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RESUMEN
La investigacion tuvo como obijetivo central establecer los factores que intervienen para
incrementar la eficiencia en la gestion de la calidad en el servicio de atencion del cliente
interno en el area de riesgo de la seguridad de la informacion (ISR), en el Banco
Davivienda. El estudio empirico comprendio dos escenarios: un estudio con analisis de
datos estadisticos obtenidos por medio de documentos manejados por miembros del
equipo del area de ISR, y un estudio transversal, en el cual la poblacién objeto de la
investigacion estuvo conformada por clientes internos, que requieren los servicio del
area con mayor demanda, estos se encuentran distribuidos en los diferentes centros de
costo, los cuales fueron seleccionados de manera aleatoria, el total de los clientes
evaluados, fueron treinta y cinco. La investigacion reflej6 que los principales factores
determinantes que intervienen en incrementar positiva o negativamente la eficacia en la
gestion de la calidad en el servicio de atencion del cliente interno en el area de ISR, son
la fiabilidad, la empatia, la capacidad de respuesta, seguridad y elementos tangibles.
Estos factores son los uno de los mas importantes y abarcan la percepcion que tiene el
cliente interno de la gestion de la calidad en el servicio de atencién. Las conclusiones
del estudio, evidencian que los factores internos influyentes como ser: El planeamiento
estratégico, la gestién de los procesos, la cultura organizacional, la gestion del personal
y la gestion de los recursos, son determinantes para alcanzar una mayor eficacia en la

gestion de la calidad en el servicio de atencién del cliente interno.

Palabras claves: Gestidon de la calidad, Cliente interno, Servicio de atencioén.
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ABSTRACT
The investigation had as central objective establish the factors involved to increase

efficiency in the management of quality in customer service in the area of internal
security risk of information (ISR), in Davivienda. The empirical study consisted of two
stages: a study with analysis of statistical data obtained through documents handled by
team members ISR area, and cross-sectional study, in which the population under
investigation consisted of internal customers, that require more demand of area service ,
they are distributed in different cost centers, which were selected at random, total
customer evaluated, were thirty five. The investigation showed that the main
determinants involved in positive or negative increase efficiency in the management of
guality in customer service internal ISR area, are the reliability, empathy, the response
capacity, security and tangible elements. These factors are one of the most important
and encompass the perception of the internal customer has about the quality
management in service. The conclusions of the study show that influential internal
factors such as: Strategic planning, process management, organizational culture,
personnel management and resource management, are crucial to reach greater

efficiency in the management of quality in customer service internal.

Keywords: Quality Management, Internal Customer, Service



INDICE
CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.5 VARIABLES

1.6 JUSTIFICACION

2.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES

2.2 TIPO DE GESTION

1.1 INTRODUGCCION ... 1
1.2 ANTECEDENTES ...t 1
1.2.1 BANCO DAVIVIENDA. ... e e e e e e 2
1.2.1 AREA DE RIESGO DE LA SEGURIDAD DE LA INFORMACION........coumiiiieiiiieeeieeea 2
4
4
1.3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 5
1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION 5
5
5
6
6
8

CAPITULO Il. MARCO TEORICO
10
12
2.3 SISTEMAS DE GESTION:REQUISITOS 14
2.4 GRADO DE CALIDAD DE LAS EMPRESAS 18
2.5 METODOS DE EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE GESTION.......c.co.oo..... 21
2.6 CALIDAD EN EL SERVICIO FINANCIERO......covocuerereneereereseseesessseseessseseeeneeeons 24
2.7 MARCO DE REFERENCIA DE LA GESTION DE LA CALIDAD .....ccoveevvrienn. 25

CAPITULO IIl. METODOLOGIA

3.1 ENFOQUES Y METODO DE LA INVESTIGACION ......ccooooiimmviiimciieeeeeseeccesnnn, 29
3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION ......coooivios cteeeeeeteee ettt tere e 30



3.2.1 ESQUEMA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION.........cccoiiiiiiiiiiiiciee e, 31

3.2.2 POBLACION Y MUESTRA . ........ouiiiiiiiieiiiiieee et 32
3.2.3 UNIDAD DE ANALISIS Y RESPUESTA......cooiiimiiiiiiiieieie e 32
3.2.4 MATRIZ OPERATIVA DEL ESTUDIO EMPIRICO..........iiiiieieiececeeeee e 34
3.2.5 MATRIZ DE TRANSITO DE VARIABLES A TTEMS.........oiiiiiiiiiieiiieeee 35
3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS........iieiii e 37
3.3.1 MATERIAL PARA REALIZAR LA ENCUESTA: PRETEST .....cooiivieieeeesineeessnneseee 37
3.3.2 INSTRUMENTO APLICADO: LA ENCUESTA .......oooiiiimmieeieinneeesssnesesssseesssseseseesseeee 37
3.4 FUENTES DE INFORMACION ..o 38
CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS
4.1 EVALUACION DATOS ESTADISTICOS ......co oottt 40
4.1.1 EL NUEVO MARCO DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS ........comirrreermmarnseessnnieseess 40
4.1.2 FACTORES QUE AFECTAN EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS............ 43

4.1.3 PERSEPCION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO DE ATENCION DEL CLIENTE INTERNO EN RELACION
A CLIENTES INTERNOS PARTICULARES CON GRADO AVANZADO DE CONOCIMIENTO ENELTEMA.. 45

4.2 FACTORES DETERMINANTES EN LA PERCEPCION DE LA CALIDAD EN EL
SERVICIO DE ATENCION AL CLIENTE INTERNO DE PARTE DEL AREA DE
ISR EN EL BANCO DAVIVIENDA ... ....ci e 55

4.2.1 IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN LOS FACTORES DE EMPATIA, CAPACIDAD
DE RESPUESTA, SEGURIDAD Y ELEMENTOSTANGIBLES ..o 55

4.2.2 IMPORTNCIA DE LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LOS FACTORES DE
FIABILIDAD, CAPACIDAD DE RESPUESTA Y ELEMENTOS TANGIBLES...............oee.. 57

4.2.3 IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL PERSONAL EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD Y SEGURIDAD....... 59

4.2.4 IMPORTANCIA DE LA GESTION DE LOS PROCESOS EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD, EMPATIA Y
ELEMENTOS TANGIBLES. ... ..ottt e e e e e e e e e 61

4.2.5 IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD, EMPATIA Y
SEGURIDAD ...ttt ettt e e e e e e e aea 64



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES ......cotuiitiimiiineeeeeieisieesee sttt ss st asseeesseens 67

5.2 RECOMENDACIONES. ... ..ttt 69

CAPITULO VI. APLICABILIDAD
6.1 PLAN ESTRATEGICO DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

DE ATENCION AL CLIENTE INTERNO ..ottt e, 71

6.2 INTRODUGCCION......ccuiuiiiiiiiiatiieteteeie ettt te et se e se e ete e seeseseese s eseseseere s enens 72
6.3 SEIS SIGIM A .ot 72
6.3.1 ANTECEDENTES DE SEISSIGMA ..... oot 72
6.3.2 CARACTERISTICAS (PRINCIPIOS) DE SEIS SIGMA ......c.coiiiieeeee 73
6.3.2.1 Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo..............ccovvviviiiiniiiiiiicie e 73
6.3.2.2 Seis Sigmase apoyaen unaestructura drectiva que induye gente de iempo COMPIELD ...........ccvveevveeeeeveennee. 73
6.3.2.3 Orientada al cliente y enfocada €n 10S PrOCESOS .......uiviieeiiieiiiiiiie e eee e e e e e e e aeeens 73
6.3.2.4 Seis SigMa S difige CON GALOS ......cveeeivereieieeicrieeereeeereeeette e et eeste e e srteesertesssreeesreeesrreeenes 74
6.3.2.5 Seis Sigma se apoya en una metodologia robusta ..............cuuiiiiiiiiiiiiiiiiie e 74
6.3.2.6 Los proyectos realmente generan ahorros 0 aumentos en VEeNtas..........ccceeeeeevvevvvniiieeeennnnns 74
6.3.2.7 Los proyectos realmente generan ahorros 0 aumentos €N VENEAs. .........coccveeereeereeeeneeeannn 74
6.3.2.8 El trabajo por SeiS SigMa SE FECONOCE .........eeeirvieireeeiieeeirteeeiteeseteeeeteeseaeesereeesreessreeeaares 75
6.3.2.9 Seis Sigma es un iniciativa con horizonte de varios afiosS..........cc..ceevvvviiiiiinieeeeevviiiine e, 75
6.3.2.10 SEiS SIgMA S& COMUNICA ....eccvreiureerieeteeette et eetteeteeeteeetteeteestee et e eteeeseeeaaeeseesseeeaseeeseeaseas 76
6.3.3 METRICAS DE SEIS SIGMA ......ooiiiiiaiiaiieiiieiieiiee ettt 76
6.3.3.1 INAICE Z....ouviviiieeieeeee ettt ettt ettt ettt ettt aae e 76
6.3.3.2 Métrica de Seis Sigma para atributo (DPMO) ........c.ccceeeuiieieeeiieeee et e 77
6.3.4 ETAPAS DE UN PROYECTO DE SEISSIGMA ......coiiiiiiiiiieeeeeeees 77

Xii



6.3.4.1 DEFINII €] PrOYECLO (D) ...vvvveieiieeiiiieeiieeeieeeeteeeeetteesteeessteeesseeeateeeeteeesnseeassseeenseeesnseeeanseeennes 77

6.3.4.2 Medir |a Situacion ACtUAl (M) ..........eeiuieiuieiieeieestie ettt ae et eesteeteessaeenseesneenneas 78
6.3.4.3 ANAlizar [aS CAUSAS FAIZ (A) ...ceii ettt e e e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e annes 78
6.3.4.4 MEJOTAT (M) ...veivieiiie et ettt ettt ettt b e e st e e te e e st e e st e e be e e seeeste e aeeeseeeteeeseeenteeneeanean 79
6.3.4.5 Controlar para mantener 1a MEJOra (C) .........uu s 79
6.3 CRONOGRAM DE EJECUCION .......ocouiiiiieieeeieeeeeee et 80
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

xiii



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.

Tabla 6.
Tabla 7.

Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.

Tabla 12.
Tabla 13.

Tabla 14.

Tabla 15.

Tabla 16.

Tabla 17.

Tabla 18.

INDICE DE CUADROS

Definicion y caracterizacion de las variables....................ccooeeenn.
Herramientas utilizadas para la evaluacién de la calidad..................
Relacion entre el nivel de analisis y el objeto...................on.

Ficha técnica poblacion y muestra...........c.coooiiiiiiiiiiieeeee,

Matriz operativa del estudio empiriCo............ccoovviiiiiiiiiiiin .
Matriz de transito de variable a items...............c.coiiiiiiiiiii,

Caracteristicas de la poblacion y muestra del Pretest.......................

Distribucion de 10s veintiCiNnCO IteMS.....ooveeee e,

Matriz de cargas factoriales con rotacion oblicua de Oblimin para las
veinticinco variables originales. ..o
Coeficiente a de Grombach de cada factor.................c.oooviiiiiienns

Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items
e 10S fACIONES. ... et
Coeficiente a de Grombach de cada factor.....................ccoooeiiini.

Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items
del factor 2 redistribuyendo el PC5126.............cccviiiiiiiiiiiiiien,

Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items
del factor 4 redistribuyendo el PC5126.............cccviiiiiiiiiiiiiieen,
Matriz de cargas factoriales con rotacion oblicua Oblimin eliminando

l0s items PC5126 Y PCB227 ... .,
Coeficiente a de Grombach de cada factor eliminando el PC5126 y el
P D27 . e
Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items
de los factores eliminando PC5126 y PC5227..........ccccciiviiiininnnn..
Distribucion de los veintitrés items...........oooeiiiiiiii e

35

37
46
47

48
49

50
50

50

52

52

Xiv



Figura. 1.
Figura 2.

Figura 3.

Figura 4.
Figura 5.

Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.

Figura 9.

Figura 10.

Figura 11.

Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.

Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.

Figura 19.

INDICE DE FIGURAS

Variables de EStudio. ...

Conceptos fundamentales de la norma ISO 9000..................

Modelo del Premio nacional alaCalidad............oovvvveveeei....

Proceso INVeSHgatiVo.........ouveieiiiiii e

Honduras: Indicadores del ritmo de crecimiento de la actividad
bancaria 1996-2005 (Porcentajes)........cocceeveveiineiiiineinanne.
Percepcion sobre el tiempo de respuesta en la atencién de los
=To [0 1T 11 T=T ] (o 1
Percepcion sobre aviso de campafas de nuevos servicios de
mejora en la operacion institucional................c.cooveiiiiiinnn.
Percepcion sobre la amabilidad brindada por parte del equipo

Percepcion sobre la accesibilidad de los recursos intangibles;
formatos para los diferentes requerimientos...........................
Percepcion sobre el lenguaje manejado en el area de ISR..........

Percepcion sobre la accesibilidad de los recursos tangibles del
areade ISR.... ..o
Percepcion sobre la apariencia de los recursos fisicos del area

Percepcion sobre el interés que trasmite el equipo de ISR al

solucionar los requerimientos que llegan al area.....................
Percepcion sobre el grado de conocimiento del equipo de ISR al
responder |los requerimientos ingresados al area.....................
Percepcion sobre la respuesta inicial a un requerimiento..........

Percepcion sobre la atencidn inicial a un requerimiento............
Percepcion sobre el estado certificado de los requerimientos. ....

Percepcion sobre los reprocesos ingresados............ccoceevenenn..

14

16

31

60

62

Xv



Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.

Figura 24.

Figura 25.

Figura 26.
Figura 27.

