedor es determinada por emociones negativas y la creencia de que sus expectativas
tampoco se veran cumplidas en el futuro. De todos modos, no ven ninguna posibilidad para

cambiar.

* Insatisfaccidon exigente: puede ser representada como un nivel de aspiracién y de exigencia
activa por parte del cliente. A nivel emocional, su insatisfaccion resultara en protestas y
oposiciones; implica la exigencia de mejoras de una forma activa. Al mismo tiempo los clientes
no sienten la obligacion de permanecer fieles al proveedor, ya que sus experiencias han sido

negativas.
1.2.2 Elementos y factores que conforman la satisfacciéon del cliente
La satisfaccion del cliente esta conformada por tres elementos:

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 adquirié.
El rendimiento percibido tiene las caracteristicas siguientes:

e 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
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o 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".

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

se producen por el efecto de una o méas 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
¢ 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 sentiran decepcionados
luego de la compra. Resulta interesante sobre este punto, que la disminucion en los indices de
satisfaccion del cliente no siempre significan una disminucién en la calidad de los productos o
servicios; en muchos casos, es el resultado de un aumento en las expectativas del cliente,
situacion que es atribuible a las actividades de mercadotecnia (en especial, de la publicidad y las

ventas personales).

En todo caso, es de vital importancia monitorear "regularmente” las "expectativas" de los clientes

para determinar lo siguiente:
e Siestan dentro de lo que la empresa puede proporcionarles
e Siestan a la par, por debajo 0 encima de las expectativas que genera la competencia
e Si coinciden con lo que el cliente promedio espera, para animarse a comprar.

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:

Insatisfaccion: Se produce cuando el desempefio percibido del producto no alcanza las

expectativas del cliente

18


http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/elciclo/elciclo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/mercadotecnia/mercadotecnia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teopub/teopub.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/evintven/evintven.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml

Satisfaccion: Se produce cuando el desempefio percibido del producto coincide con las

expectativas del cliente
Complacencia: Se produce cuando el desempenio percibido excede las expectativas del cliente.

Al conocer el nivel de satisfaccidn del cliente, se puede establecer el grado de lealtad hacia una
marca o empresa. Un cliente insatisfecho cambiara de marca o proveedor de forma inmediata
(deslealtad condicionada por la misma empresa). Por otra parte, el cliente satisfecho se
mantendrd leal; pero, tan solo hasta que encuentre otro proveedor que tenga una oferta mejor
(lealtad condicional). En cambio, el cliente complacido sera leal a una marca o proveedor porque
siente una afinidad emocional que supera ampliamente a una simple preferencia racional (lealtad
incondicional). Por ese motivo, las empresas inteligentes al prometer solo lo que pueden entregar

buscan complacer a sus clientes, y luego, entregar mas de lo prometido.

De las investigaciones realizadas por Milind Lele y Jagdich Sheth (1997) se identifican cuatro
factores basicos y fundamentales para lograr la satisfaccion del cliente, siendo estas las variables
relacionadas con el producto, las variables relacionadas con las actividades de ventas, las
variables relacionadas con los servicios post-venta y las vinculadas a la cultura de la empresa.
Los factores relacionados con el 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, cémo selecciona y controla su fuerza de
venta y sus intermediarios, y la actitud que estos proyectan hacia los consumidores. Los servicios
post-venta incluyen, garantias, repuestos y servicios, retroalimentacion, atencién de quejas y las

actitudes de respuesta a los problemas planteados por los clientes.
Algunos autores consideran que la satisfaccion implica:
e La existencia de un objetivo que el consumidor desea alcanzar

e La consecucién de este objetivo, sélo puede ser juzgada si se toma como referencia un

estandar de comparacion

e El proceso de evaluacion de la satisfaccion implica como minimo la intervencién de dos

estimulos: un resultado y una referencia o estandar de comparacion.
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Desde un punto de vista economicista se centra en la medida de la satisfaccion, 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.

Por lo antes expuesto, al saber el alto grado de subijetividad, resulta muy importante medir la

satisfaccion del cliente y aplicar los métodos para mejorar los mismos.

1.3 Modelos y procedimientos estudiados para la medicion y mejora de la satisfaccion

del cliente

Luego de haber llevado a cabo una revision bibliografica, en la literatura consultada, tanto
nacional como internacional se reconocen algunos procedimientos, los cuales abordan la
satisfaccion del cliente, en los que se analizan sus principales aportes y limitaciones en funcion

de determinar las brechas que existen en la gestidn de este proceso en las organizaciones.

Como se ha mencionado en epigrafes anteriores, la cuestion ha sido estudiada por dos escuelas
fundamentales, la nérdica y la norteamericana, quienes han desarrollado varios modelos basados

en dos paradigmas: el de la disconformidad y el del desempefio.

La escuela nordica distingue tres dimensiones basicas de la calidad: la técnica, la funcional y la
imagen. De los tres elementos de este modelo tedrico, solamente la imagen presenta rasgos
externos, se proyecta hacia el exterior; pero desde adentro de la organizacion. Tanto el "qué"
(calidad técnica), como el "como" (calidad funcional) constituyen elementos internos. Es preciso

destacar la importancia que se atribuye al factor humano.

La escuela norteamericana considera al cliente como el Unico juez de la calidad; al plantear que
la calidad percibida es el juicio que el cliente realiza acerca de la superioridad o excelencia global
del producto, considerada una actitud, relacionada, aunque no equivalente a la satisfaccién y que
se describe como el grado y direccion de las discrepancias entre las percepciones y las
expectativas de los consumidores. Por otro lado, algunos autores defienden la calidad como un
fendbmeno actitudinal que debe ser medida en funcion Unica del desempefio, resultado o
percepcion y en el que no se deben tomar en cuenta las expectativas. En la Tabla 2 se resumen

segun los paradigmas y representantes los modelos y en los que se hace énfasis.
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Tabla 2: Modelos representativos por escuelas. Elaboracion propia

Escuela Paradigma ‘ Representantes Enfasis Modelo
1978-
Gronroos, 1994
© %) Lethtinen, 1982- | Factor Humano | SERVMAN
2 3 1991
g < Gummerson
= S 1978
o
(&)
"5’) Gronroos 1984 | Imagen Imagen
Parasuraman Diferencia entre
Zeithaml Berr’ 1985 | Expectativas - SERVQUAL
’ y Percepcion
1990- S Desemperfio
Theas, L. 1994 Econdémico evaluado
Bolton y Drew 1991 | valor percibido | Multiescenario
0
3 Factores Antecedentes
= Anderson y - y
o . 1993 | positivos y .
5 Sullivan negativos Consecuencias
g dela SC
a relacién entre
< Zeithaml 1988 | precio, valory | Zeithaml
c calidad
8
S Causas
& Noda 2004 | INSalisfacciones | oppy o a1
Q y mejora
S continua
z
Guetty y servicio
Thompson 1994 prestado LODGQUAL
ambiente,
Frfas, R 2005 | Economia, Estr,uctgra
c culturay Jerarquica
O o
'© sociedad
o
3] concepto de
& "cadena"y Modelo
relaciones EVALPROC
causa-efecto
. 1992, satisfaccion y
Cronin y Taylor 1994 actitud SERVPERF
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Modelos basados en el paradigma de las discrepancias: estos modelos centran sus criterios
fundamentalmente en la medicién de la calidad como resultado de la diferencia entre

percepciones y expectativas.

Modelo SERVMAN. (Gronroos, 1978-1979, 1981-1984, 1987-1988, 1990, 1994; Lehtinen, 1982,
1991; Gummerson, 1978): concibe la calidad como percibida y presenta como peculiaridad el
intento de establecer nexos causales entre gaps internos y externos. Su enfoque en los procesos
lo distingue de otros modelos de este paradigma. Incluye dos variables que son retomadas por el
modelo de la cadena Servicio Utilidad, la motivacion del personal y la creacion de condiciones
adecuadas. EI SERVMAN centra su atencion en las personas, la creacién de condiciones
adecuadas, la motivacion y destaca el rol gerencial en su desarrollo. Por ello ha sido connotado

como un modelo de tendencia humanista.

Modelo de la Imagen. (Gronroos, 1984): centra su interés en como la discrepancia expectativas-
percepciones se deriva de la imagen, construida a partir de la distincion que el autor realiza entre
calidad técnica y calidad funcional, asi como, de las acciones de marketing, fundamentalmente
mediante los elementos integrantes del proceso de la comunicacion externa. Un detalle
importante consiste en considerar la proyeccion de imagen como un elemento generador de
expectativas. Es un modelo te6rico, no matematico, que si bien resume la tradiciéon europea, tiene
un marcado enfoque interno. Vincula mas a la calidad percibida a la imagen, que con la
satisfaccion del cliente; cuando se ha probado que la calidad antecede a estos dos constructos y

no logra integrar el andlisis y la diagnosis a la evaluacion (VALLS FIGUEROA W, 2006).

Modelo SERVQUAL. (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985). es una potente técnica de
investigacion que permite realizar mediciones del nivel de calidad de cualquier empresa de
servicios, conocer qué expectativas tienen los clientes y como aprecian el servicio; diagnostica
de manera global el proceso de servicio objeto de estudio. Es el modelo que méas popularidad
alcanzo en los afios 80 y durante la primera mitad de la década de los 90. Sus autores han creado
la teoria de los gaps, los cuales constituyen la esencia del modelo; valora la brecha entre las
expectativas y su percepcion de la calidad del servicio en cinco dimensiones: elementos tangibles,

confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia.

Al centrarse en un cuestionario basado en un nimero de atributos concretos, surge el problema
de preguntarse si se han completados todos los relevantes. Los cuestionarios representan las
ideas de la empresa y dejan poca flexibilidad a los clientes (Sangliesa Sanchez M., Mateo

Duefias R., llizarbe Izquierdo L., 2006) y no valora las vias hacia la mejora continua (Noda, 2004).
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El modelo ha sido objeto de muchisimas criticas entre las que se destacan problemas de
naturaleza conceptual y metodoldgica, el nimero de dimensiones como comunes a cualquier tipo
de servicio y la no consideracion e integracion de la informacion de importancia en el calculo de

los valores de calidad.

Modelo del Desempefio Evaluado. (Theas, L. 1990-1994): es fundamentado a partir de la teoria
de los modelos actitudinales clasicos de punto ideal. En vez de usar las expectativas como
estandar de comparacion, se utiliza un punto ideal clasico y un punto ideal factible. Theas
desarrolla el modelo de calidad percibida por evaluacion del desempefio, pero en vez de utilizar
las expectativas como estandar de comparacion, recurre a lo que él llama punto ideal clasico y
punto ideal factible. Sin embargo aqui también la calidad percibida se concibe como la diferencia
entre desempefio percibido del servicio prestado y el punto ideal. Es uno de los modelos menos
abordados en la literatura y para su aplicacién practica, aunque resuelve la discusion sobre las
expectativas a partir de un enfoque econémico, el uso de las expectativas normalizadas no se

ajusta a la naturaleza de las caracteristicas reales de los clientes y es poco viable en la préactica.

Modelo Multiescenario. (Bolton y Drew, 1991): se basa en la valoracion del cliente de la calidad
del servicio y el valor. Introduce elementos nuevos como los conceptos de valor del servicio,
comportamiento e intenciones del cliente, de recomendar el servicio a otros o de repetir la compra.
Refleja la idea de articular calidad, valor del servicio, satisfaccion y variables de comportamiento,
dando la idea del encadenamiento. Sitla la gestién de la calidad del servicio totalmente en el
campo de la Economia, con lo cual se puede no sélo estudiar el sistema de relaciones que tal
concepto presupone, sino establecer estrategias para su posterior cuantificacion. Su dificultad
radica fundamentalmente, (VALLS FIGUEROA W, 2006) en la complejidad de la medicion del
valor percibido. Si a los anteriores modelos se les critica por basarse en el paradigma de la
disconformidad y por utilizar otros constructos para evaluar la calidad (satisfaccién del cliente,
imagen, etc.), la medicién del valor percibido por el cliente resulta un constructo mucho mas

subjetivo y complejo de mesurar.

Modelo de los Antecedentes y Consecuencias de la Satisfaccion. (Anderson y Sullivan, 1993):
parte de la hipétesis de que la satisfaccion es una funcion del desempefio percibido y de la
disconformidad. EI modelo dicotomiza la disconformidad en dos componentes, uno positivo y otro
negativo, que ejercen efectos separados sobre la satisfaccion. Proponen que la facilidad en la
evaluacion del desempefio, puede constituir un importante moderador en el nivel de influencia de

la disconformidad. Si un servicio es dificil de juzgar (alta ambigiiedad), se incrementa el posible
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"margen de aceptacion" y es menos probable que ocurra la disconformidad, e inversamente, si la
calidad es facil de juzgar (baja ambigtiedad), el margen de aceptacion decrecera y sera mas
probable que la disconformidad tenga lugar. Por Gltimo se espera que la satisfaccion tenga un

impacto positivo sobre las intenciones futuras de compra.