Percepciodn sobre la accesibilidad del ingreso de los diferentes

FEQUETTMIENTOS . ... ettt et

Percepcidn sobre la fiabilidad en la operacion de las gestiones
ingresadas al area de ISR...........coiiiiiiiii
Percepcidén sobre el estado de confianza que se trasmite en el
MomeNto de atenCiON............oviiie i
Percepcion sobre la comprensién de las necesidades por parte
delareade ISR.... ..o
Percepcidén sobre los horarios de atencion del &rea de ISR........

Percepcidén sobre la disposicion de ayuda por parte de ISR.......

Calificacion global de la atencion del equipo de area de ISR......

Cronograma del *Plan Estratégico de la Gestion de la Calidad
en el Servicio de Atencion al Cliente Interno...........................

63

63

64

64

65

65

65

80

XVi



CAPITULOI. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

Las redes de comunicaciones y los sistemas de informacién se han convertido en un
factor esencial del desarrollo econdémico y social, convirtiéendose en recursos
omnipresentes, tal y como ha ocurrido con otros suministro bésicos. Por consiguiente,
la seguridad de las redes de comunicacion y de los sistemas de informacion con el fin
de mantener la disponibilidad, confidencialidad e integridad es un asunto que preocupa

cada vez mas a las instituciones bancarias.

La informacion y la excelencia del servicio al cliente interno y externo es un activo muy
valioso en todas las organizaciones, siendo aun de mayor importancia en las
instituciones bancarias a nivel mundial. Por lo tanto, dichas entidades se han visto en la
necesidad de destinar buena parte de sus recursos en la mejora de la calidad de
atencion del servicio al cliente interno y externo. Tomando en cuenta la importancia de
la mejora del servicio de atencion al cliente interno de parte del area de Riesgo de la
seguridad de la informacion (ISR), el presente proyecto tiene como fin plantear una
estrategia de mejoramiento en la calidad del servicio de atencion al cliente interno de la

institucion financieras de parte del area de ISR.

1.2 ANTECEDENTES

La seguridad informatica define el conjunto de métodos requeridos para mantener la
confidencialidad, disponibilidad e integridad de la informacion electronica.

Cuando hay falta de calidad en el servicio de atencion del cliente interno, se ve también
reflejado en la calidad del servicio del cliente externo. Uno de los propdsitos del area de
seguridad y riesgo de la informacion es brindar un servicio eficiente de calidad, en
beneficio de la institucidn, sin perder de vista el objetivo principal, que es la seguridad

informatica.



1.2.1 BANCO DAVIVIENDA

Davivienda se funda en 1972, como Corporacion Colombiana de Ahorro y Vivienda. En
1997 se convierte en Banco Davivienda S.A. En 2012 es el tercer banco mas grande de
Colombia, con presencia regional en los Estados Unidos (Miami), Panam4, en Costa
Rica, Honduras y El Salvador. A nivel regional Centroamericano se consolido en base a
la compra de las acciones a la institucion financiera HSBC, a nivel regional.

Banco HSBC ahora es Banco Davivienda.

SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

Para Davivienda como parte del proceso de verificacion de la calidad de desempefio del
control interno, los jefes o lideres de cada proceso del Banco y las filiales desarrollan la
supervision continua de los riesgos y controles a su cargo, permitiendo identificar en
forma temprana las debilidades y establecer las acciones de mejora necesarias de
acuerdo con los cambios del entorno, situacion que evidencia el fortalecimiento del

sistema de control interno.

Asimismo, se sigue fortaleciendo la cultura del control mediante el continuo desarrollo
de planes de accién que aseguren un adecuado y efectivo ambiente de control, gestion
de riesgos, administracion de la informacién, canales de comunicacion, sistemas de
monitoreo y soporte de las gestiones contable y de tecnologia, a través de los principios

de autocontrol, autorregulacion y autogestion.

1.2.2 AREA DE RIESGO DE LA SEGURIDAD DE LA INFORMACION (ISR)

Esta area cumple las funciones de asesorar, implementar, certificar y auditar la

seguridad de todos los recursos tecnoldgicos de la institucion.



Visién:

Convertir las tecnologias de informaciébn y comunicacibn en pilar estratégico,
implementando soluciones seguras que proporcionen una ventaja competitiva a la

institucion.

Misién:

Proveer servicio y soporte en cuanto a la seguridad de la informacién a todas las
unidades del banco y seguros a través de soluciones tecnoldgicas integrales basadas

en los principios, estandares y mejores practicas del grupo.

Objetivos:

1. Asegurar el establecimiento y la implementacion de las politicas y estandares de

seguridad para soportar todas las areas de Negocio.

2. Implementar controles de seguridad de acuerdo a las politicas y estandares de la

Institucion.

Principios:
- Basar las decisiones tecnoldgicas en la estrategia.
- Reducir la complejidad y variedad tecnoldgica.
- Construir para tener ventaja competitiva.
- Construir soluciones modulares ligeramente asociadas.
- Administrar efectivamente las relaciones con terceros.

- Crear soluciones de tecnologia guiadas por el valor.



1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA
1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA.

El &rea de ISR cuenta con un equipo de cinco empleados, y las funciones asignadas al
area se distribuyen de manera funcional entre los empleados, dependiendo del grado
de carga laboral y de los requerimientos que se brinden.

En la actualidad, debido a cambios internos que han surgido en las estructuras
administrativas y organizativas en la institucion financiera, se ha incrementado dicha

carga laboral en forma considerable.

Adicional a esta situacion se ha hecho mas notoria durante los ultimos meses, debido a
la carga de nuevos proyectos asignados al area y nuevas funciones requeridas, de

acuerdo a los nuevos proyectos.

La falta de tiempo adicional para organizar de manera eficiente y detallada un esquema
funcional de trabajo, que abarque todos los requerimientos del dia a dia, ha causado la
insatisfaccion en los clientes internos a la hora de atencidn en las gestiones ingresadas

al area, denotando la falta de calidad en el servicio de atencién al cliente interno.

Cuando se refiere a las gestiones del dia a dia, estos son los requerimientos mas
incidentes que se manejan en una de las areas dentro de ISR; que son los cambios de
perfiles de los usuarios. Por ejemplo, cuando un cliente interno se habilita para cubrir un
puesto diferente dentro de su misma area o centro de costo, pero con un perfil diferente
al que tiene asignado, se requiere un proceso establecido que demanda cierto tiempo
en manipular los datos a nivel de sistema. Otro ejemplo es cuando se realizan las bajas

y altas de los usuarios dentro de los diferentes sistemas que se tienen.

Planteando de esta manera la problematica actual en la atencion de los requerimientos
en el area de ISR. Atento a lo descrito anteriormente se define en la siguiente seccion el

planteamiento del problema.



1.3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Falta de una estrategia eficiente que permita incrementar la satisfaccién del cliente
interno a través de una adecuada gestion de la calidad en el area de riesgo de
seguridad de la informacion.

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e PREGUNTA PRINCIPAL:

- ¢Cudl seria la alternativa apropiada para potenciar una estrategia eficiente que
permita incrementar la satisfaccion del cliente interno a través de una adecuada
gestion de la calidad en el area de riesgo de seguridad de la informacién?

e PREGUNTAS SECUNDARIAS:
- ¢Cuales son los factores que limitan una estrategia eficiente para tener calidad en el

servicio de atencion del cliente interno?

- ¢Qué relevancia tienen los elementos existentes en la organizacion, respecto al
mejoramiento de la calidad en el servicio de atencion del cliente interno?

- ¢Qué solucion alternativa se puede definir para resolver el problema planteado?

- Un plan estratégico de la gestion de la calidad contribuye a mejorar la atencion al
cliente interno en el area de riesgo de la seguridad de la informacion, manteniendo

un nivel de controles aceptables para cumplir el objetivo del area.

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.41 OBJETIVO GENERAL

Contribuir a potenciar mayor calidad en el servicio de atencidén del cliente interno,
mediante un plan estratégico de la gestidén de la calidad en el servicio de atencion, para
agilizar la gestion de los procesos en el area de riesgo de la seguridad de la

informacion.



1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Identificar los factores que intervienen en incrementar la eficacia en la gestion
de la calidad en el servicio de atencién del cliente interno en el area de riesgo de
la seguridad de la informacién.
e Analizar datos obtenidos y experiencias en la gestion de la calidad en el servicio
de atencion del cliente interno.
e Proponer un plan estratégico de la gestion de la calidad en el servicio de

atencion del cliente interno.

1.5 VARIABLES

En la presente investigacion se analizaron las variables que se consideran las mas
relevantes del estudio. La calidad en el servicio de atencion al cliente interno es el
objeto de la investigacion lo cual lo convierte en la variable dependiente. Dentro de las
variables independientes, las cuales determinan la posibilidad del desarrollo de un Plan
estratégico de la gestion de la calidad en el servicio de atencion al cliente interno, se

encuentran enlistadas en la figura 1.

Gestion del
Personal

Gestion de los Gestion de los
Recursos Procesos

calidad en el
servicio de
atencioén al
cliente
interno

Cultura
Organizacional

Planeamiento
Estrategico

Figura. 1 Variables de Estudio.



El criterio para determinar que se considerara una variable independiente seré el definir

como toda actividad o elemento del sistema que al modificarse cambia el resultado o el

comportamiento de la variable dependiente.

En la tabla 1, se detalla de manera descriptiva la definicion de cada una de las variables

gue se relacionan.

Tabla 1. Definicion y caracterizacion de las variables.

Variable

Definicién y caracterizacion de las variables

Planeamiento Estratégico

Es la manera en que el area plantea objetivos mensurables a
cumplir en corto plazo.

La manera en que el area mejora sus procesos.

La manera en que el area define las obligaciones de sus miembros.
Actividades organizadas para la incorporacion de nuevas
tecnologias.

Planes para el cumplimiento de la estrategia en el ambito del area.

Gestion de los recursos

Es la manera en que el area maneja sus recursos.

Actividades que el area realiza para la administraciéon de la
informacion.

Actividades que el é&rea realiza para la administracion de los
recursos tecnolégicos.

Actividades que la empresa realiza para la administracién de los
recursos tecnolégicos

Gestion del Personal

Cantidad de horas que el area dedica a la capacitacién de su
personal.

Manera en que la institucién evalla a su personal.

Grado de coincidencia entre el puesto perfil del personal y el puesto
gue ocupa.

Gestioén de los Procesos

Manera en que el &rea documenta sus procesos.

Manera en que el area opera sus procesos.

Manera en que el area innova sus procesos.

Manera en que el area organiza los controles de sus procesos.
Manera en que el area mide el desempefo de sus procesos.

Cultura de la Organizacion

Grado en que la organizacion ha asimilado y puesto en préctica los
conceptos referidos a la excelencia.

De esta manera se han identificado y definido cada una de las variables que pueden

Modificar el sistema.




1.6 JUSTIFICACION

Las grandes instituciones en la actualidad se hacen mas competitivas dentro de su
ramo y cada vez adoptan mas estrategias a fin de garantizar el éxito. Estas
organizaciones estan adoptando herramientas de optimizacion, basadas en las nuevos
enfoques gerenciales (gestion estratégica y modelos de medicion de gestién, en las
Teorias de Calidad y de Gestion del Servicio, a fin de alcanzar el éxito a corto, mediano
y largo plazo con el propdésito de establecerse metas que permitan el alcance de los
Planes Estratégicos del Negocio, enfocados al cumplimiento de la Vision , Mision,
Valores etc., elementos que conjugados comprometen a los empleados a la
identificacion con la organizacion, a través un sentimiento de compromiso para alcanzar

los objetivos de la misma.

La necesidad de una estrategia eficiente que permita incrementar la satisfaccion del
cliente interno a través de una adecuada gestion de la calidad en el area de ISR,
incidira en la optimizacion de los servicios que se brindan al cliente externo. Mediante el
analisis se podran establecer los lineamientos a seguir en cuanto a al establecimiento,
de una estrategia eficiente que permita incrementar la satisfaccion del cliente interno,
para obtener el logro de los objetivos del area, en beneficio de la institucion y a su Plan
Estratégico de Negocio, esto con el fin de que esta institucion pueda continuar siendo

una de las instituciones pioneras en su ramo.

Por lo tanto, genera beneficios expresados en la optimizacion de los procesos del area
de ISR repercutira en la calidad de asesoria y servicio en la atencion al cliente interno,
mediante el seguimiento y evaluacion de los procedimientos aplicados para la logro de
los objetivos, a fin de mejorar la calidad en el servicio de atencion, el control de la
gestion, la satisfaccién y la respuesta a los clientes internos en forma oportuna y
eficiente para el beneficio de toda la institucion y mantener un nivel de satisfaccion y
equilibrio interno. Esta investigacién también se justifica desde tres puntos de vista.
Desde el punto de vista practico, ya que la misma propone al problema planteado una
estrategia de accién que al aplicarla como se plantea en el capitulo sexto de esta

investigacion, contribuira a resolverlo.



Desde el punto de vista teorico, esta investigacion genera reflexion tanto sobre el
conocimiento existente del area investigada, como dentro del &mbito de las Ciencias
Administrativas, ya que de alguna manera u otra, se amplian teorias referentes a la
gestion de la calidad, sistemas de gestién, calidad en el servicio financiero lo cual

necesariamente conlleva hacer epistemologia del conocimiento existente.

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion estd generando la aplicacion
de un nuevo método de investigacién para generar conocimiento valido y confiable

dentro del area de ISR.

Por otra parte, en cuanto a su alcance, esta investigacion abre nuevos caminos para
instituciones que presenten situaciones similares a la que aqui se plantea, sirviendo

como marco referencial a estas.