Modelo de Zeithaml. (1988): expresa la relacion existente entre precio, valor y calidad del servicio.
Divide los atributos en variables intrinsecas y extrinsecas. Las variables intrinsecas estan
relacionadas con la composicion fisica del producto; no pueden ser cambiadas sin alterar la
naturaleza del producto en si. Las variables extrinsecas, aunque estan relacionadas con el

producto, no forman parte de éste, tal como ocurre con la publicidad, la marca y el precio.

La autora es uno de los creadores de Servqual. Su mayor valor metodoldgico radica en que por
primera vez se analiza el complejo problema de la relacion calidad-precio, pero el enfoque
econdmico incrementa la complejidad de la medicion y el caracter reactivo (VALLS FIGUEROA
W, 2006).

Modelo Noda Hernandez (2004): este modelo desarrollado por una profesora de la universidad
de Holguin, se sustenta en los enfoques en sistemas y por procesos, asi como, en
demostraciones realizadas por via experimental de las interrelaciones entre los diferentes
eslabones que lo componen. Centra su atencién en el enfoque integral del servicio al tener como
primer recurso el humano, dandole relevancia al comprometimiento de la alta direccion, ademas,
analiza los factores internos y externos de la organizacién, considera la medicién de la
importancia de los atributos del servicio y tiene en cuenta ademas la determinacién de los factores
inhibidores y el plan de medidas.

Modelos basados en el Paradigma de la Percepcién del Desempefio: estos modelos sélo
consideran como variable de entrada los valores de percepcion del cliente sobre el desempefio
del servicio prestado y surgen como una alternativa a los modelos basados en el paradigma de
la disconformidad, en particular al Modelo SERVQUAL. Han recibido poca critica en la literatura
de servicios y siempre se han utilizado para demostrar su superioridad en validez y confiabilidad

con respecto a los anteriores.

Modelo LODGQUAL. (Guetty y Thompson, 1994): enlaza la calidad del servicio con la satisfaccion
del cliente externo y las intenciones de recomendar el servicio a otros y la define como la

percepcion del desempefio del servicio prestado. Fue empiricamente validado en servicios de
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alojamiento y de ahi viene su nombre LODGING + QUAL, es decir, calidad del alojamiento.
Posteriormente sirvié de inspiracion al disefio del modelo HOTELQUAL o de calidad de la
hoteleria. Lo mas significativo a destacar en su concepcion es el hecho de simplificar las cinco
dimensiones propuestas por SERVQUAL a tres.

Modelo de Estructura Jerarquica. (Frias, R., et al. 2005): se fundamenta en el Paradigma
Decisional Multicriterio o Multiatributo y asume como modelos matematicos para el desarrollo de
la estrategia de medicion el Modelo Proceso Analitico Jerarquico, creado por Thomas Saaty, y el
Modelo de Fishbein, como un modelo de actitudes creado en la década de los afios 60. Se asume
el concepto de "producto” como conjunto de atributos o caracteristicas, entendiéndose por tales
a la ventaja buscada por el cliente en el servicio que consume, es decir, la utilidad como

fundamento del concepto del valor percibido.

Modelo EVALPROC: es un modelo para la medicién y evaluaciéon de la calidad del servicio
constituido en su formulacion semantica por dos palabras claves: Evaluacion + Proceso, se indica
con ello que el enfoque esencial del mismo se soporta en la teoria de sistema a la que le es
consustancial la consideracion del enfoque de proceso. Esta Ultima consideracion lo distingue del
resto de los métodos de evaluacion de la calidad conocidos. Considera inputs y outputs e
incorpora al proceso como tal y establece el concepto de "cadena" y de relaciones causa-efecto,
al considerar los outputs como funcion del proceso, a éste como funcién de la estructuray a ésta
como funcién de los inputs, sin descartar la existencia de relaciones entre cada elemento y los

outputs.

Modelo SERVPERF: el modelo nace como resultado de las investigaciones realizadas por Cronin
y Taylor (1992, 1994) en 8 empresas de servicios. J. Joseph Cronin, en el momento de enunciarlo
se desempefiaba como profesor asociado de Marketing en la Universidad Estatal de la Florida,
mientras que Steven A. Taylor fungia como profesor Asistente de Marketing. El estudio se
desarrolld, precisamente, en el momento en que este Ultimo era candidato a Doctor en esta propia
Universidad. Segun su criterio, la literatura revisada sugiere que la operacionalizacion del
concepto calidad del servicio se confunde con el concepto de satisfaccion y el de actitud. La
propuesta fue validar un método alternativo para evaluar la calidad del servicio percibida y la
significacion de las relaciones entre calidad del servicio, satisfaccion del cliente e intenciones de

volver a comprar.
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A criterio del autor los modelos basados en el paradigma de la disconformidad superan a los
fundados en la percepcion, debido a que consideran las necesidades de los clientes como un
elemento béasico de la calidad percibida, las expectativas, anhelos y necesidades de los clientes
constituyen las caracteristicas de calidad reales, las cuales son el patrén de comparacion que
utilizan los mismos para definir su satisfaccion evaluar solamente sobre la base del desempefio
0 percepciones, se contradice con el caracter previsor y el enfoque de proceso que caracterizan
a la gestion de la calidad y puede conducir a enfoques reactivos y subjetivos que influyan en la

proyeccion hacia las necesidades del cliente.

Es importante sefalar que la mayoria de los modelos estudiados, si bien permiten evaluar la
calidad percibida, lo hacen como un resultado final y no profundizan en el analisis de lo evaluado,
el mismo limita los atributos del producto, por otra parte no logran integrar la interpretacion a los
procesos de evaluacion y analisis, lo cual puede conducir a enfoques reactivos propios de la
calidad negativa, gestionada solo, a partir de un resultado final. En los procesos de servuccion,
en los cuales se dificulta la medicién y estandarizacion, esto conllevaria a identificar la desviacion

y reaccionar sobre la base del resultado final, Gnicamente.

Es importante destacar que estos modelos independientemente del paradigma que los sostiene
y de los constructos que utilicen, no permiten la evaluacion, ni el analisis de la calidad en un
objeto de estudio tan amplio y diverso como el de las comunicaciones. Debido a que los mismos
utilizan para la evaluacion atributos propios de servicios especificos, que aunque puedan
generalizarse a una gama de servicios, no pueden abarcar la magnitud del servicio, por su
heterogeneidad, dimension y por el propio proceso valorativo que realiza el cliente como parte de

su experiencia, el cual comprende mdltiples elementos y atributos.

Al analizar los diferentes modelos mostrados el autor del presente trabajo considera que el
modelo presentado por Noda Hernandez en el 2004 es el mas completo, pues ademas de las
ventajas que presenta su disefio y ser de facil adaptacion a las caracteristicas de las empresas
cubanas, integra aspectos fundamentales a evaluar en una organizacion que el resto de los
modelos evalla por separados, entre los que se encuentra, la necesidad de mejora continua en
toda la organizacion y la medicién de importancia de los atributos. Para la aplicacién del modelo,
constituyen premisas indispensables el compromiso de la alta direccion y de los trabajadores en
el proceso de mejora, la aplicacion de los procesos de planeacién estratégica, la orientacion de
la organizacién al perfeccionamiento empresarial, asi como, la formacion permanente de

directivos y trabajadores con los conocimientos necesarios para detectar los problemas, los
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factores inhibidores y proponer e implementar estrategias para mejorar de forma progresiva y

continua.

El procedimiento que se deriva del modelo antes mencionado consta de cinco fases y trece pasos
gue incluye los respectivos procedimientos especificos como instrumento de apoyo a la toma de
decisiones y que permite desarrollar en la practica empresarial las propuestas conceptuales

realizadas.

El procedimiento descrito fue elaborado para desarrollarse en entidades turisticas, por lo tanto
presenta limitaciones para su aplicacion en otros sectores que presten servicio a la defensa del
pais, a la economia y a la poblacion, entre las que se encuentran: (1) el nimero total de clientes
que disfrutan los servicios en muy diversas circunstancias, situaciones y lugares es mucho mayor,
(2) el sector de las comunicaciones no tiene competencia en el territorio nacional, (3) esta
regulado por los organismo de la administracion central del estado las politicas y precios de los
servicios,(4) las empresas de comunicaciones cuentan con sofisticados mecanismos y
herramientas para la medicion de indicadores técnicos del servicio. Estas son algunas diferencias
entre ambas organizaciones, por lo que fue necesario realizar algunas modificaciones al disefio

de manera que su aplicacion fuera adaptada a este tipo de empresas.
1.4 Situacion actual de la satisfacciéon del cliente en ETECSA

El sector de las telecomunicaciones desempefia un papel activo en el desarrollo econémico y
social de un pais, lo cual se puede evidenciar en el ritmo de crecimiento y diversificacién de los
servicios y su vinculacién con el avance de la sociedad. En el mundo, las telecomunicaciones
crecen, se diversifican y modernizan aceleradamente, sobre todo por la interrelacién con las

nuevas tecnologias.

ETECSA como operador de las telecomunicaciones en Cuba, ha tenido la responsabilidad social
y empresarial de comercializar, operar, mantener y desarrollar estos servicios, en lo fundamental
la telefonia fija o basica, la publica y la moévil, asi como, la transmisién de datos e internet. Todos
ellos en diferentes variantes con alcance local, nacional e internacional y también con servicios

complementarios o de valor agregado.
Una mirada a la situacion actual de estos servicios muestra que:

e En Cuba operan 4 millones 500 mil lineas telefénicas; esto representa 2 millon 900
mil lineas mas que las existentes al cierre de 2008, cuando se ampli6 el servicio celular

en el pais. El promedio de crecimiento anual se cifra en un 20%. En el actual afio se
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alcanzaran los 5 millones de lineas en funcionamiento, de ellas, 3 millones seran

celulares, la provincia Holguin llegara a 200 mil lineas.

o La densidad telefonica del pais paso6 del 12% en el 2008 al 46 % al cierre del 2015, pese
a lo cual estamos aun entre los paises de menor desarrollo en este indicador; en la

provincia Holguin aumentamos de 5,04 % a 25,41 %.

e Sebrindan més de 30 mil servicios de transmision de datos y acceso a internet, que
son utilizados por 1,7 millones de usuarios, entre los que se han priorizado
fundamentalmente los sectores vinculados a las actividades educacionales, de salud,

cientificas y otras de caracter productivo en general.

e Las inversiones en este periodo han estado dirigidas fundamentalmente a renovar o
crear la infraestructura necesaria para avanzar en la digitalizacion, que ya alcanza el 98%,
la ampliacién de la telefonia celular, la sustituciéon de tecnologia obsoleta y para favorecer
los servicios que constituyen fuentes exportables para nuestro pais.

e Laoperacion y el mantenimiento de las redes y de otras actividades de soporte requieren
de gastos muy elevados, y que son obligatorios dada la rapida evolucion de las
tecnologias asociadas a este sector, lo cual provoca que se deba gastar cada vez mas

para mantener los niveles de servicio y operar adecuadamente la técnica instalada.

o EIl bloqueo afecta las telecomunicaciones del pais, ya que una buena parte de las
importaciones de los equipos, piezas o0 repuestos que son imprescindibles para el
desarrollo y mantenimiento de una empresa de telecomunicaciones como ETECSA, son
adquiridos a través de intermediaros, lo cual encarece notablemente la compra, dilata los

tiempos de adquisicion y dificulta los servicios de postventa y garantia.

o EI40% de las lineas telefonicas en la actualidad son servicios subsidiados. Del total
de gastos en CUC que se ejecutaron al cierre del 2015, se destind el 55% para estos
servicios subsidiados (de ellos, el 70% fue para el sector residencial). Esto se compensa

con los altos precios que aun mantienen los servicios que se comercializan en CUC

o Para materializar la venta y postventa de sus servicios, ETECSA cuenta con una red
comercial con mas de 400 unidades propias para la atencién directa y alrededor de 20

centros para la atencion telefénica en todo el pais.

A pesar de mostrar buenos resultados en los servicios que brinda ETECSA en cuanto a

crecimiento y mantenimiento de los mismos, las expectativas de la poblacion, el sector de la

28



economia, son muchas veces superior a la realidad tecnologica con gue cuenta la empresa para

brindar los mismos y a la capacidad de su personal para enfrentar los cambios a los cuales esta

constantemente sometidos por el avance mundial de este sector, ejemplo de ello son:

Inconformidad con los precios de algunos de los servicios (moéviles, internet), el precio del
minuto de conversacion por la red movil aunque ha disminuido sigue siendo alto (0,45

cuc/Min), la hora de Internet (2,00 cuc/h)

Inconformidad con los horarios establecidos para la atencion personalizada en algunos de
los servicios (moviles, internet), la mayoria son hasta las 4:00 pm

Asi como, en los horarios de las oficinas comerciales que prestan servicios a la telefonia
basica
Falta de puntos de presencia para la comercializacién de los servicios (la baja capilaridad

de la red comercial en localidades que no son cabeceras municipales)

Insatisfacciones con la instalacion de servicios telefénicos basicos que constituyen

traslados pendientes (deuda comercial, mas de novecientos en la provincia Holguin)
Las colas en los puntos de presencia de ETECSA en las cabeceras municipales

Falta de sistematicidad en la medicién de la satisfaccion del cliente

Es por esto, que se hace necesario disponer de un procedimiento para medir y mejorar la

satisfaccion del cliente y que como resultado se pueda emprender un plan de mejora continua

que permita revertir la situacion.