Por ultimo, profesionalmente pondréa en manifiesto los conocimientos adquiridos durante
la maestria y permitira sentar las bases para otros estudios que surjan partiendo de la

problematica aqui especificada.



CAPITULOIl. MARCO TEORICO

2.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES

CALIDAD

Totalidad de las funciones y caracteristicas de un producto o servicio dirigidos a su
capacidad para satisfacer las necesidades de un cierto usuario; a tales funciones o
caracteristicos se les denomina caracteristicas de calidad. (Barcelona, 2009).

El concepto de Calidad ha evolucionado significativamente durante los Gltimos afios. De
ser universalmente concebido como un valor referido a caracteristicas fisicas de bienes
materiales, fue ampliando su contenido incorporando componentes que tienen que ver

con percepciones y expectativas respecto de todo tipo de prestaciones.

Hoy la Calidad dej6 de ser definida por el "prestador” para pasar a ser definida por el
"destinatario” de la prestacion, el cual debe resultar plena y consistentemente satisfecho

con la misma.

Esto es aplicable en todos los niveles en que pueda establecerse una relacidon
prestatario-prestador, o, en un sentido general, cliente-proveedor. Relacion que es
claramente visible en el caso de un bien o servicio, pero que es igualmente valida en

otros casos, como la relacién empleador-empleado o inversor-empresa.

Junto con la evolucién del concepto de calidad, evolucionaron también los métodos
para lograrla. De ser una funcién de control aplicada al final de los procesos que dan
lugar al bien o servicio, fue convirtiéndose en un instrumento preventivo aplicado a lo
largo de la cadena que forman esos procesos, llegando a ser hoy una verdadera

herramienta de gestion.

Dentro de este proceso evolutivo, hoy pueden establecerse ciertos atributos que, sin ser

excluyentes, resultan distintivos de una organizacion de calidad. Ellos son:
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Resultados que satisfacen plena y consistentemente a todos aquellos vinculados con
la organizacién: clientes, accionistas, empleados, proveedores y, en términos

generales, a la sociedad en su conjunto.

Sistema de Gestion que asegura la continuidad de esos resultados a lo largo del
tiempo (Calidad F. P., 2013).

CALIDAD EN EL SERVICIO

En funcién de la satisfaccion de cada una de las necesidades apuntadas, segun (Perez,
1994) existen tres tipos de calidad, de acuerdo con la percepcion que el cliente tenga

sobre la satisfaccion de cada una de ellas:
Calidad requerida: nivel de cumplimiento de las especificaciones del servicio
Calidad esperada: satisfaccion de los aspectos no especificados o implicitos

Calidad Subyacente: relacionada con la satisfaccion de las expectativas no

explicitadas que todo cliente tiene.

Se define, pues calidad en el servicio como la brecha existente entre las necesidades y

expectativas del cliente y su percepcion del servicio recibido.

CLIENTE INTERNO

La calidad interna comienza con el disefio del producto o servicio Yy termina con el
momento de la venta, mientras que, la calidad interna comienza en el proceso de venta
y no termina hasta la conclusion definitiva del uso, consume o posesion del producto
servicio. (Miranda, 2007).

El concepto de cliente interno nace de la consideracion de todos los empleados como

involucrados en una relacion proveedor interno-cliente. El cliente interno se define como
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aquella persona a la cual (actuando como un proveedor) entregamos nuestro trabajo, o
dicho de otro modo, « compra nuestros documentos, informacién, procedimientos,
materias o piezas, para agregarle su propio trabajo y volver a vender a otro cliente». El
mismo enfoque sirve para describir el papel que desempeiian los departamentos, las
secciones o cualquier unidad organizativa dentro de la empresa. (Camison, 2006).

CLIENTE EXTERNO

Son las personas que demandan los productos o servicios de la organizacion (Albrecht,
1992).

GESTION DE LA CALIDAD

Se entiende por Sistema de Gestion de la Calidad la estructura organizada, la
planificacion de las actividades, las responsabilidades, las practicas, los
procedimientos, los procesos y los recursos para desarrollar, implantar, llevar a cabo,

revisar y mantener al dia la politica de la empresa (Fernandez, 2006).

2.2 TIPO DE GESTION

En el mundo empresarial moderno se ha instalado el concepto de gestidén, aunque este
término puede resultar amplio o poco claro nosotros nos referiremos a la gestion tal
como lo define la norma ISO 9000-2000 en el punto 3.2.6 donde se define a la gestion
como las “Actividades Coordinadas para dirigir y controlar una organizacion”. (Nava,
2003).

Mas especificamente nos interesa el concepto de como una empresa ha desarrollado
su sistema de gestion. Existen en la industria distintos tipos de gestion, asi podriamos
hablar de gestion de la calidad que es definida como las “actividades coordinadas para

dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la calidad” ...
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La direccion y control en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el
establecimiento de la politica de calidad, la planificacion de la calidad, el control de la

calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad” (Sanchez, 2006).

Es también importante aclarar que la gestién de los recursos es una de las actividades
de suma importancia en la gestion de la calidad. (Juran, 1983) habla en su libro “Manual
de Calidad de Juran”, sobre el presupuesto para la Calidad, donde queda claro que sin
un presupuesto concreto y previsto para la Calidad, esta suele terminar en solo buenas

intenciones.

También resulta importante la actividad referente a la capacitacion la cual debe contar
con los recursos adecuados para poder ser llevada adelante sin inconvenientes.
Podemos decir que una manera de ver el grado de compromiso que tiene una empresa
con la capacitacion es ver la cantidad de recursos que invierte por empleado en esta
actividad. (Juran, 1983) Dice en forma metafdrica y realzando la importancia de la
capacitacion que la Calidad empieza con Capacitacién, sigue con Capacitacion y

termina con Capacitacion.

También podriamos hablar de la gestion de los procesos los procesos que se define
como “Conjunto de actividades mediante las cuales la empresa identifica, opera,

evalla, asegura y mejora en forma continua sus procesos (Gutierrez, 2010).

En el mismo punto Ogalla (2005) define la gestion de una empresa como “Un enfoque
sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad por toda la empresa”. Es
también conocido que las empresas presentan diferentes grados de calidad
consecuencia de los sistemas que utilizan para gestionarse, aunque posiblemente no
tengan conciencia de que lo estén utilizando. No obstante esto existen una gran
cantidad de sistemas y metodologias que permiten el constante grado de mejora de la

empresa, ya sea en todos sus aspectos o solo en algunos especificos.
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2.3 SISTEMAS DE GESTION. REQUISITOS

Es interesante describir detalladamente aquellos sistemas de gestion que existen en la
actualidad y que son de amplia aplicacién en la industria.

El conjunto de normas ISO 9000 define un sistema de calidad basado en serie de
requisitos o variables que le permiten a la empresa asegurar la eficacia de sus procesos

y la mejora continua de los mismos (lopez, 2006).

La norma define 5 puntos referidos a los requisitos, 4 puntos que son generales para
cualquier empresa. Estos puntos son: Control de Documentos, Responsabilidad de la
Direccion, Recursos y medicion, analisis y mejora y un punto que es un requisito que
cada empresa lo aplica de acuerdo a su proceso, el que se define en el punto 7
denominado Fabricacidén de Producto (Franklin, 2007).

Es necesario aclarar que el conjunto de Normas ISO 9000 no contemplan todas las
variables de un sistema de gestion, tal como se ha indicado anteriormente, lo que se ha
paliado en parte con el surgimiento de normas basadas en el concepto de las normas
ISO 9000 pero especificas para cada actividad. Los conceptos Fundamentales de la

Norma se pueden resumir en la figura 2.
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Figura 2. Conceptos fundamentales de la norma ISO 9000

Fuente:(Nava, 2003)
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Dentro del conjunto de esta norma existe también la Norma ISO 9004, Sistemas de
gestion de la calidad- Directrices para la mejora del desempefio, que centra su
contenido en el logro de la eficiencia de las organizaciones. Esta norma contiene a los
requisitos de la Norma ISO 9001 pero contiene algunos contenidos adicionales no
presentes en la norma ISO 9001 con el fin de asegurar la eficiencia de la empresa.

Mas especificamente la norma ISO 9004 plantea que la norma ISO 9001 se centra en la
eficacia del sistema de gestion de la calidad, mientras que la norma ISO 9004 se centra
en la mejora continua del desempefio y de la eficiencia globales de la organizacion, asi
como también su eficacia (lopez, 2006).

El conjunto de normas ISO 9000 se completa con la norma ISO 9000 propiamente
dicha que se refiere a las definiciones y el vocabulario utilizado en el conjunto de
normas. La norma se basa en el concepto de Sistema de gestion de la Calidad al que
define como “Sistema de gestidén para dirigir y controlar una organizaciéon con respecto
a la calidad.” (Sanchez, 2006).

Esta norma define también el concepto de Sistema como “Conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interactian” y define Sistema de gestion como
“sistema para establecer la politica y los objetivos, y para lograr dichos objetivos. Un
sistema de gestion de una organizacion podria incluir diferentes sistemas de gestion,
tales como un sistema de gestion de calidad, un sistema de gestidén financiera o un

sistema de gestion ambiental” (Nava, 2003).

Otro Sistema de gestidn en la misma linea, es el Premio Nacional a la Calidad (PNC),
en su version 1999 plantea un modelo de excelencia que busca a través de los
resultados lograr la satisfaccion de los cinco actores que intervienen de manera directa
en el desempefio de una empresa: los clientes, los accionistas, los proveedores, el

personal y la comunidad en la que actua (Gutierrez, 2010).
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El premio define también los conceptos de calidad incorporados en el Premio. En el

Premio Nacional a la Calidad se define los siguientes conceptos como los basicos para

un desempeiio de excelencia

El enfoque en los clientes y el mercado,

La responsabilidad social de la empresa,

El liderazgo de la conduccion,

La gestidn de la Calidad,

La administracion de los procesos,

La creatividad y la innovacion,

El desarrollo y el compromiso de las personas,

Las relaciones con los proveedores e integrantes de redes de comercializacion y

la orientacion hacia los resultados.

El modelo del Premio nacional a la Calidad se puede resumir como se muestra en la

figura 3, donde el sistema de gestion se ve agrupado en cuatro grande grupos rectores:

Liderazgo, Sistema de Gestion Resultados y Mejora Continua (calidad, 2013).
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Figura 3. Modelo del Premio nacional a la Calidad.
Calidad. (Calidad F. P., 2013)
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En el PNC se definen detalladamente los componentes, criterios y factores que

componen cada uno de estos requisitos definidos anteriormente.

Debe quedar en claro que el Premio Nacional a la Calidad es un sistema de gestion
complejo que necesita un periodo de tiempo de implementacion mayor a otros sistemas
de gestién conocidos.

Si bien el conjunto de Normas ISO 9000 define un Sistema de Gestion de la Calidad,
este puede considerarse como el punto de partida de una empresa en el camino hacia
un sistema de gestion como es el modelo de excelencia definido por el Premio nacional
a la Calidad. (Calidad F. P., 2013)

El modelo de gestion de la Calidad que presenta la ISO 9000, puede considerarse
como base para la implementacién de otros modelos de gestion con el fin de llegar a un
modelo de excelencia como es el del premio nacional a la calidad. También debe
entenderse que hay una cantidad de sistemas, herramientas y metodologias, que sin
ser sistemas de gestion, se pueden implementar y que ayudan también a la empresa

cumplir con los requisitos definidos en el premio nacional a la calidad.

El desarrollo de los sistemas de gestion es algo progresivo que acompafa la madurez
de la empresa en la implementacion de los mismos. Muchas empresas van
implementando los distintos sistemas en forma progresiva de acuerdo a sus
necesidades y a su madurez empresarial. Asi una empresa puede comenzar
implementando un sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO 9001 y
luego al cabo de un tiempo implementar un sistema de gestion ambiental basado en la
norma ISO 14001. También es comun que la empresa integre estos sistemas en un
solo sistema de gestion integral. Esto es una practica tan comin que varias de las
normas de gestion prevén la integracion entre los distintos sistemas de gestion, en el
caso de las normas

ISO 9000, OSHAS 18000 e ISO 14000, estas normas son facilmente integradas dentro
de un sistema de gestion. (Calidad F. P., 2013).
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Resulta claro que es posible avanzar en la aplicacién de los distintos sistemas de
gestion, sin mayores inconvenientes de integracion de las normas, de manera que el

grado de calidad de la empresa mejora (Sanchez, 2006).

También existen herramientas y metodologias que permiten la mejora de los sistemas
de calidad en su aplicacion practica. Algunas de estas herramientas y metodologias se
mencionan a continuacion:

e Las siete Herramientas de la Calidad

e QFD (Quality Function Deployment).

e FMEA (Analisis de modo de falla y sus efectos).

e Control Estadistico de procesos

e Kaizen

e Seis Sigma

e JIT (Justin Time)

e Benchmarking

Es claro que la aplicacion de algunas de las herramientas antes descriptas por si solas
no presentan ninguna mejora si no estan implementadas dentro de un sistema de
gestion integral. También es importante detallar que las mencionadas herramientas
producen mejora solo en algunos de los procesos de la compafiia y solo algunas tienen

un impacto sobre la totalidad de la empresa

2.4 GRADOS DE CALIDAD DE LAS EMPRESAS

A partir de lo anteriormente expuesto se puede entender que existen gran cantidad de
sistemas y metodologias para mejorar el grado de calidad de una empresa. Por lo cual
dependiendo del grado de mejora alcanzado por los sistemas de gestion y de la
aplicacion de distintas herramientas de mejora, la empresa presentara distintos grados
de calidad, incluso si se tratara de una empresa que posee certificado el mismo sistema

de gestién (por ejemplo: la norma ISO 9001) .
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Un buen resumen de la relacion de los grados de calidad y la madurez de los sistemas
de gestion aplicados por las empresas lo hace Francisco Ogalla Segura que define 5
niveles de calidad para las empresas y cada uno de estos niveles se halla relacionado

al grado de gestion alcanzado por la empresas (Ogalla, 2005).