Conclusiones parciales

Al tener como base la bibliografia analizada, tanto, nacional como internacional, ademas de otros

materiales segun la légica expuesta en la Figura 1, se pueden extraer un grupo de conclusiones,

entre las que se destacan:

Las empresas de comunicaciones a lo largo de la historia han contribuido al desarrollo

del estudio e implementacion de la calidad.

Existen varias definiciones de calidad, la mas acertada segun el autor corresponde a la
dada por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) los cuales consideran que la calidad de
servicio consiste en la discrepancia entre los deseos de los usuarios acerca del servicio

y la percepcioén del servicio recibido.
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e De los modelos y procedimientos para la medicion de la satisfaccion al cliente el que
mejor se adapta a la empresa de telecomunicaciones de Cuba es el expuesto por Noda
Hernandez en el 2004.

e [Existe un nivel importante de insatisfacciones en los servicios que brinda ETECSA que

deben ser evaluados por métodos cientificos para su mejora continua.
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CAPITULO IIl: ADAPTACION DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO PARA LA MEDICION
Y MEJORA DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES EN ENTIDADES DE SERVICIO

En el presente capitulo describe el procedimiento seleccionado, el cual consta de cinco (5) fases
y trece (13) pasos, Figura 2, que incluye los respectivos procedimientos especificos, métodos, y
herramientas de diferentes origenes como instrumento de apoyo a la toma de decisiones. Este
procedimiento es el resultado de modificaciones realizado propuesto por Noda Hernandez (2004),
de manera que fuera flexible a entidades que brinden servicios de telecomunicaciones, para ello

fue necesario modificar las fases 2, 3y 4 (ver Figura 3).

En la fase 2, donde se analizara la situacion del proceso de la organizacion se tendra en cuenta
ademas de lo planteado por Noda Hernandez (2004), las regulaciones externas y el medio
ambiente y no se analizaran los competidores. En la fase 3 Diagndstico del disefio de los servicios
se analizard el cumplimiento de las regulaciones externas e internas, la concepcion de los
indicadores claves del servicio y las quejas y reclamaciones de los usuarios, al tener en cuenta
la valoracién de los elementos anteriores se decidira si realmente hay que modificar la concepcion
o estructura del servicio o si se puede analizar, por Ultimo se analizara el sistema para la medicién
de la calidad. Por su parte en la fase 4 se realizara un andlisis del desempefio del proceso de los
servicios, se evaluara este proceso mediante una definicion de indicadores de satisfaccion de
clientes. Los mismos seran aportados por el disefio del servicio o por el grupo de expertos, este
aspecto se modifica pues solo se calculara el indice global de satisfaccién por no ser de interés
de la administracion el resto de los indicadores. Se mantiene la creacion, comprobacién y
aplicacion de un instrumento y por Ultimo se realiza un andlisis de los resultados, se llega en este
aspecto solo hasta la comparacion de indicadores con su estado deseado pues el analisis de la

congruencia no procede al solo calcular un indicador en el procedimiento modificado.
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Figura 2: Procedimiento para la medicion y mejora de la satisfaccion del cliente Noda (2004)
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Figura 3: Procedimiento modificado para la medicion y mejora de la SC del cliente Noda (2004)
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A continuacién se expone en detalles los cambios propuestos al procedimiento para adaptarla a
ETECSA.

2.1 Procedimiento metodoldégico para la medicion y mejora de la satisfaccion de los

clientes en entidades de servicio
2.1.1 Fase 1: Inicio del proceso de mejora

El logro de la implicaciéon y el compromiso de los lideres y empleados son indispensable, pues
sélo a partir de aqui se adoptaran las decisiones necesarias para comenzar a trabajar con una
real voluntad de cambio y la adopcién de las acciones para acometerlo.

Este proceso no es simple, ni rapido, ya que el cambio de mentalidad en las personas es un
proceso muy complejo y generalmente lento; solo a través del convencimiento se puede llegar a
la creacion de un clima organizacional favorable que posibilite instrumentar las politicas
necesarias para el cambio.

Objetivo: Lograr desde el inicio y durante todo el proceso, el compromiso, la preparacion y la
participacion activa de todos los trabajadores implicados, desde la alta direccion hasta el nivel
operativo.

Los pasos que se desarrollan en esta fase son:

Paso 1: Lograr el compromiso de la alta direcciéon con el proceso de mejora

No siempre es necesario este paso; su realizacion o no, depende del nivel de conocimiento e
interés que posea la alta direccién, aunque, a criterio del autor es importante lograr un contacto
inicial donde se discutan y tracen las estrategias de accion. Incluye la realizacién de reuniones,
charlas y seminarios a la alta direccién, donde se exponga por qué es necesario el mejoramiento
de los niveles de calidad y satisfaccion del servicio en la entidad y las acciones que seran
necesarias desarrollar para lograrlo.

Paso 2: Lograr el compromiso de todos los niveles de la organizacion con el proceso que

se desarrollara y con sus resultados

La alta direccion, una vez sensibilizada y comprometida con la necesidad de llevar adelante un
programa de este tipo, debera lograr el mismo resultado con todos sus directivos y trabajadores,
sobre la base de esclarecer la necesidad, las ventajas y los métodos que se emplearan. Resulta
importante dejar claras las consecuencias positivas para todos en la organizacién, asi como,
reafirmar el apoyo en el cumplimiento del conjunto de tareas que demanda este proceso. Para
ello se emplearan los talleres de sensibilizacién por niveles de direccion y departamentos. En

estos talleres se tratard de combinar la formacion tedrica con la propia aplicacion del
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procedimiento, a fin de continuar el trabajo de comprometimiento con este. Es bueno destacar y
en las restantes etapas deben tenerse muy presentes todas las oportunidades para involucrar y
comprometer a las personas, y la forma mas beneficiosa de hacerlo es darles una activa
participacion en el proceso.

Esta etapa, al menos en lo que al involucramiento para el logro de compromiso se refiere, tiene
un caracter permanente, una vez iniciado el proceso de mejora continua; en ella la labor de
capacitacion del personal es trascendental y permanente.

Paso 3: Formar los grupos de mejora

Los grupos de mejora (equipo de diagndstico y de disefio) son pequefios grupos constituidos por
mandos y empleados de diferentes departamentos y niveles de direccién, con suficiente
autoridad, dada por su experiencia y conocimientos. La participacién debe ser absolutamente
voluntaria, a partir de la disposicion y aptitud adecuada para el trabajo que realizara. Ademas,
sus miembros deben tener aptitudes para la comunicacion interpersonal, ser flexibles y creativos;
esta estructura debe formarse bajo la supervision del director o la persona que €l mismo designe
y su funcionamiento debe ser sistematico y permanente. Estos grupos deberan ser los
responsables de crear las bases para la definicién e implementacion del programa de mejora, se
explica su filosofia y la secuencia metodolégica que se debe seguir. Para ello, deberan aplicar
una filosofia de trabajo participativo que implica la mayor cantidad de trabajadores posibles con
el auxilio de técnicas grupales.

Paso 4: Formacion del personal en aspectos afines al estudio que se realiza

Se debe preparar el personal seleccionado para llevar a cabo el proceso en aspectos afines, tales
como: calidad, métodos y herramientas para recopilar informacién, técnicas de trabajo en grupo
y desarrollo de estrategias de mejora, entre otros. Este es uno de los principales pasos donde se
debera garantizar el compromiso del personal, se comienza por la alta direccion; si no se logra
este compromiso no se podra asegurar la calidad del proceso de medicion ni la aplicacion integral
del procedimiento, sOlo con esta premisa cumplida se facilitar4d la ruptura de trabas
paradigmaticas, asi como, el aseguramiento organizativo necesario para este paso y las demas

fases.
2.1.2 Fase 2: Situacion del proceso de la organizacion

Objetivo: Resumir de forma sintética la situacion interna de la organizacion y de su entorno, asi

como, de la estrategia de servicio que posee la empresa.

Paso 5: Analisis de los factores internos de la entidad de servicio
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I. Descripcion del perfil general de la entidad

En este paso se procederd a describir aquellos aspectos que permiten conocer el perfil de la
organizacion.

[l. Caracterizar la situaciéon economico-financiera de la entidad de servicio

Se realiza con el propdsito de conocer la “salud” econémico-financiera de la organizacion, lo que
permite crear una valoracién concreta de la situacién actual. Esta etapa es muy importante
cuando se va a implantar por primera vez este tipo de estudio; al continuar con el desarrollo ciclico
del procedimiento, sélo debe actualizarse, ya que pudieran aparecer variaciones en los datos
reflejados. Para la realizacion de este analisis, se recomienda el sistema de indicadores
propuesto por Medina Ledn & Nogueira Rivera (2003).

lll. Caracterizar los clientes internos

El cliente interno constituye el recurso mas importante para el desarrollo de cualquier unidad de
servicio, por lo que sobre sus necesidades y expectativas debe sustentarse toda estrategia que
se trace, de ahi la importancia e incluso la necesidad de “conocerlo” en cuanto a edad, sexo,
formacion académica, antigtiedad en el puesto de trabajo, en la organizacion, procedencia social,
personas que dependen de él, entre otras caracteristicas que se consideren necesarias. Para ello
puede resultar de mucha utilidad el inventario de personal, en caso de que exista y esté
debidamente actualizado, apoyado por entrevistas a los trabajadores.

Paso 6: Analisis de los factores externos

|. Caracterizacion de los clientes externos

Como es conacido, los clientes externos son todas aquellas personas o instituciones que no
forman parte de la empresa, pero sobre quienes repercuten los productos y servicios que esta
ofrece, por lo que resulta conveniente caracterizar todos los tipos de clientes externos que posea
la organizacion, los criterios mas representativos a analizar son, la cantidad de servicios que
posee con la empresa, la facturacion, la repercusién social de los mismos y la influencia de los
servicios de telecomunicaciones para su desenvolvimiento, los conocimientos para explotar las
bondades tecnoldgicas y liquidez.

Il. Regulaciones externas

Las regulaciones externas con incidencia en ETECSA pueden ser emitidas por varios érganos y
organismos de la administracién central del estado, por lo que se debe hacer un estudio
minucioso de las mismas, se debe hacer énfasis en los ministerios de Comunicaciones, Finanzas

y Precio, MININT vy las referidas a la concesién de ETECSA.
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[ll. Caracterizacion de los proveedores

Las relaciones con los proveedores forman parte de la espiral de las actividades de la calidad,
por lo que es necesario crear una relacion con ellos que asegure al producto comprado, el alcance
de aptitud de uso necesario, con calidad, formalidad y eficiencia, pues estos productos son parte
de la base para poder conformar un servicio de calidad. Se deben definir los principales
proveedores, que son aquellas empresas e individuos que proporcionan los recursos necesarios
para la elaboracién de los productos y (0) servicios, asi como, conocer los productos que ofertan,
su calidad, oportunidad y precio; pueden emplearse con ese fin los procedimientos propuestos
por Lam Mora et al. (1997).

IV. Grado de integracion

Es importante conocer la integracion de la organizacién, es decir, si es una instalacion individual
0 si por el contrario pertenece a una cadena, a un grupo empresarial o posee algun tipo de
asociacion. En el caso que asi sea, se debera tomar en consideracién un grupo de atributos
esenciales que parten de la imagen corporativa.

V. Medio ambiente

Las telecomunicaciones en el mundo han tenido en los Ultimos afios un crecimiento y desarrollo
tecnolégico permanente; en el mismo sentido, la construccién de nueva infraestructura para lograr
mayores niveles de calidad y ampliar la cobertura en la prestacion de estos servicios genera
impactos ambientales positivos y negativos que es necesario tener en cuenta para el desarrollo
sostenible del sector. Ejemplo de los impactos positivos son los siguientes:

e Disminucion de desplazamientos: tecnologias como el Internet y servicios como la video
y teleconferencia, el teletrabajo y la teleeducacion contribuyen a disminuir los
desplazamientos de personas y bienes y en consecuencia, disminuyen las emisiones de
gases contaminantes.

o Disminucion del consumo de papel: el uso de Internet y otras herramientas informaticas
conllevan a una mayor digitalizacion de la informacién para reducir asi el consumo de
papel y otros recursos asociados.

e Monitoreo de parametros y condiciones ambientales: en la actualidad los sistemas de
telecomunicaciones ayudan a soportar las redes de monitoreo de calidad del agua y aire
en las grandes ciudades del mundo, lo que contribuye a la mejora y el seguimiento
constante de diferentes parametros ambientales. En el ambito mundial las
telecomunicaciones han servido de soporte para el monitoreo permanente de problemas
ambientales de tanta envergadura como el deterioro de la capa de ozono.
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e Alarma en situaciones de emergencias: las telecomunicaciones sirven para prevenir e
informar situaciones de emergencias y la coordinacion de las diferentes entidades o
personas que se ven involucradas en estas situaciones.