El mencionado Autor define la relaciéon del nivel de calidad con el grado de gestion de la
siguiente manera:

a) Una empresa de nivel 1 es una empresa de calidad no certificada,

b) Una empresa de nivel 2 como aquellas de calidad certificada,

¢) Una empresa de nivel 3 como una empresa de calidad certificada gestionada,

d) Una empresa de nivel 4 como una empresa de gestion global,

e) Una empresa de nivel 5 como una empresa comprometida con la responsabilidad

social.

También se relaciona el nivel de madurez del sistema de gestion de la empresa con la
situacion general de la empresa, la situacion social y la reputacion social de la empresa,
no obstante el autor en ningln momento se plantea como objetivo de su trabajo una
metodologia para la evaluacion de los sistemas gestion de la empresa, por lo que deja
este aspecto a consideracién de los sistemas de evaluacion ya existentes. (Ogalla,
2005).

El autor describe una serie de metodologias para determinar el estado de los distintos

puntos de la gestién de manera de describir la situacién actual de la empresa.

El método utilizado, es un método de auto-evaluacion. Si bien el uso de la
autoevaluaciéon es ampliamente utilizado y conocido para la evaluacion de los sistemas
de gestidon (Nava, 2003), es una metodologia que posee un fuerte sesgo de subjetividad
y requiere una cantidad importante de recursos humanos y econémicos por parte de la

compafia.
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A continuacion en la Tabla 2, el autor enumera las herramientas y actividades que
contribuyen a la obtencion del grado de calidad de la empresa. El autor define también
en esta tabla que es lo que se puede determinar con la implementacion de estas
actividades y herramientas y de qué manera esto va a permitir determinar el grado de
calidad de la empresa.

En esta tabla el autor define algunas herramientas de evaluacion, las cuales determinan
el desempefio de la empresa de manera relativa a algunos de los elementos propios de
la gestion de la misma.

Asi por ejemplo menciona la auto evaluacion para determinar las fortalezas vy
debilidades de la misma, el comportamiento de los lideres, para determinar la cultura
empresarial, la evaluaciéon de un sistema de gestion de la calidad 1SO 9001 para
determinar el grado de mejora de la calidad logrado.

El autor plantea otras herramientas conocidas como el benchmarking, el seis sigma, la
las encuestas y las

gestion del conocimiento, la evaluacion de proveedores,

evaluaciones 360.

Tabla 2. Herramientas utilizadas para la evaluacion de la calidad.

Herramienta Que obtiene la herramienta

Identificacion de la situacion actual de la empresa respecto a un modelo de
gestiéon. Informacién de entrada al FODA (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas).

Documento con las definiciones de misién, visién, valores, politicas y
estrategias. Los explican y los hacen entender.

Cultura empresarial. Implicacién en las relaciones con las partes interesadas y

con la mejora del sistema de gestion.

Auto-evaluacion

Comité de Direccidn

Comportamiento de
los lideres

Plan estratégico de la organizacion. Tareas a realizar y objetivos a conseguir.

FODA Estratégico

Enfocado en la vision.

ISO 9000. Gestion
de los procesos.

Comprension de los procesos. Obtencion del mapa procesos. Mejora de eficacia
de los mismos. Mejora de la eficiencia de los mismos.

Six sigma. Mejora de los procesos en eficacia y eficiencia. Ayuda para ISO y gestién de
Benchmarking. procesos.
Encuestas. Sistema de indicadores.

Evaluacion 360.

Evaluacion de
proveedores.

Asegurar las entradas a la cadena de valor del negocio.

Reputacion Social.
Desarrollo
sostenible.

Discriminacion positiva por las partes interesadas.

Fuente: (Nava, 2003)
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2.5 METODOS DE EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE GESTION

Tal como se desprende de lo descrito en la tabla 2 y los péarrafos anteriores de este
trabajo, los sistemas de evaluacion de los sistemas de gestion son generalmente
complejos y su aplicacion requiere de tiempos y recursos que las empresas y en
especial las Pymes, no siempre poseen.

Por ejemplo la norma ISO 19011 plantea las directrices para la auditoria de los sistemas
de gestién de la calidad y/o ambientales. En esta norma se definen los requisitos
necesarios para realizar la auditoria de un sistema de gestion de la calidad o de un

sistema de gestion ambiental.

No obstante existen otros mecanismos indirectos que permiten medir el desempefio de
la empresa tales como el cumplimiento de objetivos, evaluaciones estadisticas del

desemperio o indicadores entre otras actividades.

Hay numerosos autores que han mencionado a los indicadores de desempeiio de la

gestion como una manera de medir el desempeiio de los mismos.

Por ejemplo (Salgueiro, 2001)dice que “aquellas empresas que le dan importancia a los
indicadores de gestion como una manera eficaz de mejorar los resultados de la
empresa y de esta manera mejorar la evolucion de la compaiiia, sin lugar a duda
evalian el desempefio de la misma de una manera indirecta pero efectiva, que le

permite en caso de ser necesario tomar decisiones con una base firme.”

En el mismo libro el autor realiza un exhaustivo andlisis sobre los indicadores y la
relacion entre estos y el desempefio de la empresa, como una manera de evaluar como
la empresa desarrolla sus sistemas de gestion. El autor define “como los paquetes de
indicadores revelan el desempefio de la empresa, es decir que una manera de saber
como el sistema de gestion esta funcionando puede ser determinado mediante el uso

estos indicadores” (Salgueiro, 2001). También menciona los indicadores de medida
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agrupados por areas, de donde se puede obtener una idea del desempefio de la

empresa.

Como se ve el autor entiende que los indicadores de gestion constituyen una importante
fuente de consulta a la hora de medir el desempefio de una empresa, aunque no
permiten determinar el grado de calidad en el que se encuentra la empresa en un
momento dado, ya que lo que detecta son variaciones sobre datos ya relevados y su
relacién con los objetivos propuestos, pero no permiten determinar en forma absoluta el

grado de calidad que ha alcanzado la empresa.

(Heredia, 2000) da una idea en la misma linea que el autor anterior pero definiendo que
un tema a tener en cuenta en el analisis y la evaluacion de los sistemas de gestion a
través de sistemas de indicadores es la influencia de la variabilidad de los procesos en

los indicadores estratégicos.

Este punto de vista aporta que los indicadores estratégicos pueden ser influenciados
por variables externas o propias de los procesos, de manera que los resultados de los
indicadores solo aportan una vision del estado de la empresa frente a los objetivos
propuestos, pero no permiten definir claramente el grado de calidad alcanzado por la

misma.

También en este libro el autor define la importancia de los modelos y de su evaluacion
como parte de la mejora de la calidad de una empresa y define la utilidad de los
modelos para la toma de decisiones. El autor desarrolla los sistemas de gestion I1ISO
9001 y el premio nacional a la calidad europeo (EFQM), donde explica lo dificultoso que
es para una empresa gestionarse y evaluarse por los sistemas de evaluacion que
plantea la norma ISO 9001 y el EFQM (Heredia, 2000)

Otra mirada sobre la evaluacion de la gestion la da (Hintze, 2003) donde dice que

“‘elementos importantes para el analisis y la evaluacion de la gestion lo constituyen la
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combinacién de la informacion, el control y la evaluacion. Aunque quien utilice este

mecanismo debera claramente identificar los objetos del control y de la evaluacion

Tal como se puede ver en la tabla 3 existe una relacion entre el nivel de andlisis y el
objeto de control y evaluaciéon. En el esquema de la tabla 2 el autor define tres objetos
de andlisis, por un lado se analizan los resultados y por el otro los procesos y la
organizacion. Tal como se puede ver para realizar la evaluacion se utilizan indicadores
generados a partir de registros, que luego permiten el control y finalmente mediante la
evaluacioén se determina el grado de eficacia y eficiencia logrado por la empresa.

Tabla 3. Relacion entre el nivel de andlisis y el objeto

Objetos de control y evaluacion
Hacia afuera Hacia adentro
Resultados Procesos Organizacion
Informacion Registros de Registros de Registros de
Calidad y cantidad uso Disponibilidad de
de resultados. de recursos infraestructura,
Recursos Humanos
Nivel de — — y Tecnollqgl'a.
analisis Control Comparamon con Comparacion Compe}racmn con
Estandares de con estandares
resultados estandares de organizativos
procesos.
Evaluacion Comparacién con Comparacién Comparacién con
expectativas y con expectativas y
necesidades de expectativas y necesidades de
eficaciay necesidades de decidores validos
efectividad eficiencia

Fuente: (Hintze, 2003)

Esta claro que en el nuevo marco de las entidades financieras es necesario conocer el
grado de calidad alcanzado por las diferentes areas internas. También es importante
gue este proceso se realice de una manera rapida y con poco costo. También queda
claro lo dificultoso que resulta para las areas determinar su grado de calidad en brindar

servicio a los clientes internos o externos.

23



2.6 LA CALIDAD DEL SERVICIO FINANCIERO

Entre todos los factores internos de las diferentes areas de las entidades financieras, la
calidad ocupa un lugar destacado. Es un recurso organizacional que puede
proporcionar ventajas competitivas sostenibles porque no es un recurso que una
entidad pueda copiar facilmente y porque garantiza la continuidad de su relacién con el
cliente. Lamentablemente, la definicion y medida de la calidad han resultado ser
complejas en el ambito de los servicios y, en consecuencia, también en los servicios
financieros, a lo que hay que afiadirle la dificultad derivada de su propia naturaleza
intangible. (Gonzalez, 2000).

Segun (Larrea, 1991) Es cada vez mas notorio que el elemento realmente significativo
con el que cuenta una empresa es su personal. El capital humano es el Unico activo con
el que las organizaciones pueden crear una ventaja competitiva sostenible, porque los
activos fisicos y financieros ya no representan puntos de verdadera diferenciacion.
Particularmente, en las empresas de servicio se hace mas evidente que los miembros
de la organizacion, los clientes internos, son de vital importancia para lograr el éxito
corporativo. Ellos tienen mucha influencia en el desarrollo del servicio y sobre todo en el

contacto con el cliente externo.

A medida que las organizaciones de servicios crecen y se diversifican, la idea orientada
hacia las organizaciones con estructuras lineales y rigidas se ha convertido mas en un
obstaculo que en un recurso. Es por esto, que las empresas de servicio que buscan la
excelencia en calidad deben adoptar una gerencia de servicio, esto sugiere un cambio
de raiz en la organizacién y sobre todo un cambio de conciencia en los directivos, ya
gue deben comenzar por brindar un servicio interno. Se trata que cada empleado de la
organizacion sea un proveedor de servicios y un cliente de una cadena de personas

gue interactlan para prestar un servicio al cliente externo. (Teruel, 1995).
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Conceptos como marketing y comunicacion interna, cultura corporativa, capital humano,
gestion de calidad total y el manejo del cambio en las empresas son parte de un todo
necesario para lograr una estructura interna sélida que acompafie al crecimiento de la
empresa para alcanzar el nivel 6ptimo de calidad. Abordar el marketing interno es, ante
todo, considerar la gestién y la optimizacién de recursos humanos como una finalidad
en si misma, y no como uno de los medios puestos al servicio de la empresa para

alcanzar con mas seguridad los objetivos de rentabilidad. (Teruel, 1995).

Ocurre lo mismo con la comunicaciéon interna aunque no todos entiendan su
importancia, una planeacion estratégica y un buen manejo de ésta, es la base para

cualquier objetivo que se quiera alcanzar

Por eso, introduciendo algunos cambios, se puede comenzar a pensar en un programa
de servicio interno, lo cual va a favorecer muchisimo el crecimiento de la calidad de
trabajo. Es imprescindible satisfacer primero al cliente interno. Para una empresa de
servicios, el modo en que se sienten los empleados sera, en dltima instancia el modo

en que se sentiran sus clientes.
2.7 MARCOS DE REFERENCIA DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Las filosofias de Deming, Juran, Crosby, y otros ofrecen muchas directrices y sabiduria
en la forma de “mejores practicas” para los administradores de todo el mundo, que dan
lugar a la creacion de numerosos premios y certificaciones para reconocer la aplicacion
eficaz de los principios de calidad total. Aunque los premios solo reconocen a unos
cuantos elegidos, los criterios para premios y certificacion proporcionan marcos de
referencia para la administracion de los que toda organizacion se puede beneficiar. Los
dos marcos de referencia que han tenido mayor impacto en las practicas de
administracion de calidad en todo el mundo son el Malcolm Baldrige NAtional Quality

Award de Estados Unidos y el proceso de certificacion internacional ISO 9000.
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Recientemente el concepto de SIx Sigma evolucion6 para convertirse en un marco de

referencia Unico para la administracion de calidad (Evans, 2008).

SIX SIGMA

Este concepto se logra a través del uso de herramientas basicas y avanzadas de
mejora y control de la calidad por parte de equipos cuyos miembros estan capacitados
para proporcionar informacion Gtil para la toma de decisiones con base en hechos. El
término Six Sigma (la terminologia aceptada es que “Six sigma” se refiere al concepto
estadistico, mientras que “Six Sigma” se refiere a la estrategia y filosofias globales) se
fundamenta en una medida estadistica igual a 3.4 o menos errores o0 defectos por cada
millén de oportunidades. El objetivo de dificil alcance de todas las organizaciones que
adoptan una filosofia Six Sigma es tener todos los procesos decisivos, sin importar el

area funcional, en un nivel de capacidad six sigma.