De igual forma que existen impactos positivos, también estan los negativos, relacionados con las
emisiones de ondas electromagnéticas al ambiente, multiplicado por la telefonia celular y las
redes inaldmbricas.

Existe otro enfoque de este tema y es el impacto del medio ambiente en las comunicaciones y el
efecto que tiene en la calidad y cantidad de servicios que se pueden ofrecer en determinados
lugares y momentos, ejemplos que ilustran esta situacion estan relacionados fundamentalmente
con los eventos climatolégicos como huracanes e intensas sequias, que no solo afectan cuando
ocurren sino que se invierten cuantiosos recursos para minimizar los riesgos que tienen asociados

y las tormentas solares que influyen en las comunicaciones satelitales.
2.1.3 Fase 3: Andlisis del disefio del servicio

En esta fase se diagnosticara si el comportamiento del disefio del servicio a analizar cumple con
las regulaciones impuestas sobre el mismo y ademas, si se percibe por el cliente como esta
concebido.

Paso 7: Evaluacion del disefio del servicio

Los servicios que brinda la empresa cuentan con su disefio, por lo que en este paso se analizara
ademas si cumplen con las regulaciones internas de la empresa y las externas, una valoracion
de la concepcién de los indicadores de calidad para determinar si son los que definen la calidad
del servicio y el andlisis de las quejas y reclamaciones de manera que permita detectar
irregularidades en el procedimiento que impidan lograr el mejor desempefio del mismo.

Paso 8: Decisidn de si esta correctamente elaborado el disefio del servicio

Luego de analizado el disefio del servicio y valorado la objetividad de los indicadores de calidad
del mismo, asi como, las quejas y reclamaciones se debe de analizar si las causas que originan
desviaciones y (0) quejas son por causas del disefio o de irregularidades de otra indole, en ese
caso se continua el proceso y se determinaran las medidas para erradicarlas en un plan de
mejoras continua, de lo contrario, si existen violaciones de normas y (0) procedimientos se
redisefa.

Paso 9: Analisis del sistema para la medicion de la calidad del servicio
La vigencia, actualizacion y objetividad del sistema para evaluar la calidad debe ser juzgada a

38



partir de dos angulos de diagndstico: la documentacién existente al respecto y el sistema
informativo disponible.

Se comenzard por buscar todos los documentos que permitan constatar la existencia formal y
escrita de criterios para evaluar la calidad del servicio, los cuales deben ser estudiados y
valorados por el equipo de diagnéstico, se utilizan ademas, otros criterios de expertos. De igual
forma se procedera con el sistema informativo.

Para analizar esta dimension, el equipo de diagnéstico podra utilizar algunas interrogantes en
cada uno de los elementos del sistema, entre las cuales se encuentran:

¢, Cudles son las politicas de calidad explicitas que posee la organizacion? ¢ Qué mecanismos se
emplean para conocer la calidad percibida? ¢Qué documentos establecen el como proceder?

¢ Qué herramientas se emplean? ¢ Qué informacién aportan?

El funcionamiento del sistema se valorara a partir del cumplimiento con calidad y oportunidad
de lo previsto en la documentacidén que explica el proceder del sistema. En cada organizacion
deben analizarse los indices que utilizan, asi como, que estos puedan reflejar resultados e
incorporarlos al analisis. El equipo de diagndstico tendra muy en cuenta al integrar toda esta
informacién, el resultado global de la organizacién en cuanto a su razén de ser, su misién y los
objetivos estratégicos fundamentales.

La cohesién del sistema debera ser analizada, tanto en lo interno como en lo externo, se debe
hacer énfasis dentro del aspecto interno en la integracién de la documentacion, el sistema
informativo y, sobre todo, en las politicas, con los resultados del funcionamiento del sistema, se
detectan las incongruencias que deberan ser rectificadas en el futuro. En lo externo, es necesario
poner en evidencia aquellas incongruencias significativas o carencias que limiten la consecuente
integracion del sistema de evaluacién de la calidad con el resto de los mecanismos de gestion
empleados.

Paso 10: Estructuracion y formalizacion del proceso

Una vez analizado el procedimiento metodolégico para la medicion y mejora de la SC y
detectados fallos que impidan el correcto desempefio del mismo o que no cumplan con las
regulaciones existentes para el mismo, el objetivo de este paso sera reelaborar el procedimiento
estudiado y realizar los ajustes pertinentes de manera que permita lograr un mayor desempefio

del mismo.
2.1.4 Fase 4: Analisis del desempefio del servicio

Esta fase es de vital importancia, pues es durante el desempefio del proceso que se conjuga la
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fuerza de trabajo, los objetos y los medios para lograr los mismos sobre la base del disefio de la
prestacion realizada; esta fase se desarrolla a partir del procedimiento especifico mostrado en la
Figura 4.

Objetivo: Analizar y disefar (si fuera necesario) los indicadores de manera que permita conocer
la efectividad del proceso en general y de cada uno de los procesos que lo componen. Los pasos

gue se desarrollan son los siguientes:
Paso 11: Evaluacion del desempafio del servicio

Etapa 1: Definicion de los indicadores de satisfaccidn de los clientes
De la fase anterior y como resultado de la representacion y estudio de los procesos, quedaron
definidos los resultados fundamentales relacionados con la efectividad de la organizacién en su

conjunto y por cada area estratégica, se trata ahora de proponer los indicadores que reflejaran

su estado.
Paso 11 Evaluacion de la satisfaccion de los clientes
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Figura 4: Paso 11 Evaluacion de la satisfaccion de los clientes. Fuente: Noda Hernadez (2004)
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Debido a que la satisfaccion al cliente es multifactorial, es practicamente imposible “medirla” por

el alto grado de subjetividad que posee, por lo que se hace imprescindible enfocarlo, se debe

tener en cuenta esa diversidad. En tal sentido, resulta importante su analisis en términos globales

y especificos; absolutos y relativos, asi como, desde el punto de vista externo. El nUmero de

indicadores disminuye en la medida que se escalan peldafios superiores en la organizacion vy, al

mismo tiempo, se hacen mas generales e integradores.

Para el estudio de la satisfaccion de los clientes y a partir de los criterios de los clientes externos

se propone como indicador a analizar el siguiente:

indice Global de Satisfaccion (IGS)
| Calculo Matematico

Se define el indicador mediante la expresion 1

m (1)
IGS =) Vai* Pei
i=1

Donde

Va;: Valor promedio del atributo i
m: namero de atributos

Pe;: Peso del atributo i

Para calcular Va; se utiliza la expresién 2
n

Vai = ZVaij +N )
j=1

Donde

Va;: valor de atributo i evaluado por el encuestado j
n: numero total de encuestado

Para calcular Pe;se utiliza la expresion 3
m Kk

k
Pei = Zaij + Zzaij 3)
i1

=1 il

Donde
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k: nUmero de expertos

II. Definicién de las dimensiones y atributos esenciales que componen el indicador IGS

y SU peso

La definicion de los atributos esenciales se realizara a partir de buscar los atributos especificos
para el servicio 0 mediante el enjuiciamiento personal del investigador, todo esto apoyado por las
dimensiones esenciales propuestas por Noda Hernandez (2004) en su tesis doctoral y el peso
especifico del atributo se determina mediante el Método de Concordancia de Kendall que es
usado por el autor por su facil comprensién e instrumentacién, aungque también se puede emplear

otras técnicas como método Delphi y el Triangulo de Fuller.
[ll. Definicion del estado deseado

Los estados deseados, que en principios seran los indicadores propuestos en el disefio del
servicio, pueden compararse con los resultados histéricos para tener una referencia del
comportamiento del mismo, deben tener un nivel exigente y en continua elevacién, ya que una

vez alcanzado hay que trazarse otro superior.
Pueden emplearse otros estados deseados; por ejemplo, el de otra provincia.
Etapa 2: Medicion del estado actual de los indicadores

Luego de realizado el disefio de cada uno de los indicadores se debe proceder a su medicion.
Esto permite obtener una magnitud de la calidad que, conjuntamente con la informacién obtenida
del diagndstico interno y externo y de la formulacién de los objetivos, permiten determinar los
factores que impiden el logro de la calidad esperada del servicio. El proceso de medicion esta
basado en la comparacion del estado actual con el estado deseado; las brechas existentes son
las posibilidades de mejora. En todos los casos, para la medicion del estado actual de los

indicadores se debe proceder de la manera siguiente:

I. Crear el instrumento de medicién

Para ello pueden emplearse varios instrumentos o técnicas como son: entrevistas, cuestionarios,
grupos focos y encuestas, pero se recomienda el uso de la encuesta como principal técnica para
la obtencion y recoleccion de los datos.

II. Comprobacion del instrumento

Para comprobar la validez del instrumento se procede con el andlisis de los niveles de validez de

acuerdo con lo descrito a continuacion.
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Validez aparente

Una vez disefiado, el instrumento se somete a la valoracién del grupo de expertos al que se hizo
referencia anteriormente. A través de un analisis general se debe considerar si estan
correctamente elaborados, en cuanto al disefio y la escala empleada, ademas los atributos deben

tener plena correspondencia con el servicio que se evalla.

Se refiere al grado en que el test presenta una muestra adecuada de los contenidos a los que se

refiere, sin omisiones y sin desequilibrios de contenido.
La validez de contenido

Se utiliza principalmente con instrumentos de rendimiento, y especialmente con los educativos y

referidos al criterio, se trata de comprobar los conocimientos respecto a una materia o un curso.

La validez de contenido descansa generalmente en el juicio de expertos (métodos de juicio). Se
define como el grado en que los items que componen el instrumento representan el contenido a
evaluar. Por tanto, la validez de contenido se basa en la definicion precisa del dominioy en el

juicio sobre el grado de suficiencia con que ese dominio se evalla.

lll. Aplicacion del instrumento

Es muy importante la definicion del marco muestral, la principal caracteristica que se debe tener
en cuenta es lograr la representatividad de la poblacién en la muestra tomada; que permite que
exista fidelidad y exactitud en la informacion recopilada, para ello son de gran utilidad los criterios
de Cochram (1999), DeVeaux (2001) y Hernandez Orallo (2002).

Puesto que los elementos de la poblacion representa un nimero elevado y ademas por los tipos
de servicios cada usuario tiene la misma probabilidad de ser seleccionados, por lo tanto, el
muestreo que se utiliza es el muestreo aleatorio simple. Es importante tener como premisa el tipo
de servicio de telecomunicaciones a estudiar; los servicios de telefonia basica, movil y datos es
muy simple porgque se pueden utilizar tipos de encuestas a distancia, no asi el servicio de Internet
pues su uso hasta en el momento es restringido a lugares especificos, por lo que se debe tener
presente por los encuestadores no seleccionar a las mismas persona varias veces durante el
proceso.

Para la evaluacion cuantitativa y cualitativa del IGS se realiza mediante el Intervalo de evaluacion

cuantitativa propuesto por Noda Herndndez (2004) mostrado en la Tabla 3.
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Tabla 3: Intervalo de evaluacion cuantitativa propuesto por Noda Hernandez (2004)

Nivel de satisfaccion

IGS 29,0 Muy alto
9,0 >1GS= 8,0 Alto
8,0>1GSz 6,0 Medio
6,0 >1GS= 3,0 Bajo
3,0>1GS=1,0 Muy bajo

Etapa 3: Andlisis de los resultados

En esta etapa se realiza el andlisis de los resultados a partir de compararlos con sus estados
deseados, proceso que se realiza en tres niveles: correspondencia de los atributos esenciales
con lo deseado, correspondencia de los indicadores con los estados deseados, asi como, el grado
de congruencia entre la perspectiva externa e interna.

I. Comparacion de los atributos esenciales con sus estados deseados

Como todos los atributos esenciales no poseen igual peso o importancia relativa para los clientes
externos es conveniente realizar su comparacion, se debe atender los criterios por su importancia
y valoracion recibida, conformandose con ese objetivo la matriz de atributos esenciales
(Adecuacion-Importancia) que se muestra en la Figura 5, donde la linea horizontal que divide los
atributos muy importantes de los de menos importancia relativa se fija (Valor obtenido por Noda
Hernandez 2004, representa el valor para el cual se hacen significativamente diferentes los
atributos segun su importancia ) en 0,10 y la linea vertical se define a partir del estado deseado

o nivel de referencia determinado con anterioridad.