Six Sigma se puede describir como un enfoque de mejora del negocio que busca
encontrar y eliminar las causas de los defectos y errores en los procesos de
manufacturas y servicios, concentrandose en los resultados que son decisivos para los

clientes y una clara recuperacion financiera para la organizacion (Gutiérrez, 2009).
Evolucion de Six Sigma

Motorola fue una de las primeras empresas en adoptar el concepto Six Sigma como un
enfoque para medir la calidad de productos y servicios. Al finado Bill Smith, ingeniero de
confiabilidad en Motorola, se le atribuye haber originado el concepto a mediados de la
década de 1980 y venderlo al director ejecutivo de Motorola, Robert Galvin. Smith
sefialé que los indices de fallas en el sistema eran mucho mas altos que los
pronosticados por las pruebas de producto terminado y sugirié varias causas, entre
otras una mayor complejidad del sistema, que daba como resultado mas probabilidades
de fracaso, y una falla fundamental en el pensamiento de calidad tradicional. Smith
lleg6 a la conclusion de que era necesario un nivel mucho mas alto de calidad interna y

convencio a Galvin de su importancia (Evans, 2008).
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La filosofia central de Six Sigma se basa en algunos conceptos claves:

1. Pensar en términos de los procesos de negocio clave y requisitos de los clientes
con un claro enfoque hacia los objetivos estratégicos generales.

2. Enfocarse en los patrocinadores corporativos responsables de los proyectos mas
sobresalientes, apoyar las actividades en equipo, ayudar a superar la resistencia
al cambio y obtener recursos.

3. Hacer énfasis en medidas cuantificables como defectos por millén de
oportunidades (DPMO), que se pueden aplicar a todas las partes de una
organizacion: Manufactura, ingenieria, administracién, software, etc.

4. Asegurar que los indicadores apropiados sean identificados en las primeras
etapas del proceso y que se enfoquen en los resultados del negocio; de este
modo, se proporcionaran incentivos y responsabilidades.

5. Proporcionar capacitacion extensa seguida del uso de equipos de proyectos para
aumentar la rentabilidad, reducir las actividades sin valor agregado y lograr la
reduccion del tiempo del ciclo.

6. Crear expertos altamente calificados en la mejora de procesos (“Cintas verdes”,
“Cintas negras” y’maestros cintas negras”) que apliquen las herramientas de
mejora y guien a los equipos.

7. Establecer objetivos de dificil alcance con vista al mejoramiento. (Evans, 2008).
Six Sigma Como Marco de referencia para la calidad

Six Sigma proporciona un esquema claro para la aplicacion de un sistema de calidad
total. En muchos sentidos, Six Sigma es la realizacion de muchos conceptos
fundamentales de la “administracion de la calidad total” (ACT) (TQM, por sus siglas en
ingles), entre los que destaca la integracién de los elementos de mejora humanos y de
procesos. El aspecto humano incluye el liderazgo administrativo, un sentido de
urgencia, un enfoque en los resultados y clientes, procesos en equipo y un cambio de
cultura; el aspecto de los procesos comporende el uso de técnicas para la
administracién de procesos, el analisis de la variacion y métodos estadisticos, un
enfoque disciplinado para la solucién de problemas y la administracion por hechos. Sin

embargo, es algo mas que la simple reestructuracion de enfoues de calidad antiguos,
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como la idea tradicional de la administracion de la calidad total. Algunas de las

caracteristicas contrastantes son las siguientes.

- La ACT se basa en gran medida en la facultacion de los empleados y en los
equipos; Six Sigma es propiedad de los lideres en los negocios.

- Las actividades de la ACT ocurren por lo comun dentro de una funcién, proceso o
lugar de trabajo individual; los proyectos Six Sigma son realmente multifuncionales.

- La capacitacion es ACT se limita por lo general a herramientas y conceptos de
mejora simples; Six Sigma se enfoca en una serie de métodos estadisticos mas
rigurosos y avanzados y en la metodologia estructurada para la solucion de
problemas llamada : DMAIC (define, measure, analyze, improve , and control;
definir, medir analizar, mejorar y controlar),

- La ACT se enfoca en una mejora con poca responsabilidad financiera; Six Sigma

requiere una recuperacion de la inversion verificable y se centra en la utilidad neta.

Ademas, Six Sigma aumentd la importancia de la estadistica y el pensamiento
estadistico en el mejoramiento de la calidad. El enfoque de Six Sigma en los resultados
de las utilidades netas, un enfoque estadistico disciplinado hacia la solucion de
problemas, la rapida terminacidon de los proyectos y la infraestructura organizacional lo

convierten en una metodologia poderosa para la mejora. (Gutiérrez, 2009).

28



CAPITULO IlIl. METODOLOGIA

3.1 ENFOQUE Y METODO DE LA INVESTIGACION

El enfoque cualitativo postula que la “realidad” se define a través de las interpretaciones
de los participantes respecto a sus propias realidades. Estas realidades son las fuentes
de datos. En el presente caso, la recoleccion de datos esta fuertemente influida por las
experiencias personales del investigador y su prioridad como participante de la
investigacion; de igual manera existe un punto de vista “interno” (desde dentro del
fendmeno), aunque se ha procurado mantener una perspectiva analitica o una

distancia como observador externo. (Schmelkes, 2007).

El método utilizado durante la presente investigacion es inductivo, ya que se estudia el
problema desde las partes hacia el todo, es decir que se analiza los elementos del todo
para llegar a un conocimiento y a la vez con un enfoque cualitativo, donde las
conclusiones estan basadas en la experiencia, perspectivas y puntos de vista de los

participantes involucrados en la problematica.

En base al concepto anterior se plantea la elaboracion de una encuesta como
herramienta, para obtener datos precisos que brinden informacion y asi obtener una

apreciacion conceptual de cémo solucionar el problema planteado.

Desde el punto de vista del investigador se entiende que éste es explicito ya que sus
valores y creencias son parte del estudio. El enfoque cualitativo reconoce las

tendencias personales del investigador.
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3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion se desarroll6 bajo un disefio no experimental, caracterizado por ser
“‘estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que sélo
se observan los fenébmenos en su ambiente natural para después analizarlos”
(Hernandez, 2010)

En la investigacion no se esta construyendo ninguna situacion en particular, sino que se

observa la situacion actual dentro del area de ISR.

Asi mismo se aplica un disefio transeccional descriptivo, ya que durante la investigacion
se recopilan los datos en un momento Unico, sin manipulacion de las variables, como se

menciono al inicio de la seccion.

El proceso de investigacion ejecutado considerd cuatro fases, tal como se detalla en la
figura 4. En la primera etapa, se disefia un instrumento para la recoleccién de datos,
considerando los enfoques cuantitativos-cualitativos, con el propésito de obtener las
percepciones de los clientes internos entrevistados sobre los aspectos relevantes
tomados en consideracion en la calidad del servicio de atencion de en los
requerimientos en el area de ISR.

Segunda etapa, se identifican los areas o centros de costos y los clientes internos con
perfil relevante, y donde se da mayor numero de incidencias para la investigacion.
Luego de determinada la muestra se procedié a realizar los contactos necesarios para

aplicar la encuesta.

Tercera etapa, se construyen matrices para categorizar la informacion cualitativa y se

tabulan los datos de tipo cuantitativo.

En la cuarta etapa, se establecen las conclusiones de la investigacion y se define lineas
de accion recomendadas para mejorar la calidad en el servicio de atencion al cliente

interno.
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3.2.1 ESQUEMA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

Etapa 1

Disefio de Instrumento
de recoleccién de datos

Proceso cuantitativo:

Feralnarama da (Giittman

Etapa 2

Determinacion de la poblacion
y muestra de la investigacion

Aplicacién de la encuesta

Etapa 3

Andlisis e interpretacion

Fuentes secundarias
de informacion

de resultados

J

Etapa 4

Conclusiones y recomendaciones de
la investigacion

Fin

Figura 4. Proceso Investigativo
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3.2.2 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto del presente estudio estd conformada por mil trescientos

empleados de la institucion financiera, que se encuentran asignados en diferentes

areas gerenciales, el detalle de la poblacién y muestra se aparece en la tabla 4.

Tabla .4. Ficha técnica poblacion y muestra.

Ficha Poblacion y Muestra

Clientes internos de diferentes areas de la instituciéon financiera.

Universo
Comunidad de empleados de la institucion Financiera.
Ambito El reparto es proporcional al numero de empleados, sexo y areas elegidas
geografico para aplicar la encuesta.
Se han utilizado los datos correspondientes mediante informacién brindada
por Recursos Humanos.
Tamafio 46 encuestas validas.
muestral

Error muestral

(+/-) 4.5% a nivel total muestral.

Nivel de
confianza 95,5%; 2=2; p=0g=0.5
Entrevista telefénica, con muestreo polietapico: Con estratificacion por
areas, gerenciales y afijacion proporcional dentro de cada centro de costo
donde se requiere mas la solicitud de los servicios del area de ISR.
o Seleccién de las unidades muestrales mediante muestreo aleatorio simple.
Disefio ; . : < . -
-Unidades primarias de muestreo (Areas gerenciales) seleccionadas de
muestral . .
forma aleatoria proporcional para cada departamento.
-Unidades secundarias (centro de costos) mediante la seleccién aleatoria de
nameros de teléfono.
-Unidades ultimas (Clientes internos) elegidos de forma aleatoria.
Fecha de
realizacion del | Del 20 al 27 de febrero de 20013.
trabajo de
campo

3.2.3 UNIDAD DE ANALISIS Y RESPUESTA

Para el estudio se estructuraron dos unidades de analisis: la primera consistié en la
revision de datos estadisticos obtenidos mediante la entrevista realizada a expertos
representantes del area de ISR, estos datos han sido manejados y revisados durante
los afios 2010 -2012, y es a partir de estos datos que se ha tomado las referencias

para proceder a la aplicacion del modelo del Pretest que se explica con mas detalle en
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el Capitulo IV, y la segunda corresponde al estudio empirico de las respuestas a las
“ltems” (Hernandez, 2010) , obtenidas mediante la aplicacion de una encuesta aplicada
a clientes internos elegidos aleatoriamente del Banco Davivienda.
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3.2.4 MATRIZ OPERATIVA DEL ESTUDIO EMPIRICO

Tabla 5. Matriz operativa del estudio empirico

1

intervienen en
incrementar la
eficacia en la gestion
de la calidad en el
servicio de atencién
del cliente interno en
el area de ISR

personalizada.

C. Interactiva

Objetivo Categoria Definicién conceptual Dimension Definiciobn operacional
Es la probabilidad de realizar sin
fallos, una funcién especifica en | Confiabilidad Entregar lo que se promete de
Fiabilidad ciertas condiciones y durante un | C. intangible manera segura y precisa
determinado periodo de tiempo. | C. Interactiva
(Bertrand L. Hanse, 1989)x
Tratar a los clientes mediante
una atencioén individualizada vy
cuidadosa. Permite trasmitir a
los clientes internos que son
Unicos y especiales.
Significa la disposicion de Ila Es esa dimension de la
Identificar los ) empresa en ofrecer a los chen_tt,es Empatia calidad del servicio que hace
factores que Empatia cuidado y atencion

gue el cliente perciba que el
servicio esta pensado para
sus necesidades
particulares. Dentro de esta
dimension, la accesibilidad
ocupa un lugar importante.

Capacidad de
respuesta

Se refiere a la actitud que

se muestra para ayudar a los
clientes internos y suministrar
el servicio rapido; también
hacen parte de este punto el
cumplimiento a tiempo de los
compromisos contraidos, asi
como lo accesible que resulte
la organizacion para el cliente,
es decir, las posibilidades de
entrar en contacto con ellay la

C. Interactiva
C. Corporativa

Es la voluntad de ayudar al
cliente 'y proporcionar un
servicio rapido.

! calidad interactiva: interaccion entre el personal y el cliente, y entre clientes. Calidad corporativa: lo que afecta la imagen de la institucion. Calidad fisica:

Incluye los aspectos fisicos del servicio.
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Objetivo

Categoria Definicion conceptual

Dimensién?

Definicion operacional

factibilidad de lograrlo.
(Duque, 2005)

Es el sentimiento que tiene el
cliente.

Cuando pone sus problemas en
manos del area y confia en que
seran resueltos de la mejor
manera posible. inspirar buena
voluntad y confianza a través de
la formacién técnica y cortesia de
los empleados

Seguridad

C. Interactiva
C. Corporativa

Seguridad implica credibilidad,
que a su vez incluye integridad,
confiabilidad y honestidad.
Esto significa que no solo es
importante el cuidado de los
intereses del cliente, sino que la
organizacion debe demostrar
también su preocupacién en
este sentido para dar al cliente
una mayor satisfaccion.

Representacion fisica del servicio
(instalaciones, recepcién,
acondicionamiento)

Elementos
tangibles

C. Interactiva
C. Fisica

Representacion fisica del
servicio de atencion.

MATRIZ DE TRANSITO DE VARIABLES A ITEMS

Tabla 6. Matriz de transito de variable a items

Variable

Dimension Indicadores

items

Planeamiento
Estratégico

Percepcion de la calidad en el
servicio de atencion a partir de
datos de la encuestas

C. Interactiva
C. Corporativa

12. Cree usted que el tiempo establecido de dos dias
para atencion de gestiones, segun politicas internas
establecidas, es razonable?