Grado de
importancia : Evaluacion
Critico © Optimo Actual
0,10 |Ee— | —————
Indiferente : Aceptable

Estado deseado

Figura 5 : Matriz de atributos. Fuente: Noda Hernandez (2004)

Con su analisis pueden clasificarse los atributos en:

Optimos: estan en un estado favorable, pues son de gran importancia y estan valorados
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satisfactoriamente por los clientes. Indica un servicio permanente por encima del estado deseado.
Cualquier proceso de mejora que se introduzca debe mantener el estado de esos atributos y de
ninguna manera dafarlos, al igual que por su importancia deben incluirse en los planes de
medidas controles periédicos para que no se deterioren.

Criticos: son aquellos atributos a los que se les concede gran importancia y sin embargo, su
situacion es desfavorable; el cliente evalla que existe un bajo desempefio. Constituyen sefiales
de alerta y a su mejoramiento iran dirigidos, preferentemente, los procesos de mejora de la
calidad del servicio que se implementen; representan elementos que hacen vulnerables a la
entidad.

Indiferentes: son aquellos atributos que tienen relativamente poca importancia y una baja
valoracion. Hay que seguirlos de cerca, pues pueden aumentar su importancia en cualquier
momento; ademas, una situacién desfavorable en un conjunto de ellos puede provocar altos
indices de insatisfaccion.

Aceptables: estos poseen poca importancia y alta valoracion; también denominados
compensatorios y la entidad tiene buenos resultados en ellos, por lo que se debe tratar de
mantener asi. Pueden influir, de alguna manera, en mejorar la satisfaccion del cliente. Se deben
analizar los recursos que se invierten para mantener este atributo, que es de baja importancia
para el cliente.

II. Comparacién de los indicadores con sus estados deseados respectivos

En este paso se procedera a la comparacion, de forma conjunta, de los estados actuales

calculados para el indicador y su respectivo estado deseado.

Paso 12: Determinacion de los factores que inhiben el logro de niveles superiores de

satisfaccion de los clientes externos

Al obtener un resultado dado o estado actual del sistema de indicadores, se determinaran los
factores inhibidores que imposibilitan la excelencia del proceso de prestacion del servicio y sobre
los que definitivamente hay que accionar para mejorar los resultados de la organizacion.

Para ello se propone analizar las dimensiones esenciales de los cinco factores fundamentales en
el desempefio organizacional (Pacheco Espejel et al., 1994 y Noda Hernandez & Pérez
Campdesufier, 2003): (F1), Satisfaccion del cliente interno; (F2), Capacitacion; (F3), Tecnologia;
(F4), Suministros y (F5), Direccion, se emplean para ello las herramientas e instrumentos que se

sugieren en la Tabla 4.
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Tabla 4: Factores inhibidores. Fuente: Noda Hernandez (2004)

Factores

Cliente interno

Capital

Suministro

Gerencia

Actitud
poder hacer

SABER HACER TENER TENER SABER HACER
F2: CAPACITACION | F3: TECNOLOGIA | F4: F2: FORMACION
Dimensiones Dimensiones SUMINISTROS Dimensiones
esenciales esenciales Dimensiones esenciales
» Conocimiento * Existencia esenciales » Conocimientos
» Experiencia - Funcionamiento | Cantidad » Habilidades
+ Habilidad « Ubicacion " Calidad  Capacidad de

« Coherencia * Oportunidad accion
Instrumento de | Instrumento de | Instrumento  de | Instrumento de
medicién: DNC medicién medicién medicién

(Marrero Fornaris,
2002)

TENER

F3: CANTIDAD
Instrumento de
medicién

Sistema para la
determinacion de
necesidades de
personal

(Noda y De Miguel,
2000)

(Marrero Fornaris,
2002)

TENER

F3: CANTIDAD
Instrumento de
medicién
Sistema para la
determinaciéon de

necesidades de
personal

(Noday De Miguel,
2000)

Sistema para el
diagnéstico de
tener

(Pérez Campafia,
1998)

(Marrero Fornaris,
2002)
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Factores Cliente interno Capital Suministro Gerencia

F5:DIRECCION
(Liderazgo)

_g Dimensiones

o esenciales

3 g

@ * Planeacioén

[ . .y

3 « Ejecucion

o « Control

S Instrumento de

g medicion: DNA
(Alabart Pino,
2003)

Con los resultados obtenidos y determinados los factores inhibidores, se detectaréa la causa raiz.
Cada uno de los resultados constituye el punto de partida para el analisis de posibles alternativas
de solucién a los problemas detectados.

2.1.5 Fase 5: Mejora continua

El objetivo de esta fase es disefiar e implementar las estrategias de mejora de la satisfaccion de
los clientes. Para ello se sugiere el procedimiento especifico que se muestra en la Figura 6 y

Figura 7.
Paso 13: Disefio e introduccion de las estrategias de solucién

El equipo de disefio debe elaborar el plan de accién para intervenir sobre las causas; estas
acciones pueden ser clasificadas, de manera general, en dos grupos: directas e indirectas. Las

caracteristicas de ambos tipos de acciones aparecen reflejadas en el Anexo 1.

La definicion de cada accion debe contener los aspectos siguientes: ¢Qué? (contenido de la
accion que se ejecutara); ¢Quién? (ejecuta y dirige); ¢ Cuando? (fechas y plazos de ejecucion);
¢ Qué presupuesto y recursos necesita? y ¢ Qué beneficios deben esperarse de su aplicacion? Si
el equipo de disefio precisa bien estos aspectos, el plan de accién quedara con mayor calidad y

los responsables del andlisis y aprobacion tendran més elementos para tomar la decision final.
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i D\ i
Factores internos de la ( Factores externos de la
organizacion 3 organizacion

= Factores inhibidores

S

Paso 13: Diseno e introduccion de las estrategias de mejora

Propuesta de acciones correctivas a las desviaciones detectadas,
dando
respuesta a las interrogantes:
¢ ;Qué?
» ¢;Quién ejecuta?
* ;Quién dirige?
« ;Qué areas estan implicadas?
+ ¢Cuando?
» ¢ Qué presupuestos y recursos se necesitan?
» ;Qué beneficios aporta?
I [
Indirecta

Politicas y programas

» especificos de mejora

I [
= T Reformul [
[ Analisis de factibilidad de las propuestas Jl Ll

I

Precisar programa de implementacion de las
acciones y programas de mejora a corto,
medio y largo plazo ’

|

] |
X

Directas
(Aplicacion inmediata)

Reajustar cronograma

Figura 6: Procedimiento especifico para la mejora continua (paso 13).Fuente: Noda Hernadez
(2004)

Paso 14: Evaluacion y mejora continua

Si se desarrolla de forma sistemética el estudio de la satisfaccion del cliente, a través del
procedimiento propuesto por Noda Hernandez (2004), se logra un proceso de retroalimentacion
interna que garantiza la inmediatez de la informacion y la base para lograr una mejora continua.
La evaluacion puede proporcionar una vision global del desempefio de la organizacién, del grado
de madurez del sistema de gestién de la calidad y puede ayudar a identificar las areas que

precisan mejora en la organizacion y la determinacion de las prioridades.

Sin embargo, el cumplimiento de la misién y los objetivos de la organizacion, en aras de
incrementar la satisfaccion de los clientes, no se materializard a corto plazo, pues a raiz del
diagnostico efectuado en el primer ciclo es que se pondran en marcha las nuevas estrategias y
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mejoras fundamentales, comienza a ocurrir un proceso progresivo de cambio en la cultura
organizacional y el funcionamiento de la organizacién, el que al transcurrir cierto tiempo podra
ser detectado y evaluado por los clientes. Esto le servird a la empresa como referencia para
comparar con mediciones posteriores y encaminar las estrategias de solucion hacia las nuevas
necesidades y expectativas de los clientes.

Este procedimiento se aplicard continuamente para evaluar la efectividad de las medidas
tomadas, las condiciones en que fueron implementadas y el impacto que provocaron en los
clientes, comparandose con periodos anteriores, 1o que permitira determinar la evolucién y el
estado actual; ademas, conocer nuevos factores que pudieran influir, que constituyen el final de
un ciclo y el principio de otro que conlleve a la entidad a ocupar un estadio superior en cuanto a
la satisfaccion del cliente y a la calidad de los servicios; para la mejora continua no hay metas

fijas, pero si etapas constantes de mejora.

Paso 14: Evaluacion y mejora continua

( Control y seguimiento de las acciones
[ y |
Analisis de los cambios en el Supervision y control
mercado, relacionados con los sistematico sobre el avance de
clientes, los competidores y los la implantacion de las acciones
proveedores, y programas especialmente de
fundamentalmente los resultados

Figura 7: Evaluacion y mejora continua. Fuente: Noda Hernadez (2004)
Conclusiones parciales

e Se adapt6 el procedimiento propuesto por Noda Hernandez (2004) compuesto por cinco
fases y 14 pasos, el que tiene como finalidad, proporcionar una herramienta eficaz para

medir y mejorar la satisfaccion del cliente en empresas de comunicaciones.

e El andlisis profundo y detallado de los factores internos y externos de la organizacion
crean las bases para la realizacién detallada y efectiva de los factores que inhiben los

resultados y la realizacion del plan de mejora.

e Los atributos ubicados en los cuadrantes de la matriz en las zonas de criticos y 6ptimos

son de vital importancia en los analisis de los planes de medidas.
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La evaluacion del procedimiento puede proporcionar una vision global del desempefio de
la organizacién, del grado de madurez del sistema de gestién de la calidad y puede ayudar
a identificar las areas que precisan mejora en la organizacién y la determinacién de las

prioridades.

Las regulaciones externas tienen influencia en el disefio del servicio y por lo tanto en la
satisfaccion que este puede brindar, ademas, es determinante en la decision de

restructurar el mismo.
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CAPITULO lIl: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO PARA LA MEDICION
Y MEJORA DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES EN LA DIVISION TERRITORIAL DE
ETECSA EN HOLGUIN

En el presente capitulo se describen los resultados de la aplicacién parcial en ETECSA, division
territorial Holguin, la cual opera en el territorio nacional bajo una concesién administrativa que le
permite brindar varios servicios sin competencia, eso no significa que no se preste atencion a la
proteccién al consumidor y la satisfaccion del cliente, a las regulaciones externas e indicadores
que la empresa esta obligada a cumplir, por lo que resulta de vital importancia medir regularmente
su comportamiento, para se utilizara el procedimiento propuesto por Noda Hernandez (2004)
modificada para ETECSA y de esta forma detectar posibles fallos en el disefio de los servicios y

en su implementacion y aplicar un plan de medidas encaminadas a resolverlos.

En la fase 1: conscientes de que el liderazgo, compromiso y la implicacion de la alta direccién
son esenciales para la implementacién con calidad del diagnéstico, procesamiento y del proceso
de mejora y de los compromisos a todos los niveles de la organizacion, asi como, la seleccion,
formacion y capacitacion del personal, tanto en los grupos de mejora como en los aspectos a
fines al estudio a realizar en si, primeramente y en aras de lograr tales objetivo se impartieron
seminarios a los integrantes del consejo de direccién de la empresa, se utilizaron los libros de
John C. Maxwell 1998 y 2008 sobre liderazgo y presentaciones de gestién de la calidad y
satisfaccion al cliente descargados de internet, donde se le explicé detalladamente el objetivo del
trabajo a realizar asi como, los pasos a seguir para complementarlos durante todo el proceso, se
le dio a conocer la necesidad de implementar el procedimiento y los beneficios que traera a la
organizacion saber el grado de satisfaccién de sus clientes, siempre dejandoles saber que todo
el esfuerzo a realizar depende totalmente del nivel de comprometimiento que tenga con la tarea

y €on su organizacion.

Posteriormente y con total ayuda del consejo de direccibn se introdujo en las reuniones
planificadas (sindicales y administrativas), asi como, en las medios de divulgaciones oficiales de
la organizacion (WEB y Semanarios), se explicaron detalladamente el objetivo del trabajo a
realizar y el nivel de compromiso y seriedad que se necesitaba de cada uno de los trabajadores.
Se reforzé6 el trabajo de divulgacion, con intensidad en las areas del Centro de
Telecomunicaciones de Holguin, (donde méas énfasis se haria en el trabajo) se logré también

sensibilizar el resto de los departamentos de la division territorial de Holguin.
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Se cred un grupo de expertos del consejo de direccidén, conocedores de las materias propias de
la organizacion y ademas de los temas relacionados con la calidad y este a su vez creo los grupos
de mejoras y diagndstico, los mismos estan formado por cinco especialistas respectivamente de
los diferentes departamentos, personal de experiencia en la organizacion y dirigidos por el director
de la entidad. Se garantiz6 su voluntariedad, a partir de la disposicion y aptitud adecuada para el
trabajo que realizard, ademas de sus miembros tener aptitudes para la comunicacion
interpersonal, ser flexibles y creativos; se les explicé su responsabilidad en crear las bases para
la definicion e implementacion del programa de mejora, se explico su filosofia y la secuencia
metodoldgica que se debe seguir, para ello, aplicaron la filosofia de trabajo participativo que
implicé la mayor cantidad de trabajadores posibles con el auxilio de técnicas grupales.