14. Percibe usted eficiencia del personal de ISR al
realiza sus operaciones de las gestiones con rapidez?
15. Percibe amabilidad en el equipo del area de ISR?
18. El equipo de ISR le brinda informacién sobre nuevos
servicios para mejorar la operacion de la institucién?

Gestiéon de
los recursos

Percepcién de la calidad en el
servicio de atencion a partir de
datos de la encuestas

C. intangible
C. Interactiva

2. Es para usted facil el encontrar y utilizar los formatos
para las diferentes gestiones que se atiende en el area
de ISR?
13. Como califica los accesos fisicos al rea de ISR, lo
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encuentra accesible?

19. El equipo de ISR cuida la apariencia de las
instalaciones del area?

20. Cree usted que el area de ISR maneja un lenguaje
muy técnico

Gestion del
Personal

C. Interactiva
C. Corporativa

Percepcién de la calidad en el
servicio de atencion a partir de
datos de la encuestas

7. El equipo del area de ISR trasmite interés en
solucionar los problemas de sus requerimientos
destinados al area?

17. Percibe que los empleados poseen los
conocimientos suficientes para responder a sus
requerimientos?

Gestion de
los Procesos

C. Interactiva
C. Corporativa

Percepcion de la calidad en el
servicio de atencién a partir de
datos de la encuestas

1. Cuando ingresa un requerimiento al area de ISR, la
informacién que se le envia de respuesta es clara?

3. Se preocupa usted por la fiabilidad en la operacion de
sus gestiones ingresadas al area de ISR?

4. Cree usted que se realizar bien el servicio de atencién
de las gestiones a la primera vez en el area de ISR?

5. En gestiones ingresadas anteriormente por usted, se
cometieron errores en la entrega final del requerimiento
esperado?

6. Si se le ha presentado el caso de reprocesar una
gestién, como fue el reproceso, mejord el servicio? Si
no es el caso, pase a la pregunta 7.

10. Cree usted que el proceso de ingreso de solicitud
de requerimientos seguridad de los diferentes sistemas
es el adecuado?

Cultura de la
Organizacion

C. Interactiva
C. Corporativa

Percepcion de la calidad en el
servicio de atencién a partir de
datos de la encuestas

8. Le trasmite un comportamiento confianza al momento
de atenderle?

9. El equipo del éarea de ISR comprende sus
necesidades especificas, en cuanto a los requerimientos
destinado al area?

11. Cree usted que los horarios de atencion del &rea de
ISR son convenientes para la atender las gestiones sus
gestiones?

16. Percibe que el equipo del &rea de ISR siempre
dispuestos a ayudarle?
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3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS
3.3.1 MATERIAL PARA REALIZAR LA ENCUESTA: EL PRETEST

Inicialmente para proceder a la elaboracion del instrumento aplicado, se aplicé una
escala para medir la calidad del servicio de atencion al cliente interno de parte del area
de ISR en el Banco Davivienda, realizando un sondeo entre los clientes internos
particulares. Este acercamiento ayudo a familiarizarse con los items del instrumento

aplicado que definian la calidad de dicho servicio para el cliente interno particular.

El pretest se someti6 a prueba entre un nimero reducido de clientes internos mediante
entrevistas personales antes de su lanzamiento en febrero del 2013. Al final, la escala
gue se incorporé en la encuesta estaba formada por veinticinco items, trece se
identificaron por medio del pretest y el resto se recogieron de los estudios realizados

por Parasuraman, Berry y Zeithalm. (Parasuraman, 1982)

Tabla 7. Caracteristicas de la poblacion y muestra del Pretest

Caracteristicas del Pretest

Universo Funcionarios del area de ISR

Ambito geografico _ ]
Comunidad de empleados del area de ISR.

Herramienta para Cuestionario de preguntas con respuestas mixtas, aplicado y discutido
realizar el pretest en conjunto con los funcionarios del area de ISR.
Fecha de realizacion | Del 05 al 07 de febrero de 2013.

del trabajo de campo

3.3.2 INSTRUMENTO APLICADO : LA ENCUESTA

En base al pretest, se realizé la encuesta siendo el instrumento aplicado en esta
investigacion. Se llevé a cabo por medio de una muestra poblacional de 40 funcionarios
de la institucion financiera. Entre los encuestados, se determind abarcar a los clientes
internos de nivel medio, ya que son los que tienen mas relacién con el sistema de

gestion relacionado directamente al area de ISR. Dentro de los niveles estan los
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ejecutivos de las diferentes areas gerenciales (Ejecutivos informacion gerencial,

Clientes internos de las diferentes agencias, etc.),

La encuesta (Cea, 1999) la define como “la aplicacion o puesta en practica de un
procedimiento estandarizado para recabar informacion (oral o escrita) de una muestra
amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de la poblacion de interés y la
informacion recogida se limita a la delineada por las preguntas que componen el

cuestionario pre codificado, disefiado al efecto”.

Esta encuesta consta de veintiuna preguntas cerradas, basadas en el instrumento de
pretest que se aplico. Incluyendo todos los factores que se determinaron para el analisis
final de los datos que obtuvieron. La encuesta se muestra en el Anexo 1 de la presente

investigacion.

3.4 FUENTES DE INFORMACION

Se basoé la investigacion en Libros, consultas de internet, portales de noticias en linea,

proyectos de tesis e investigaciones universitarias.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

Este apartado se desarroll6 en dos escenarios: el primero expuesto en la seccion 4.1
corresponde a la evaluacion de datos estadisticos obtenidos en el area de ISR, para dar
respuesta al objetivo de analizar datos y experiencias histéricas obtenidas en la gestién
de la calidad en el servicio de atencion del cliente interno del Banco Davivienda.

El segundo escenario, desarrollado en las secciones 4.2, se muestran las respuestas a
las “items” (Hernandez, 2010) , obtenidas mediante la aplicacion de la encuesta a

clientes internos seleccionados de manera aleatoria.

Con ambos escenarios de consulta se espera identificar si, factores como la fiabilidad,
la empatia, la capacidad de respuesta, seguridad, y elementos tangibles constituyen los
determinantes ponderados para determinar la gestion de la calidad en el servicio de

atencion del cliente interno.
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4.1 EVALUACION DE DATOS ESTADISTICOS OBTENIDOS EN EL AREA DE
ISRPara conseguir el objetivo de analizar datos y experiencias histdricas obtenidas

en la gestibn de la calidad en el servicio de atencion del cliente interno,
metodolégicamente se sustentd la investigacion sobre la base de una perspectiva
tedrica integradora entre el Modelo del Entorno y el Modelo de los Recursos y
Capacidades de las Nuevas Organizaciones. Empiricamente los datos del estudio se
recogen en el mes de enero de 2013 utilizando una encuesta llamada Pretest cuya
estructura se basé en una adaptacién de la escala Calserv? aplicandola al caso de la
gestion de los servicios prestados en el area de ISR desde la Optica de los clientes
internos particulares. El desarrollo de la investigacion del pretest se estructur6 en tres
partes. En la primera parte se abordo el nuevo marco de las entidades financieras, en la
segunda parte se estudié la calidad del servicio financiero desde un punto de vista
estratégico y en la tercera parte realizamos un analisis y diagndéstico de la calidad del

servicio brindado por el area de ISR desde la perspectiva del cliente particular.

41.1 EL NUEVO MARCO DE LAS ENTIDADES FINANCIERASERN el andlisis de las fuentes de

las ventajas competitivas sostenidas, las investigaciones relacionadas con el estudio del
entorno (Porter, 2008), parten de dos supuestos: las empresas de un sector son
homogéneas desde el punto de vista de los recursos estratégicamente relevantes que
poseen y las estrategias que persiguen, y los recursos que utilizan para implantarlas se

caracterizan por gozar de una alta movilidad entre las mismas.

Sin embargo, los estudios sobre las propiedades internas de la empresa, y que se
basan en la Teoria de los Recursos y Capacidades, parten de que las empresas en un
sector pueden ser heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos que poseen y

las estrategias que persiguen y se considera que éstos no son perfectamente moviles

2 . . .z . . s .

El Calserv se ha convertido en una contribucion importante para la comprension del concepto de calidad del
servicio financiero y de los factores que influyen en la misma porque permite la identificacion de las deficiencias
gue pueden causar los problemas de calidad en las entidades financieras.

40



entre ellas, por lo que la heterogeneidad se mantiene en el tiempo. (Lippman & Rumelt,
1982) (Wernerfelt, 1984) (Grant, 1991) (Jacobson, 1992).

Ademas, segun (Williamson, 2008) hace un andlisis con respecto a los estudios de
McWilliams y Smart, y plantean la diferencian en que el Modelo del Entorno asume
mercados estaticos y entiende la competencia como un estado. Estas condiciones
aseguran un analisis transversal apropiado. Es mas, la obtencion de beneficios por
encima de lo normal depende de la presencia de barreras de entrada, por lo que el

analisis de la estructura del sector es decisivo.

Y por ultimo, el resultado se define en términos de una distribucion eficiente de los
recursos o de la maximizacion del bienestar social. En el Modelo de los Recursos y
Capacidades, los mercados son dinamicos y la competencia es un proceso, de ahi la
necesidad de un andlisis longitudinal. La obtencion de beneficios por encima de lo
normal no depende de la presencia de barreras de entrada, por lo que el analisis se
enfoca hacia la demanda y los recursos de la empresa. Y, finalmente, el resultado se

define en términos de beneficio.

Asi pues, una empresa puede verse como un conjunto de recursos y como un conjunto
de actividades de mercado, por consiguiente, en la presente investigacion se considera
gue la mejo forma de entender la naturaleza de las ventajas competitivas sera teniendo
en cuenta como complementarios los postulados de ambos modelos. De este modo, se
plante una perspectiva integradora en la que la empresa no debe considerarse como un
ente aislado, sino inmerso en un determinado entorno, la evaluacion de sus recursos
debe realizarse en el marco de un contexto espacial y temporal especifico, donde las
condiciones de rivalidad y las distintas situaciones representan diferentes oportunidades
para desarrollar recursos por parte de las empresas y, las investigaciones se centran
primero en la naturaleza de los recursos y segundo en identificar como a partir de ellos
se alcanzan ventajas competitivas sostenidas a largo plazo para conseguir mejores

resultados.
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Si se analiza la informacion presentada en el figura 5, se observa el desarrollo que ha
experimentado la actividad bancaria en el periodo analizado, sin embargo es importante
estudiar los tres ciclos que se presentan. El primero, entre los afios 1996 y 1999, fue un
periodo en el que se presenté una expansion importante de la actividad bancaria... Un
segundo periodo se observa entre el afio 1999 y el afio 2002, en el que a pesar de que
las principales cuentas del Sistema Bancario Comercial crecieron, lo hicieron a una
velocidad menor que en el periodo anterior... El tercer periodo se observa a partir del
afio 2002, cuando la velocidad de crecimiento de las cuentas con relacion al PIB
nuevamente presenta una tendencia creciente, aunque en menor escala que en el

primer periodo analizado... (Tabora, 2007).
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HONDURAS: INDICADORES DEL RITMO DE CRECIMIENTO DE LA ACTIVIDAD BANCARIA, 1996-2005

(Porcentajes)

1996 1997 1988 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

e Préstamos/PIB p.m. w=lli== Depésitos/PIB p.m. e A ctivos totales/PIB p.m.

Figura 5. Honduras: Indicadores del ritmo de crecimiento de la actividad bancaria
1996-2005 (Porcentajes)

Fuente: (Tabora, 2007)

4.1.2 FACTORES QUE AFECTAN EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LAS ENTIDADES
FINANCIERAS

La actividad financiera ha experimentando en todo el mundo una intensa transformacion
en los afios recientes. Entre los factores que han influido en este proceso destacan tres
por su nivel de importancia: el cambio tecnoldgico o efecto de la utilizacion de nuevas
tecnologias en la industria; la internacionalizacion o globalizacion de la economia, que
provoca incrementos de competencia tanto interna como externa y, por ultimo, no
menos importante, la desregulacion del sistema bancario (liberalizacion de los tipos de
interés, apertura de bancos, desarrollo de nuevos productos financieros, falta de una

cultura de calidad, entre otros).
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El cambio tecnoldgico que ha experimentado la sociedad mundial en general durante
los ultimos afios, ha influido mucho sobre la industria financiera. Las barreras
geograficas y de tiempo, anteriormente manejadas en el concepto tradicional de gestion
bancaria, han quedado desfasadas. Hoy en dia, el permanente desarrollo de las
telecomunicaciones y de las tecnologias de informacion y comunicacion, permiten
acceder en tiempo real, con absoluta garantia y desde cualquier parte del mundo, a una
gran diversidad de productos financieros, provocando con ello una libre movilidad de los
flujos financieros e inversionistas, asi como un incremento en la competencia de los
mercados. (Tabora, 2007)

Mejorar la calidad, la productividad y la competitividad son exigencias crecientes. Las
respuestas a esta exigencia han sido a lo largo de los afios muy variadas: planeacion
estratégica, seminarios de concientizacion, equipos de mejora, certificacion de la
calidad de los proveedores, certificacion de los sistemas de gestion de la calidad, Seis
Sigma, manufactura esbelta (lean), etc. Sin embargo, en ocasiones estas actividades
no se han desarrollado a partir de un entendimiento profundo de lo que esta ocurriendo
en el interior y exterior de la organizacion, se han pasado por alto aspectos tan basicos
como entender por qué la calidad y la satisfaccion del cliente son factores clave de la
competitividad; no se han analizado criticamente las practicas e inercias en el interior
de las organizaciones y las actividades tendientes a mejorar no se han basado en el
conocimiento de los principios y elementos basicos de la gestion de las organizaciones.
Ademas en ocasiones la alta direccion no ha estado convencida realmente de la
necesidad de cambiar y mejorar de fondo, ha faltado disciplina, vision y conocimiento
para encabezar un verdadero plan de mejora. De esta manera, las actividades e
intentos de mejora han sido con frecuencia respuestas pasajeras que poco a poco se
han olvidado, como le pasa a una moda. En otras ocasiones los esfuerzos y objetivos
de la calidad han estado desvinculados de las metas y objetivos globales de la

organizacion.

44



4.1.3 PERCEPCION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO DE ATENCION DEL CLIENTE INTERNO EN
RELACION A CLIENTES INTERNOS PARTICULARES CON GRADO AVANZADO DE
CONOCIMIENTO EN EL TEMA.

El pretest se someti6 a prueba entre un nimero reducido de clientes internos mediante

entrevistas personales. Al final, la escala que se incorporé en la encuesta estaba

formada por veinticinco items, trece se identificaron por medio del pretest y el resto se
recogieron de los estudios realizados por Parasuraman, Berry y Zeithalm.

(Parasuraman, 1982).

Una vez recogidos los datos, se procedid a estudiarlos desde una perspectiva
estadistica para poder construir un instrumento técnicamente elaborado y que reuniese
las caracteristicas minimas exigidas a una escala de medida adecuada. Para verificar la
dimensionalidad de la escala, se aplico el analisis de componentes principales® (ACP)
con rotacion oblicua de Oblimin® sobre las diferencias entre las expectativas y las

percepciones de los veinticinco items iniciales cifiendo el analisis a cinco componentes.

El siguiente paso fue construir una escala lo mas simple posible y que no implicase
pérdidas de informacion relevante mediante la depuracion, si era necesario, de los
resultados del analisis anterior. Posteriormente, se empleo de nuevo el ACP con
rotacion oblicua de Oblimin, pero esta vez de los veintiln items resultantes. Y,

finalmente, se demostré la fiabilidad y validez de la escala.

Al aplicar el ACP inicial, se obtuvo como resultado que los datos eran apropiados para
realizar dicho analisis y que los veinticinco items se agrupaban segun se refleja en la
tabla 8.

® Este andlisis consiste en filtrar la informacién de manera gue se puede reducir su dimensidn sin renunciar en
demasia a la fiabilidad de los resultados. La base para reducir la dimensidn es eliminar la redundancia y fundir
variables, factores o componentes. Se sitia dentro de los métodos factoriales que tratan de describir la
informacion original de forma sintética o resumida. Lo que se intenta es estudiar la relacién entre una serie de
variables observadas y una serie de variables hipotéticas (componentes o {tems). En el ACP no existen variables
independientes ni se toman criterios externos, el propdsito basico es encontrar subgrupos coherentes de variables
gue sean relativamente independientes unos de otros.

* Método rotacién oblicua (no ortogonal). Cuando delta es igual a cero (valor por defecto) las soluciones son las
mas oblicuas. A medida que delta se va haciendo mas negativo, los factores son menos oblicuos. Para anular el
valor por defecto 0 para delta se debe de utilizar un nimero menor o igual que 0.8.
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Para determinar si esta distribucion es la adecuada, primero se fijara en el coeficiente a

de Grornbach® de cada factor, debido a la multidimensionalidad en la construccién del

concepto de calidad en el servicio de atencion del cliente interno de parte del area de

ISR (ver férmula 1). En el caso de que estos coeficientes no tengan un valor aceptable,

se determinaréa la correlacion entre cada item de ese factor y la suma de los items del

mismo. Si alguno de los valores fuese muy dispar con respecto a todos los demas, y

teniendo en cuenta el coeficiente a de dicho factor, o bien debera redistribuir el item

correspondiente o eliminarlo. Después de aplicado este proceso volvera a calcular

dicho coeficiente para cada factor y la correlacion.

Tabla 8. Distribucion de los veinticinco items.

FACTORES

DESCRIPCION DE LOS ITEMS

Factor 1

PC5328- La informacion que se envia a los clientes es clara.

PC5429- Facilitar el encontrar y utlizar los formatos para diferentes
gestiones a requerir.

PC5530- Preocuparse por la fiabilidad en la operacién de las gestiones.
PC5631- Gestionar la operacién de las gestiones de los clientes con
transparencia.

PC6338- Realizar bien el servicio a la primera vez.

PC6439- No cometer errores en la operacién de las gestiones de los clientes.
PC6540- Interés en solucionar los problemas de los clientes.

PC6641- Comportamiento que transmita confianza a los clientes.

PC6742- Personal que comprende las necesidades especificas de los
clientes.

Factor 2

PC4621- Medidas de seguridad al brindar los accesos requeridos.

PC4722- Horarios convenientes para la atencion de la gestiones de los
clientes.

PC4823- Eliminar las colas de espera que se requiere en las gestiones.
PC5126- Solucionar las reclamaciones de los clientes con rapidez.

Factor 3

PC4318- Atencion del personal del &rea ISR.

PC4419- Accesos de del personal de ISR, cercano al cliente.

PC4520- Eficiencia del personal de ISR que realiza las operaciones de los
clientes con rapidez.

Sigue...

5 ™ e . . . s .
Se utiliza para purificar una escala y es un coeficiente de correlacion que oscila entre Oy 1.
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PC5227- se mantiene frecuentemente el area de ISR, con la informacion
Factor 4 actualizada de los clientes

PC6035- Empleados del area de ISR amables.

PC6136- Empleados siempre dispuestos a ayudar a los clientes.

PC6237- Empleados con conocimientos suficientes para responder a las
preguntas de los clientes.

Factor 5 PC4924- Oficinas con equipos informaticos modernos.

PC5025- Dar informacion sobre nuevos servicios para mejorar la operacion
de la institucion.

PC5732- Garantizar el cumplimiento de lo solicitado por el cliente.

PC5833- Cuidar la apariencia de las instalaciones del area.

PC5934- Ofrecer servicios muy tecnificados.

Férmula 1. Coeficiente a de Grombach.

k Y V2
a=——|1-—"——
k_l Vt2

k = Numero de items del test.

\/ 2 = Varianza de cada item.

i

\/ 2 =Varianza de la suma de todos los items que componen el test.
t

Tabla 9. Matriz de cargas factoriales con rotacion oblicua de Oblimin para las

veinticinco variables originales.

ITEMS FACTORES
1 2 3 4 5

PC4318 0,273 -0,096 0,534 0,303 2,227
PC4419 0,138 -0,131 0,744 0,163 0,043
PC4520 0,343 0,172 0,818 0,182 0,089
PC4621 0,285 0,572 0,459 0,222 0,033
PC4722 0,162 0,809 0,072 0,161 -0,045
PC4823 0,239 0,602 -0,252 0,297 0.159
PC4924 0,336 - 0,043 0,199 0,374 0,560
PC5025 0,352 - 0,336 - 0,039 0,360 0,580
PC5126 0,229 - 0,606 0,203 0,469 0,187
PC5227 0,252 -0,416 0,380 0,468 - 0,227
PC5328 0,444 - 0,105 0,304 - 0,330 0,345
PC5429 0,667 0,030 0,182 0,140 - 0,119
PC5530 0,754 0,132 0,162 0,073 0,175
PC5631 0,665 0,127 0,120 0,001 0,486
PC5732 0,513 0,020 0,215 0,154 0,667
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En la matriz de cargas factoriales (ver Tabla 9) para las veinticinco variables originales,
se aprecia un grado de solapamiento importante en el PC5126 que podria implicar su
paso desde el factor 2 al 4

El coeficiente a de Grombach para cada factor dio como resultado un coeficiente para el
factor 2 muy bajo y el resto de los valores del coeficiente para los cuatro factores

restantes son aceptables (ver tabla 10)

Tabla 10. Coeficiente a de Grombach de cada factor

FACTOR COEFICIENTE
Factor 1 0,81
Factor 2 0,39
Factor 3 0,70
Factor 4 0,71
Factor 5 0,74

Al analizar la matriz se ve que muchos de los factores tienen altos grados de
solapamiento, pero no por ello, se deduce que existe la posibilidad de que el PC5126
pueda ser cambiado de un factor a otro. Lo que realmente aporta una informacion
vélida de este posible cambio es la correlacion que existe entre el itemy la suma de los
items del factor en que esta englobado el mismo. Un valor muy bajo o dispar con
respecto a las otras correlaciones obtenidas en dicho factor, unido a un coeficiente a
muy bajo para el mismo, sera lo que realmente implique la necesidad de cambiarlo de

un factor a otro.

Por lo cual, trasladamos en PC5126 del factor 2 al 4 (ver tabla 11). Los grados de
solapamiento que aparecen en la matriz de cargas factoriales (ver tabla 9) podrian
implicar el traslado del PC5934 del factor 5 al 4, pero tanto el coeficiente a del factor 5
como la correlacién del PC5934 con respecto a la suma de los items del factor 5 no

sugieren en ningln momento la necesidad de su traslado.
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También se podria estudiar la posibilidad de pasar el PC5227 del factor 4 al 2 debido al
alto grado de solapamiento, sin embargo, el coeficiente a del factor 2, en este caso,

seguiria siendo muy bajo (0,42).

Tabla 11. Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items de

los factores.

Sum Sum Sum Sum Sum
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
PC5328 0,4705**
PC5429 0,6170**
PC5530 0,6878**
PC5631 0,6166**
PC6338 0,6925**
PC6439 0,7250**
PC6540 0,6379**
PC6641 0,5738**
PC6742 0,6858**
PC4621 0,7020**
PC4752 0,7689**
PC4823 0,6669**
PC5126 0,2220**
PC4318 0,7530**
PC4419 0,8168**
PC4621 0,8205**
PC5227 0,5834**
PC6035 0,7743*
PC6136 0,8560**
PC6237 0,7377*
PC4924 0,6809**
PC5025 0,7212**
PC5732 0,7096**
PC5833 0,6707**
PC5934 0,7251**
** |a correlacion es significativa a nivel 0,01 (bilateral)

Consecuentemente, el siguiente paso en la depuracion de la escala fue redistribuir el
item PC2126 desde el factor 2 al 4. Al calcular los coeficientes a porcada factor se
produjo un aumento en el factor 2 y en el 4, permaneciendo invariables en el resto de

los factores (ver tabla 12).

Se produce un incremento de las correlaciones entre cada item y al suma de los items

en el factor 2 (ver tabla 13).
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Ademas, si bien disminuyen las correlaciones de los PC6035, PC6136 y PC6237 con
respecto a la suma de los items en el factor 4, aumenta la del PC5227 y muy
significativamente la del PC5126 respecto a cuando formaba parte del factor 2 (ver
tabla 14).

Tabla 12. Coeficiente a de Grombach de cada factor

FACTOR | COEFICIENTE
Factor 1 0,81
Factor 2 0,67
Factor 3 0,70
Factor 4 0,74
Factor 5 0,74

Tabla 13. Coeficientes de correlacidon entre los items y las sumas de los items del
factor 2 redistribuyendo el PC5126.

PC4621 | PC4752 | PC4823
Suma Factor 2 0,724 0,875** | 0,730**

** |_a correlacion es significativa a nivel 0,01 (bilateral)

Tabla 14. Coeficientes de correlacidon entre los items y las sumas de los items del
factor 4 redistribuyendo el PC5126.

PC5126 | PC5227 | PC6035 | PC6136 | PC6237
Suma Factor 4 0,667 0,5834** | 0,7743* | 0,8560 0,7377

** |_a correlacion es significativa a nivel 0,01 (bilateral)

El principal inconveniente de esta opcion es que en la matriz de cargas factoriales el

PC5126 deberia estar dentro del factor 2, teniendo en cuenta que es el valor absoluto
mas alto por debajo de la unidad de entre todos los factores. No obstante, todo lo
anterior indica que es mejor englobarlo dentro del factor 4, por lo que Unicamente para
este factor no se podria aplicar ese principio. Para superarlo decidimos suprimir el
PC5126. Aplicando el mismo proceso al PC5227, podemos decir que existe una
situacion idéntica a la del PC5126 porque presenta un alto grado de solapamiento en
valores absolutos entre el factor 4 y el 2, y tiene un valor de correlaciéon bajo con

respecto a la suma de los items del factor 4 (ver tabla 11).
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El tercer paso fue calcular nuevamente el coeficiente a de Grombach global (cuyo valor
fue 0,8678) y se realiza el ACP con rotacion oblicua de Oblimin para los veintitrés items
resultantes de la depuracién. Al realizar dicha rotacion, se observa que el PC5631 ha
pasado de pertenecer al factor 1 en el andlisis anterior a estar englobado dentro del
factor 5, si bien, con un alto grado de solapamiento entre ambos (ver tabla 15). En los a
para cada factor se produce una mejora sustancial en el factor 5, mientras que en el
factor 1 la variacion es poco significativa (ver, tabla 16). En la tabla 17 se aprecia que
las correlaciones entre cada uno de los items del factor 1 y al suma de todos los items
del mismo suben ligeramente, bajando en el factor 5. Mientras, si que se produce una
mejora importante de estas correlaciones en el factor 2 y en el 4. El factor 3 permanece

invariable.