En la fase 2 se analizan los factores de la organizacion.

Los factores internos describen la situacion actual de la empresa vista desde una perspectiva
particular y critica.

Descripcién del perfil de la entidad

ETECSA es una empresa cubana de capital mixto, ciento por ciento cubana fundada en 1994,
comprometida con la Revolucion y las tareas que respaldan la defensa del pais mediante el grado
creciente de la invulnerabilidad de su sistema de telecomunicaciones. Tiene como mision brindar
servicios de telecomunicaciones que satisfagan las necesidades de los clientes y la poblacién,
asi como, respaldar los requerimientos del desarrollo socio-econdmico del pais con los resultados
que de la empresa se demandan, la visién de la empresa es: sSomos una empresa en constante
crecimiento, orientada a satisfacer las expectativas de nuestros clientes y de la poblacion.
Brindamos servicios de excelencia y logramos que nuestros clientes estén mas y mejor
conectados. Con una alta responsabilidad social en funcién del desarrollo del pais y sustentados
en la profesionalidad, integridad moral, sentido de pertenencia, cohesion y cultura de servicio que

nos caracteriza.

El objeto social de ETECSA es la prestacion de los servicios publicos de telecomunicaciones,
mediante la proyeccion, operacion, instalacion, explotacion, comercializacién y mantenimiento de

redes publicas de telecomunicaciones en todo el territorio de la Republica de Cuba.
Estos son:
e Servicio telefénico béasico, nacional e internacional

e Servicio de conduccién de sefiales, nacional e internacional
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e Servicio de transmision de datos, nacional e internacional
e Servicio de télex, nacional e internacional

e Servicio celular de telecomunicaciones mdviles terrestres
e Servicio de telefonia virtual

e Servicio de cabinas y estaciones telefénicas publicas

e Servicio de acceso a Internet

e Servicio de telecomunicaciones de valor agregado

e Servicio de radiocomunicacion movil troncalizado

e Servicio de provision de aplicaciones en entorno Internet.

Brinda servicios de telecomunicaciones, basado en los estandares mundiales, soportados en
tecnologias de avanzada. Su estructura organizativa parte de los centros de telecomunicaciones
como célula principal de la gestion empresarial, lo que propicia la atencién personalizada e
integral a sus usuarios y al pueblo. Sus trabajadores forman equipos de profesionales que buscan
soluciones creativas a los problemas. El sentido de pertenencia, la motivacion y un clima laboral
de confianza y respeto caracterizan el desempefio de la empresa que descansa en los valores
gue unen a sus trabajadores. Su cultura empresarial se fundamenta en la orientacion al servicio,
al rigor y al detalle; la estrecha vinculacion con el pueblo al cual pertenece y la permanente
comunicacion con los trabajadores, sus usuarios y la sociedad.

Situacion Financiera

Los buenos resultados en la contabilidad han hecho que la entidad sea reconocida por su
transparencia contable al lograr un alto nivel de preparacién de sus técnicos y especialistas, lo
cual hace posible la estabilidad de su personal al encontrarse motivados y estimulados por sus
resultados, en los Ultimos cinco afios se han recibido varias inspecciones, controles y auditoria y

en todos se obtuvieron resultados satisfactorios.

Se cumple los planes de ingresos, gastos y utilidades en CUP, CUC y USD; se ha logrado cumplir
con todos los aporte a la seguridad social, ONAT y banco; las cuentas por cobrar vencidas estan
en cero al igual que las cuentas por pagar; presenta una solvencia y liquidez buena asi como, la

rentabilidad.
Caracterizar los clientes internos

Los servicios de telecomunicaciones demandan de las areas una estrecha coordinacion, al tener
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en cuenta que el usuario es lo mas importante, la interrelacion entre las areas se enfocan a los
servicios, destacdndose los departamentos de Operaciones de la Red, Servicios Moéviles y
Comerciales, que tienen como apoyo los departamentos de Tecnologia de la Informacién y
Logistica y Servicio; de igual forma las areas de Regulacién y Control.

La Division Territorial cuenta con 723 trabajares donde la edad promedio es de 45 afios alrededor
de la cual se concentra el 39 % del total, la mayoria hombres (58 %), solo el 7 % pertenece al
area de regulacion y control y el 8% a logistica y servicios; es importante destacar que el 35 %
alcanzé el nivel superior y el 29 % el medio superior, Anexo 2.

En las entrevistas realizadas a los trabajadores por uno de los grupos se pudo constatar que
existe un buen clima laboral, motivaciones para cumplir las tareas con calidad, se reconoce que
en determinados momentos adn hay que mejorar la comunicacién interna y las existencias
oportunas de determinados recursos para poder desempefiar las tareas con calidad.

Los factores externos describen la situacion actual de la empresa respecto a lo que tiene

relacion con ella.
Proveedores

La organizacién cuenta con un grupo importante de proveedores que deciden su funcionamiento,
los mas representativos son, la Empresa Eléctrica, CUPET, Alcatel, Hawei, Ericsson, Servisa,
SEPSA, SASA y Correos de Cuba.

La Empresa Eléctrica brinda la principal materia prima de la empresa que es la corriente eléctrica
pues todas la centrales telefonicas, equipamiento de datos, transporte de informacion,
climatizacion, equipamiento de oficina e iluminacion funcionan con ella, hasta el momento la
calidad de la misma es buena, cumple con los parametros de voltajes y carga establecidos para
los 74 sitios en que la empresa la necesita. CUPET garantiza el combustible para el parque
automotor y ademas para los mas de sesenta grupos electrogenos que estan en todo el territorio
de la provincia. Alcatel, Hawei y Ericsson son los principales suministradores de equipamiento
tecnolégico para el desarrollo y mantenimiento de la infraestructura tecnolégica de la empresa
con excelente calidad y formalidad en el cumplimiento de lo pactado en los contratos. Servisa
suministra la alimentacién a un por ciento alto de los trabajadores de la empresa, con buena
calidad pero poca estabilidad en las condiciones del contrato en cuanto a variedad de los platos.
SEPSA se ocupa del traslado de valores y la custodia de las instalaciones, el primero de los
servicios regularmente se cumple pero por etapas es bastante irregular con la recogida del
efectivo en las unidades comerciales, el cuidado de los puntos estratégico se cumple sin

dificultad. SASA se encarga del mantenimiento y reparacion de varias lineas del parque
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automotor con calidad aceptable y los precios establecidos por el pais. Correos de Cuba entrega
la facturacién telefonica con algunas dificultades principalmente en la ciudad de Holguin, los

precios son bajos, ademas cobra en sus oficinas las facturas telefénicas.

Existe un clima de respeto en el cumplimiento de los contratos con los proveedores de forma
general, se cumple con los plazos acordados tanto en el pago como en la entrega de los productos

y servicios.
Caracterizacion de los clientes externos

La organizacion cuenta con miles de clientes y usuarios externos, los cuales se pueden agrupar

en, estatales, residenciales y la poblacion.

Segun las quejas recogidas por los mecanismo que ETECSA tiene en funcionamiento, los
planteamientos de la poblacién en asambleas de rendicion de cuenta o por despacho, entrevistas
con la prensa local, los clientes estatales a los que se les comercializa todos los servicios que
brinda la empresa, telefonia, datos y moviles, sus expectativas estan orientadas
fundamentalmente a disponer del servicio de forma ininterrumpida con el menor costo posible.
Los clientes residenciales disfrutan de los servicios de telefonia basica y mévil y sus expectativas
estan enfocadas a los costos de las llamadas. A la poblacion se brindan los servicios publicos de
telecomunicaciones e Internet, sus expectativas estan dirigidas a la capilaridad de los mismos,
sus precios y calidad. Estos criterios no tienen un basamento cientifico por lo que parte de este
trabajo sera corroborar los mismos y determinar otros sobres los cuales se pueda accionar de

forma legal y oportuna.

Los usuarios del servicio de internet que seran objeto de estudio en este capitulo ascienden
aproximadamente a 33 mil, los cuales han disfrutado del servicio mediante cuentas permanentes
y cuentas temporales, los mismos como promedio demuestran escasos conocimientos de

computacion y pocas habilidades en la navegacion de Internet, su liquidez es media
Regulaciones externas

El 16 de diciembre del 2003, mediante el Acuerdo 4 996 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros y el Decreto 275, se amplié la concesién de ETECSA como operador unificado de
telecomunicaciones, a través de la fusion de Cubacel y C_COM en ETECSA, con el propésito
fundamental de integrar en una sola empresa mixta todas las actividades relacionadas con la
telefonia fija y celular, asi como, de otros servicios de telecomunicaciones, para asegurar el
proceso de investigacion, inversion, produccion, prestacion de servicios y su comercializaciéon en

Cubay en el exterior, esto hace que la misma no tenga competencia en el territorio nacional, pero
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para garantizar que se cumplan con los parametros de calidad del servicios, la proteccion al

consumidor y los intereses del pais.

Las bases de la Seguridad y Proteccion en las Empresas Estatales son Decreto ley 186 , la
Resolucion 2 del MININT y Decreto Ley No. 199 de 25 de noviembre de 1999, mediante el cual
se establece y regula el sistema de medidas en materia de Seguridad y Proteccion de la

Informacion Oficial.

La resolucién 101/2011 del Banco Central de Cuba regula todo lo establecido para los cobros y
pagos en todas las monedas circulantes en el pais, asi como, lo referente a las relaciones con
los bancos; resolucién no. 25/08 del BCC coeficiente de conversion; resolucion no. 5/08 del MTSS
sobre la escasa entidad; resolucion conjunta no. 1/08, MTSS-MINCIN reglamento para la
actividad de comercio mayorista, minorista, la gastronomia y los servicios; resolucién no. 106/08
del MFP determinacién de los precios de los productos y servicios; Decreto ley no. 249 de la
responsabilidad material;, DECRETO No. 327 Proceso Inversionista; LEY No. 118 Ley de la
inversion extranjera; Ley No. 116 Cdédigo de trabajo.

ETECSA esta sujeta ademas a regulaciones de todas las instituciones autorizadas para hacerlo
en el territorio nacional, el Ministerio de Comunicaciones regula algunas de las tarifas, las
relaciones contractuales con sus usuarios, el uso del espectro radioeléctrico, el Ministerio de
Comercio Interior fiscaliza el cumplimiento de las normas de almacenes y proteccion al
consumidor, el Ministerio de Trabajo controla y fiscaliza todo lo relacionado con las relaciones

laborales de los trabajadores.

Ademas de lo explicado a modo de resumen es importante tener en cuenta las regulaciones
internacionales que tiene la organizaciéon sobre todo las que impone el bloqueo a cuba por
Estados Unidos que obliga a utilizar vias mucho mas costosas para establecer comunicacion con

ese pais.

Lo anterior describe un escenario, sin dudas, regulador de atributos que son esenciales en los
servicios de telecomunicaciones como son el precio y su alcance, es por ello que tienen un fuerte
impacto en la satisfaccion al cliente, de esta forma resulta de vital importancia determinar todos
los aspectos en los que se puede trabajar hasta ubicarlos como 6ptimos en la matriz de atributos,
ETECSA cuenta con una direccion de asuntos legales que es la responsable de mantener
actualizada todas las regulaciones que se emiten por los 6rganos y organismos competentes y

las que se distan por la empresa.
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Grado de integracién

ETECSA esta formada por: una direccion ejecutiva y 15 divisiones territoriales, una por cada
provincia y una en el municipio especial Isla de la Juventud, ademas de una divisién central en
La Habana. La division territorial de Holguin a su vez esté constituida por una direccion territorial
y por 4 centros de telecomunicaciones principal.

Medio Ambiente

La division territorial de ETECSA en Holguin ha contribuido de forma positiva al cuidado del medio
ambiente al multiplicar las vias de comunicacion telefénicas tanto en las ciudades como en las
zonas rurales, sistemas de video conferencia con alcance nacional, de esa forma se evita el
traslado de personas; la introduccion del Internet ahorra muchos tramites presenciales, la
trasmision de informacién de los diferentes ministerios con temas ambientales facilita la toma de

decisiones encaminadas a su proteccion.

La division territorial de ETECSA en Holguin reconoce sus responsabilidades respecto a la
preservaciéon del medio ambiente y su direccion estd comprometida a minimizar el impacto
ambiental de sus operaciones, productos y servicios, para evitar efectos adversos sobre sus

empleados, clientes, la comunidad.

No tiene implementado un sistema de gestion ambiental pero cuenta con un conjunto de
documentos relativos al medio ambiente y su tratamiento en los diferentes ambitos, que le han
permitido acometer las diferentes acciones para la introduccion de la dimensién ambiental en los
diferentes procesos, control a las unidades de base y responder ante inspecciones y controles
por los diferentes Organos regulatorios externos. Entre la documentacion evidenciada se
encuentran: nombramiento de la especialista como representante ambiental de la empresa,
contrato actualizado de compraventa de materias primas secundarias y desechos reciclables,
plan de manejo de los desechos peligrosos, diagndstico ambiental para la obtencion del sello
“Centro responsable con el medio ambiente”, realizado por Intermar en el 2012, Boletin de

divulgacion Semanario Sefal Informativo oficial territorial Holguin.

Ademas, es importante destacar que las comunicaciones en sentido general son bastantes
vulnerables a los efectos adversos del medio ambiente, en el caso de ETECSA la accion de los
ciclones tropicales condiciona la calidad de los servicios antes, durante y muchos meses después
del paso de los mismos por lo expuesto que estén las redes, tanto alambricas como inalambricas,

por lo que tiene una relacion muy estrecha con la disponibilidad del servicio.
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Todas las medidas relacionadas con el cuidado del medio ambiente se revierten en mejor calidad
de vida para los trabajadores, por lo que influyen en todos los atributos de los servicios que se

brindan por la empresa.
En la fase 3 se realiza el diagnostico del disefio de los servicios

La organizacion brinda servicios de telefonia basica, mévil y de datos, de ellos se escogera el de
navegacion en internet para ciudadanos naturales para hacer el estudio, por la necesidad actual
del servicio, tiempo en explotacion, interés despertado en la poblacién y la importancia que
revestiria los resultados para la organizacion, pues al no tener estudios locales realizados que
evidencien las expectativas de la poblacion, calidad del equipamiento en servicio para estos fines,
entrenamiento del personal, los resultados serian el punto de partida para comenzar a controlar

el servicio y mejorarlo.

Al cumplir con lo propuesto en el paso 7 se analizara en primera instancia las regulaciones
externas que norman el servicio, para ellos se revisa la gaceta oficial del 27 de mayo de 2013
que contiene la Resolucion 197/2013 del Ministerio de Comunicaciones y la Resolucion 182/2013
del Ministerio de Finanzas y Precios, se constata que se cumple con el esquema de servicio
relacionado en las misma (cuentas permanentes y temporales) y que se le brinda a los usuarios
la informacién necesaria a través de un portal web, se cumple con la tarifa pues es menor que
4,50 cuc la hora de navegacion, se brinda la posibilidad de grabar en soportes personales la
informacién deseada, responder en un término de treinta dias las reclamaciones formulada por
los usuarios, sin embargo, garantizar a los usuarios condiciones de privacidad en los espacios
publicos, se cumple parcialmente, porque en la cabecera provincial no se cuenta con todo el

espacio necesario.

El servicio tiene definido un indicador para medir su comportamiento que es la disponibilidad
técnica el cual debe ser superior al 80 % en cada sitio segun la resoluciéon 72 del 2015 del
MINCOM vy las quejas y (0) reclamaciones registradas respondidas en un tiempo inferior a 30

dias. Ambos indicadores miden lo establecido en las normas.

Con el objetivo de profundizar en las causas que inciden en la calidad del servicio, para determinar
si son inherentes al disefio o a problemas en su implementacion, se realiz6 en la sala de
navegacion en Internet una revision de las quejas emitidas por los clientes desde Septiembre
2014 hasta septiembre de 2015. En este afio se registraron un total de 49 quejas, en las cuales

se observa relacion con los problemas detectados en las encuestas y entrevistas desarrolladas a
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los clientes. Las quejas que se relacionan a continuacién coinciden con el criterio de los expertos

gue son los principales factores inhibidores del servicio:

Falta de profesionalidad de las ejecutivas
Altos tiempos de espera (colas) para recibir el servicio
Lentitud en el servicio por cuestiones de acceso

Problemas técnicos en los puertos USB

o > w0

Poca privacidad por los espacios minimos entre puestos

6. Tarifas elevadas para el cobro del servicio.
Para el procesamiento de las mismas, se utilizé el diagrama de Pareto (Figura 8), pues permite
agrupar las causas que tienen mayor incidencia en los efectos. En este caso se determind que
las causas que mas inciden son las colas y la falta de profesionalidad de las ejecutivas, asociado

fundamentalmente al dominio técnico del proceso y la orientacién a los clientes.
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Figura 8: Comportamiento de las quejas de los clientes

Se puede definir con los elementos anteriores que el servicio esta correctamente estructurado y
formalizado pues las causas que inciden en la calidad del servicio no tienen su origen en su
disefio, solo la lentitud esta relacionada con los atributos de calidad y por estudios de trafico
realizados (Anexo 3) se demostrd que es apreciacion del usuario u obedece a problemas
externos a la ETECSA (fuera de Cuba).
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Analisis del sistema para la medicion de la calidad

Para analizar el sistema de la medicién de la calidad, el grupo de trabajo se dio a la tarea de
revisar la politica de calidad presente en la empresa, percatandose que esta bien elaborada y
que ademds para poner en conocimiento dicha politica, la empresa la discutié con todo el
personal, ademas, la reprodujo en cada una de las area destinadas a la informacion de personal.

La politica establece que:

“La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. ETECSA, proporciona servicios y soluciones
integrales de telecomunicaciones, respaldando los planes de desarrollo social, econémico y
de la defensa del pais. Cuenta con un sistema moderno y eficiente que incluye los dltimos
adelantos de la ciencia y la tecnologia, y que, unido al compromiso de sus directivos y
trabajadores por incorporar la Calidad Total como filosofia de gestién, logrard alcanzar la

Excelencia en los servicios que brinda.

ETECSA declara que "LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS Y DE TODA LA POBLACION
ES LO PRIMEROQ", la opinion de ellos sobre la calidad de los servicios califica el desempefio

empresarial, por lo cual:

1) Centra su gestion en los requisitos y expectativas de los usuarios para satisfacer sus

necesidades actuales y futuras, demostrando una alta profesionalidad en sus servicios.

2) Desarrolla una fuerte cultura usuario - proveedor en el seno de la empresa, que le permita el

aseguramiento de los recursos para garantizar oportunidad y eficacia en las operaciones.

3) Cuenta con lideres y trabajadores educados, calificados, capacitados y motivados que cultivan

los valores de la empresa.

ETECSA promueve el incremento y la consolidacion de la innovacion en un entorno de mejora
continua de la eficacia de los procesos que sustentan su sistema de gestién, al cumplir las
normas, regulaciones y resoluciones establecidas en la legislacion cubana, asi como, los
Convenios, Acuerdos y Tratados internacionales suscritos por la Republica de Cuba en la esfera

de las telecomunicaciones.

Para lo cual establece anualmente sus objetivos de la calidad, los objetivos del afio de la empresa
y las quejas registradas por diferentes vias. El equipo busc6 ademas toda la documentacion que
permita demostrar la existencia de criterios para evaluar la calidad del servicio, herramientas que

se emplean e informacién que aportan.

La fase 4 Andlisis del desempefio del servicio
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El servicio de navegacién en Internet para alcanzar altos estandares de calidad y satisfacer las
expectativas de los clientes, debe cumplir fundamentalmente con indicadores generales

asociados a;:

e La calidad en la atencién: capacidad y dominio del personal para la realizacién del trabajo.
Cortesia, respeto, amabilidad del personal para tratar con el usuario

e La disminucion de los tiempos de espera: tiempos de espera para ser atendido, para recibir el
servicio y tiempo de respuesta a los requerimientos del cliente

e La disponibilidad del servicio: Acceso a los servicios de la empresa de manera facil, rapida y
a cualquier hora

e La fiabilidad del servicio: Habilidad de suministrar el servicio prometido de forma confiable,
segura y cuidadosa

¢ La flexibilidad del servicio: Capacidad de la empresa de ofrecer a los usuarios diversidad o
modalidades del servicio para dar cobertura a sus requerimientos y necesidades

¢ La facilidad de contacto: Saber siempre a quien contactar en la empresa para presentar un
requerimiento, queja o reclamacion y lograr contacto con facilidad.

Para satisfacer las necesidades, deseos 0 expectativas de los clientes el servicio posee un grupo

de atributos de calidad que lo distinguen, los cuales se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5: Dimensiones y atributos del servicio de navegacion en Internet

Dimensién Atributos

Velocidad de navegacion
o Accesibilidad a la informacion
Servicio que se ofrece _ _ .
Seguridad informatica

Estado técnico del equipamiento informatico

Ambiente acogedor (clima agradable, decoracién)

Ambiente en que se o L
Limpieza y organizacion

ofrece
Distribucion en planta del local
Rapidez en el acceso al servicio
Forma en que se ofrece Profesionalidad del personal en la actividad que realiza

Cortesia, buen trato, amabilidad y elegancia de los trabajadores

Los momentos de verdad que se utilizaran para ilustrar el servicio a analizar son:
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A su llegada a la instalacion con el recibimiento por parte de la ejecutiva

La atencion brindada para orientar el proceder a seguir para acceder al servicio (asignacion

del puesto y cobro del servicio)

El trato de las ejecutivas a los clientes para asesorarlos con el servicio

La despedida del cliente.
En la sala de navegacion en Internet se tiene en cuenta los niveles bésicos de participacion de

los clientes en la prestacion del servicio, estos ocupan un nivel alto debido a:

e La participacion activa de los clientes guia la individualizacion del servicio

o El“aporte” de los clientes es obligatorio y existe un alto nivel de relacion empresa - cliente del
servicio.

Primeramente, y con el objetivo de determinar la importancia de los atributos se aplicé una

encuesta (Anexo 4) a un grupo de 7 expertos de la institucién cuyo coeficiente de competencia

resulté superior a 0,80 se utilizé el criterio de Mendoza Fernandez (2003), ademas de que los

Mismos poseen experiencia en la tematica que se aborda.

Para el procesamiento de los datos obtenidos, se utilizé el método de concordancia de Kendall
con el objetivo de determinar si existe o no concordancia entre los expertos (Anexo 5) en relacion
al grado de importancia de los atributos del servicio de navegacion y considerar sus criterios en

el estudio que se realiza.

1& &8 1
1. Célculo del factor de comparacion: T= kz Zaij = 10 -385=38,50
i=l =l
k
12 A%
i _ 12(3768,50)

=0,9322

2. Caélculo del factor de concordancia: W =

m2(k® —k)  72(10° —10)
Como w = 0,9322 > 0,5 se considera que la opinion de los expertos es confiable y concuerda y

puede ser empleada para los fines del estudio.

El promedio de clientes en un mes, desde que se abrio6 el servicio, ha sido aproximadamente de

2 500, aunque todos los habitantes de la localidad pueden acceder al mismo (poblacién).

En este caso, la poblacion es infinita y si se considera un 95,5 % de confianza, el tamafio de la

K2p-q 22.05-05

> 0.052 = 400 clientes.
e )

muestra es de N =
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Se muestrearon a los 400 clientes durante una semana de trabajo. Para esto se aplicé una
encuesta de satisfaccion (Anexo 6), la cual fue comprobada y aprobada por un grupo de experto
al comprobar su validez aparente y de contenido; se obtuvo el estado de valoracion actual (Va)
de los atributos del servicio. Con los resultados de la valoracién y el grado de importancia se
determind el indice de satisfaccion de los clientes (ISC), su valor result6 7,55, superior al estimado
7,50, lo cual aparece en la Anexo 7. En correspondencia con la escala de valoracién establecida
se propone un criterio para la evaluacion del indice de satisfaccion de los clientes, lo cual aparece
en la Tabla 3. Con el indice de satisfaccion obtenido y segun la escala se clasifica en medio. De

forma general se observa que es insuficiente el nivel de satisfaccion de los clientes con el servicio.

A partir de los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta a los clientes se elabor6 un
arbol de realidad actual al considerar los principales elementos que inciden en los niveles de
satisfaccion de los clientes (Anexo 8), se concluye que los tiempos de espera tienen estrecha

relacion con el espacio y las restricciones del entorno.

Se realiza un andlisis de la matriz de atributos (Figura 9), se determin6é que tres de ellos se
clasifican como criticos por lo que se le concede gran importancia a su seguimiento en el plan
de mejora, dos se consideran 6ptimos por lo que aunque estan bien no se pueden descuidar pues

tienen gran impacto, cuatros se valoran como aceptables y uno indiferente.

Rapidez acceder al Accesibilidad a —"
servicio la informacién T
Velocidad de
7.50 navegacion
0.18
L
016 Critico [ Optimo EELIEES
0.14 Informatica

I
0.10

0.08 . e

Peso

e Afributos
0.06 Indiferente Arentahla

0.04 L]
0.02

0.00
4.00 500 6.00 7.00 5.00 9.00 10,00

Valor de los Atributos

Figura 9: Matriz de atributos

Basado en el criterio expuesto por los clientes y luego de realizadas las comparaciones de cada
uno de los atributos el equipo de expertos y la administracion determinaron que por la importancia

gue reviste mantener elevados indices de satisfaccion de los clientes externos con el servicio que
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se les brinda , seleccionar al total de los 5 atributos como los factores mas importante que inhiben
o pudieran inhibir niveles superiores de satisfaccion de los clientes externos en la organizacion,

determinandolos como la causa fundamental del indice global de satisfaccion obtenido.
Se relacionan a continuacién, ordenados de critico a éptimo:

¢ Rapidez en el acceso al servicio

e Accesibilidad a la informacion

e Profesionalidad del personal en la actividad que realiza

e Velocidad de navegacion

e Estado técnico del equipamiento informatico.

Al tener como base la Tabla 3 y luego de enumerar los factores que impiden un mejor desempenfio
de la organizacién el equipo desarroll6 tormentas de ideas y criterios de expertos, asi como,
entrevistas a las ejecutivas y dirigentes responsables de brindar los servicios se determinaron las

principales causas que dieron origen al surgimiento de estos factores, ellos son:
1. Poco espacio en las salas lo que impide mayor cantidad de equipamiento tecnolégico

2. Falta de conocimiento, experiencia y habilidades por parte del personal que brinda el

servicio

3. Falta de conocimiento, experiencia y habilidades por parte del personal que disfruta

del servicio

4. Poca capacitacion por parte de la empresa a las Ejecutivas Comerciales que brindan

el servicio
5. Deficiente sistematicidad en los mantenimiento al equipamiento informatico
6. Falta de repuestos de partes y piezas del equipamiento informatico.
En la fase 5 se realiza el proceso de la mejora continua

A partir del diagnéstico del servicio de navegacion en Internet se detectaron los elementos que
inciden en la calidad del servicio y que generan bajos niveles de satisfaccion de los clientes que
lo reciben, y se proponen las acciones que deben contribuir a su mejora. Las mismas aparecen

en la Tabla 6.
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La puesta en practica de estas acciones debe tener incidencia positiva en los clientes, aunque
derive aspectos de resistencia al cambio, por parte tanto de los clientes como de los trabajadores

de la institucion.
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Tabla 6: Plan de acciones

Acciones(Tipo)

Responsables

Ejecuta

Fecha de

control

Recursos

Fecha de

cumplimiento

Desarrollar cursos de preparacion
para las ejecutivas en temas Especialistas en
_ o . Jefe departamento Grupo .
1 | asociados al servicio que brindan, _ o 30/12/2015 las materias, 28/2/2016
de Capital Humano | Comercializacion _
fundamentalmente de acceso a Aula e insumos
Internet (Directa)
Valorar si resulta factible
Jefe Departamento
mantenerlo en la empresa y (0) _ Grupo o
2 o Comercial y o 3/12/2015 Especialistas 30/12/2015
contratarlo a otra organizacion . Comercializacion
_ Mercadotecnia
(Directa)
. , Jefe
Garantizar un local mas grande Jefe Departamento
_ _ _ Departamento
3 | para ubicar una mayor cantidad de Comercial y Loafsti 09/11/2015 Presupuesto 30/11/2015
ogistica
puestos (Directa) Mercadotecnia J o Y
Servicio
Establecer un chequeo periodico a Mensual
las computadoras para valorar la Jefe Departamento Jefe Grupo Teclados,
4 . . o 30/11/2015
existencia de problemas técnicos TI Soporte Mouse
(Indirecta)
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_ _ _ Fecha de Fecha de
Acciones(Tipo) Responsables Ejecuta Recursos .
control cumplimiento
Sustituir los puertos USB
_ Jefe Departamento Jefe Grupo
defectuosos que existen en las T s . 30/11/2015 Puertos USB 30/11/2015
oporte
computadoras de la sala (Directa) P
Lograr la privacidad entre los
) _ Jefe Departamento Jefe Grupo
puestos a partir de una mejor _ L
o _ Comercial y Comunicaciony | 09/11/2015 Presupuesto 30/11/2015
distribucion de los mismos en la _ _
_ Mercadotecnia Mercadotecnia
sala (Indirecta)
Incrementar una ejecutiva en la Jefe Departamento Jefe
sala para mejorar la asistencia Comercial y Departamento 09/11/2015 Personal 30/11/2015
(Directa) Mercadotecnia Capital Humano
Monitorear sistematicamente el
) _ Jefe Departamento
comportamiento de los niveles de _ Jefe Grupo 30 de cada
_ » _ Comercial y 09/11/2015 Personal
satisfaccion de los clientes _ Soporte Mes
_ Mercadotecnia
(Indirecta)
_ Jefe Departamento Equipamiento,
Abrir zonas de accesos ,
o _ _ Comercial y Grupo Desarrollo | 09/11/2015 personas, 30/11/2015
inalambricos a Internet (Directa) _ o
Mercadotecnia conectividad
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_ _ _ Fecha de Fecha de
Acciones(Tipo) Responsables Ejecuta Recursos

control cumplimiento

Monitorear sistematicamente la ]
_ y Jefe Departamento Jefe Grupo Herramientas 10 de cada
10 | velocidad de navegacion 30/11/2015 _ .
_ TI Soporte informaticas mes
(Indirecta)
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Conclusiones parciales

La divisién territorial de ETECSA en Holguin cuenta con una buena salud financiera,
buenas relaciones con sus proveedores fundamentales y buen clima organizacional lo
que le permite tomar decisiones tangibles orientadas a mejorar el comportamiento de los

atributos criticos y mantener los 6ptimos.

Las principales insatisfacciones de los clientes del servicio de internet en las salas de
navegacion esté relacionado con el acceso rapido a los contenidos demandados.

El diagndstico del servicio de navegacion en salas Internet, permitié identificar los
principales atributos que lo caracterizan, asi como, los factores inhibidores que limitan el

funcionamiento del mismo.
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CONCLUSIONES GENERALES

Con la realizaciéon de este trabajo se han obtenidos resultados satisfactorios, pues:

Se implement6 el procedimiento propuesto por Noda Hernandez (2004) en su Tesis
presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas modificado, capaz
de medir y mejorar la satisfaccion de los clientes en entidades que presten servicios de

telecomunicaciones.

ETECSA Division Territorial Holguin se considera una organizacion de prestigio en el
territorio, que incorpora la calidad total como filosofia de gestién y que trabaja en el

perfeccionamiento de los servicios que ofrece.

El diagndstico del servicio de navegacion en salas Internet, permitié identificar los principales
atributos que lo caracterizan, asi como, los factores inhibidores que limitan el funcionamiento

del mismo.

Mediante la aplicacion del procedimiento propuesto se comprobd que la entidad posee un

Nivel de Satisfaccion Medio en cuanto al servicio que brinda a sus clientes.

Se elaboré una propuesta de acciones encaminadas a perfeccionar el funcionamiento del

servicio de navegacion en Internet que brinda la empresa.
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RECOMENDACIONES

Continuar el andlisis de las causas de las desviaciones para adoptar acciones sistematicas

que contribuyan a su mejoramiento.

Mantener la aplicacion peridédica de la encuesta desarrollada y adaptarla a las nuevas

condiciones que surjan.
Aplicar el método a todos los servicios que brinda la empresa.

Generalizar a otras divisiones territoriales de ETECSA en Cuba.
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ANEXOS

Anexo 1: Caracteristicas de las acciones de mejora. Fuente Noda Hernandez 2004

Acciones directas Acciones indirectas

Dependen de una decision interna siendo | Dependen de una decision externa; la

por lo general su origen, derivado de accion en si consiste en convencer,
factores objetivos que en su mayoria fundamentar la necesidad, buscar
tienen un consenso aplastante apoyo, etcétera

Dependen de una decision interna,

o ) _ pero las acciones definitivas surgiran
Van dirigidas a una o pocas dimensiones i o
_ después de un estudio mas profundo,
esenciales muy concretas )
el cual, por lo general, es complejo y

no tiene soluciones estructuradas

Son, por lo general, correctivas o de Requieren de una preparacion previa,
generalizacion, no se requiere de plazos normalmente medios o largos;
estudios adicionales muy profundos y (0) | la accion en si es la preparacion de

complejos; en su mayoria estan dichas condiciones, las que no pocas

estructuradas veces

Por regla general, sus resultados son

palpables de inmediato o a corto plazo

No representan grandes inversiones de
recursos humanos, materiales y (0)

financieros




Anexo 2 Caracterizaciéon de los recursos humanos

Areas de trabajo Nivel escolar
Regulacion y
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Anexo 3. Ancho de banda utilizado en la sala de Holguin Vs Tiempo
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Anexo 4. Encuesta para determinar el grado de importancia de los atributos

Estimado experto (a): La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A Direccién Territorial
Holguin se encuentra realizando un estudio en el servicio de navegacion en Internet. Por esta
razén, se necesita conocer cuales indicadores del servicio tienen mayor importancia para usted.
Le solicitamos evalle cada uno de los aspectos que se relacionan teniendo en cuenta su orden

de importancia en orden ascendente (1 menos importante; 10 muy importante)

Aspectos 12‘345678910

Velocidad de navegacion

Accesibilidad a la informacion

Seguridad informética

Estado técnico del equipamiento informético

Ambiente acogedor (clima agradable,

decoracion)

Limpieza y organizacién

Distribucion en planta del local

Profesionalidad del personal en la actividad

Cortesia, buen trato, amabilidad y elegancia

de los trabajadores

Rapidez en el acceso al servicio

Muchas gracias por su colaboracion



Anexo 5: Procesamiento del método de concordancia de Kendall

Atributos a evaluar

Expertos

1 |Velocidad de navegacion 9 (1010 818 9| 8] 62| 23,5 |552,25| 0,109
Accesibilidad a la 0,083
2 informacion 819|8|9|10(8 |9 |61]| 22,5 |506,25
. : " 0,078
3 | Seguridad informatica 4 [5|15(6|3[5|4]|32]| -65 | 42,25
Estado técnico del 0,125
4 equipamiento informatico AN T R A O A B e A
5 |Ambiente acogedor (clima 3l1l1]|2lal2]|1]14]|-245]60025 0,049
agradable, decoracion)
N o 0,158
6 |Limpieza y organizacion 212 ((313|2]4]| 3|19 ]| -19,5 380,25
7 :(Djlcs;rllbuuon en planta del 103l2l1l1]1]2]|11]-275]75625 0,161
8 Profe5|or_le_1lldad del per_sonal 6l7l6lslelelesl a 35 12.25 0,036
en la actividad que realiza
Cortesia, buen trato, 0.029
9 |amabilidad y elegancia de 5144|4151 3|5]|]30| -85 72,25 !
los trabajadores
10 | R@pidez en el acceso al 10| 8|9|10|9|10|10]| 66 | 275 | 756,25 | O171
servicio
385 0 3768,5 1




Anexo 6. Encuesta para determinar la valoracion actual del servicio por parte de los

clientes

Estimado cliente: La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A Direccion Territorial Holguin
se encuentra realizando un estudio del servicio de navegacion en Internet. Por esta razén, se
necesita conocer su opinidon en relacion al servicio prestado por la entidad con el objetivo de
mejorar la calidad del mismo. Su criterio estara en la escala del 1 al 10, siendo 10 el criterio de

mayor importancia

Preguntas Menor 1 ..... 10 Mayor

¢, Recibe rdpidamente el servicio al llegar a la sala de navegacion?

¢ La velocidad de navegacion le permite disfrutar de las paginas que

desea con la calidad esperada?

¢ Puede acceder a la informacion sin problemas utilizando el servicio?

¢ Existe en las computadoras los mecanismos de seguridad para los
dispositivos informaticos personales (USB)?

¢ El equipamiento informéatico reline los requisitos necesarios para la

navegacion?

¢, Existe un ambiente acogedor, clima y decoracién agradables en la

sala de navegaciéon?

¢La sala de navegacion se encuentra limpia y organizada?

¢ Los puestos de navegacion se encuentran correctamente distribuidos

en el local?

¢ Existe profesionalidad y dominio del servicio por las ejecutivas que

trabajan en la sala de navegacion?

¢Las ejecutivas muestran cortesia, buen trato, amabilidad y elegancia

durante la prestacion del servicio?

Muchas gracias por su colaboracion



Anexo 7 Determinacion del indice de satisfacciéon de los clientes

Atributos Va Pe Va*Pe
Velocidad de navegacion 7,75 0,161 | 0,45
Accesibilidad a la informacion 6,00 0,158 0,32
Seguridad informatica 9,50 0,083 0,04
Estado técnico del equipamiento informatico 9,25 0,125 | 0,09
Ambiente acogedor (clima agradable, decoracion) 8,78 0,036 0,56
Limpieza y organizacion 9,00 0,049 0,36
Distribucién en planta del local 7,25 0,029 | 0,58
Profesionalidad del personal en la actividad que realiza 7,50 0,109 0,01

sia, buen trato, amabilidad y elegancia de los

wore trabajadores Yo 8,75 0.078 1 007
Rapidez en el acceso al servicio 5,50 0,171 | 0,44
ISC 7,55




Anexo 8. Arbol de realidad actual del servicio de navegacion en Internet

Insuficiente nivel de satisfaccion de los clientes

)
ya \ \\ \
/ ./ ../‘ \
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