Tabla 15. Matriz de cargas factoriales con rotacién oblicua Oblimin eliminando los
items PC5126 y PC5227

ITEMS FACTORES
1 2 3 4 5

PC4318 0,2998 0,0104 -0,5275 0,2978 0,2647
PC4419 0,1759 -0,0378 0,7506 0,1654 0,0878
PC4520 0,3427 0,3291 - 0,8026 0,1158 0,1604
PC4621 0,2535 - 0,7188 0,4160 0,1207 0,0723
PC4722 0,1148 0,8859 -0,0107 0,0581 -0,0421
PC4823 0,1832 0,6767 0,3232 0,2074 0,1760
PC4924 0,2791 0,1351 0,2405 0,3402 0,5833
PC5025 0,2913 -0,1234 0,0808 0,2897 0,6463
PC5328 0,4808 0,0948 -0,2546 0,2168 -0,1185
PC5429 0,6894 0,1349 -0,1604 0,0403 0,0375
PC5530 0,7198 0,2708 -0,1244 -0,0620 0,2958
PC5631 0,5573 0,2814 -0,0630 -0,1445 0,5908
PC5732 0,3870 0,2131 -0,1498 0,0329 0,7683
PC5833 -0,0065 0,0021 -0,2430 0,1830 0,6833
PC5934 0,2091 0,0854 - 0,3184 0,4621 0,6473
PC603S 0,2468 0,1736 -0,1666 0,8291 0,2405
PC6136 0,3126 0,1733 -0,1802 0,8417 0,2135
PC6237 0,4999 0,2304 - 0,1708 0,5734 0,3012
PC6338 0,6424 0,2424 - 0,1903 0,3445 0,3988
PC6439 0,6697 0,2044 - 0,1453 0,3623 0,3826
PC6540 0,5684 0,1565 -0,0813 0,4428 0,2751
PC6641 0,5268 0,1065 -0,1654 0,3905 0,1690
PC6742 0,6604 0,1438 -0,1750 0,3344 0,2971
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Tabla 16. Coeficiente a de Grombach de cada factor eliminando el PC5126 y el
PC5227

FACTOR | COEFICIENTE
Factor 1 0,80
Factor 2 0,67
Factor 3 0,70
Factor 4 0,77
Factor 5 0,77
Global 0,8678

Tabla 17. Coeficientes de correlacion entre los items y las sumas de los items de
los factores eliminando PC5126 y PC5227.

Sum
Factor 1

Sum
Factor 2

Sum
Factor 3

Sum
Factor 4

Sum
Factor 5

PC5328

0,5075**

PC5429

0,6331**

PC5530

0,6500%***

PC6338

0,6949**

PC6439

0,7309****

PC6540

0,6601**

PC6641

0,5973**

PC6742

0,6945**

PC4621

0,724**

PC4752

0,875**

PC4823

0,730**

PC4318

0,7530**

PC4419

0,8168**

PC4621

0,8205**

PC6035

0,8091**

PC6136

0,9022**

PC6237

0,7907**

PC4924

0,653**

PC5025

0,6864**

PC5631

0,6382**

PC5732

0,7656**

PC5833

0,6331*

PC5934

0,6819**

Esta tercera opcion es la que mas nos ayuda a conocer cual es la situacion de la
calidad en el servicio de atencién del cliente interno en el area de ISR, puesto que nos
da un coeficiente a. global muy aceptable, los coeficientes a. parciales para cada factor

se han mejorado sustancialmente, no existen grandes diferencias en las correlaciones
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de cada item con la suma de los items de su factor y, como podremos comprobar a

continuacion, no afecta negativamente a la fiabilidad y validez de la escala.

Una de las técnicas mas utilizadas para examinar el nivel de fiabilidad de una escala
consiste en calcular el coeficiente a. de Grombach®. En el estudio éste dio como
resultado 0,8678, valor que se considera totalmente admisible segin (Nunnaly, 1978)
Con la informacién disponible a partir de la encuesta se tuvo la posibilidad de estudiar la
validez de la escala resultante desde dos Opticas, la validez de contenido y la validez de

coherencia o convergente.

La nueva escala no presenta problemas de validez de contenido porque se estudio la
adecuacion de los items propuestos como validos para medir la calidad en la atencién
del servicio en el area de ISR, por parte de expertos, se realizo un pretest donde se
comprob6 la adecuacion de la encuesta, se pregunt6 al equipo de ISR qué variables
consideraban importantes para medir la calidad del servicio ofrecido, y la mayor parte
de los items seleccionados han sido utilizados en otros estudios sobre la calidad del
servicio financiero. En cuanto a la validez convergente entre los items que la integran,
el coeficiente a de Grombach ya es una medida indirecta de la misma. Luego,
consideramos que la escala obtenida para medir la calidad del servicio en el area de

ISR es un instrumento altamente fiable y tiene niveles muy aceptables de validez.

Asi pues, los clientes internos particulares de la institucién financiera evaluaran la
calidad del servicio sobre la base de veintitn items que tienen que ver con el servicio en
si y con las personas que lo suministran, y se estructuran en las cinco dimensiones de
calidad siguientes: la "dimension de fiabilidad" que se define como la capacidad para
ejecutar el servicio demandado con precision, coherencia y responsabilidad, y viene
representada por ocho items’; la "dimensién de empatia” que implica proporcionar a los

clientes una atencidn cuidada e individualizada en el sentido de accesibilidad,

®Muestra la correlacion entre la puntuacién que una persona obtiene en la escala actual y la puntuacion
gue hubiese obtenido si se le hubiese preguntado todo el universo de items posibles.
"El item con mas carga factorial es el PC5530
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comunicacion, trato personalizado, esmero, etc., y bajo ella aparecen tres items®, la
"dimension de capacidad de respuesta” se refiere a la voluntad para ayudar a los
clientes y proporcionar un servicio rapido e inmediato, incluyendo tres items®; la
"dimension de seguridad" que abarca los conocimientos y cuidados mostrados por los
empleados, es decir, sus habilidades para inspirar credibilidad y confianza en el servicio
prestado, englobando tres items'®; y la "dimensién de elementos tangibles" que se
relaciona con la parte que es visible del servicio de atencion para el cliente interno, es
decir, los elementos materiales que estan claramente relacionados con dichos servicios

y en nuestra investigacion esta integrada por cuatro items™* (ver tabla 18).

Tabla 18 Distribuciéon de los veintitrés items.

FACTORES DESCRIPCION DE LOS ITEMS
PC5328- La informacion que se envia a los clientes es clara.
PC5429- Facilitar el encontrar y utilizar los formatos para diferentes
gestiones a requerir.
PC5530- Preocuparse por la fiabilidad en la operacién de las gestiones.
PC6338- Realizar bien el servicio a la primera vez.
Factor 1 PC6439- No cometer errores en la operacién de las gestiones de los
FIABILIDAD clientes.
PC6540.- Interés en solucionar los problemas de los clientes.
PC6641.- Comportamiento que transmita confianza a los clientes.
PC6742.- Personal que comprende las necesidades especificas de los
clientes.
PC4621- Medidas de seguridad al brindar los accesos requeridos.
Factor 2 PC4722- Horarios convenientes para la atencién de la gestiones de los
EMPATIA clientes.
PC4823- Eliminar las colas de espera que se requiere en las gestiones.
Factor 3 PC4318- Atencidn del personal del area ISR. _
CAPACIDAD DE PC4419- Ac_cgsos_, de del personal de ISR, cercano al cliente. _
PC4520- Eficiencia del personal de ISR que realiza las operaciones de los
RESPUESTA ) .
clientes con rapidez.
PC6035- Empleados del area de ISR amables.
Factor 4 PC6136- Empleados siempre dispuestos a ayudar a los clientes.
SEGURIDAD PC6237- Empleados con conocimientos suficientes para responder a las
preguntas de los clientes.
PC4924- Oficinas con equipos informaticos modernos.
Factor 5 PC5025- Dar informacion sobre nuevos servicios para mejorar la
ELEMENTOS. operacion de la institucion.
TANGIBLES PC5833- Cuidar la apariencia de las instalaciones del area.
PC5934- Ofrecer servicios muy tecnificados.

® El item con mayor carga es el PC4722

° El ftem con mayor carga factorial es el PC4520

% Destaca el PC6136 como el item con mayor carga factorial
! La carga factorial méas elevada corresponde al item PC5732.
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4.2 FACTORES DETERMINANTES EN LA PERCEPCION DE LA CALIDAD EN EL
SERVICIO DE ATENCION AL CLIENTE INTERNO DE PARTE DEL AREA DE ISR
EN EL BANCO DAVIVIENDA

En este apartado se muestran los resultados obtenidos por medio de la encuesta
aplicada de forma aleatoria a funcionarios de los diferentes centros de costo, de los
cuales son los que demandan mayor querencia del area de ISR. Los resultados han
permitido responder al objetivo planteado para Identificar los factores que intervienen
en incrementar la eficacia en la gestion de la calidad en el servicio de atencion del

cliente interno en el area de riesgo de la seguridad de la informacion.

En el proceso de las encuestas aplicadas a los clientes internos, ha posibilitado
corroborar que los factores determinantes son la fiabilidad en la atencion de las
gestiones, la empatia por parte del equipo de ISR, la capacidad de respuesta en la
atencion de los requerimientos, la seguridad de la atencién que se brinda, y algunos
elementos tangibles de mayor incidencia. Estos factores se encuentran relacionados de
manera paralela con variables del entorno de la gestion de la calidad en el servicio de

atencion.

En los siguientes enunciados se determinara cada una de estas relaciones en base a

los resultados de las encuestas aplicadas.

42.1 IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN LOS FACTORES DE EMPATIA,
CAPACIDAD DE RESPUESTA, SEGURIDAD Y ELEMENTOS TANGIBLES

En este apartado se exponen los resultados obtenidos en la encuesta, los cuales
posibilitan conocer cual es la importancia relativa asignada en el proceso de la gestion
del planeamiento estratégico por parte del equipo del area de ISR, La figura 6, 7,8y 9,
gue corresponden a los resultados obtenidos de las preguntas 12, 14, 15 y 18, revelan
como en la practica, los factores de empatia, capacidad de respuesta, seguridad y los
elementos tangibles, tienen estrecha relacion en la adecuada gestion del planeamiento

estratégico.
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Enlafigura6y 7, el factor de empatia y elementos tangibles se ven afectado, ya que el
cliente interno, no se encuentra satisfecho de manera total, teniendo porcentajes
menores en la escala positiva en relacion y a diferencia con el 54% y 51% que existe de
forma negativa, esta diferencia es relativamente proporcional con la calificacion entre
porcentajes negativos y positivos, ya que no existe mucha diferencia en la media de los

items.

Al analizar y establecer un mejor rango de tiempo de atencién de los requerimientos y
hacer mayor hincapié, retomando las campafias de concientizacién de autoservicios o
auto ayudas puntualizados, para disminuir la dependencia al area de ISR, se podria
deducir que se mejorara la gestion de la calidad en el servicio de atencién y esto como

resultado de un buen planteamiento estratégico inicial por parte del equipo de ISR.

Cree usted que el tiempo establecido El equipo de ISR le brinda informacién
de dos dias para atencion de gestiones, sobre nuevos servicios para mejorar la
segun politicas internas establecidas, operacion de la instituciéon?

es razonable?

3% 3%
s
i \ .
]
B No No
Ninguno Ninguno
Figura 6. Percepcién sobre el tiempo Figura 7. Percepcién sobre aviso de
de respuesta en la atencién de los campafas de nuevos servicios de
requerimientos mejora en la operacion institucional.

A diferencia con los factores de capacidad de respuesta y seguridad, el equipo de ISR
se encuentra evaluado de forma positiva con porcentajes en un nivel aceptable del 83%
y 66% (ver figura 8 y 9), en cuanto a la eficiencia y amabilidad, esto significa que el
equipo esta realizado un buen planeamiento estratégico desde la base inicial en estos
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dos aspectos, como objetivos planteados en el area, y en la mejora de los procesos
actuales.

En las figuras 8 y 9, se observa la percepcion de la calidad brinda en el servicio de
atencion, dando como resultado que el cliente interno se sienta satisfecho en la forma
en que se le atiende. Sin olvidar y teniendo presente la posibilidad de mejorar.

Percibe amabilidad en el equipo del Percibe usted eficiencia del personal
areade ISR? de ISR al realiza sus operaciones de los
conrapidez?

3%

14% 3%

=S msi
E No = No
Ninguno Ninguno
Figura 8. Percepcidn sobre la Figura 9. Percepcion sobre la
amabilidad brindada por parte del eficiencia brindada por parte del
equipo de ISR equipo de ISR

422 IMPORTANCIA DE LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD Y
CAPACIDAD DE RESPUESTA Y ELEMENTOS TANGIBLES.

En este apartado se exponen los resultados obtenidos en la encuesta, a raiz de las
preguntas 2,13, 19 y 20 por medio de los cuales facilita conocer cudl es la importancia
respectiva, asignada en el proceso de la gestion de los recursos. Estos items, vistos

desde el punto de vista subjetivo y tangible.

La figura 10, 11, 12, 13 revelan como en la préactica, la gestion de los recursos es
esencial para determinarla calidad en el servicio de atencion, tomando paralelamente

los factores de fiabilidad, capacidad de respuesta y elementos tangibles.
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Desde el punto de vista subjetivo la calidad se evalla de manera negativa con un 51%
(ver figura 10), ya que el cliente interno no encuentra accesible los recursos intangibles
qgue brinda el area, esto disminuye la calidad en el servicio de atencién, ya que resulta
engorroso para el cliente el hecho de no contar de manera inmediata con los recursos
solicitados por el area, para agilizar el ingreso de algun requerimiento. Al tener acceso

inmediato a estos recursos el cliente no tendria atraso en ingresar sus solicitudes.

Siempre continuando con los factores intangibles, pero determinantes en la evaluaciéon
de la calidad en el servicio de atencidn, se sitla el item 20, que tiene que ver con el
lenguaje que el equipo de ISR maneja con respecto a las respuestas de las solicitudes
hechas por los clientes. El cliente interno encuentra un lenguaje muy técnico (ver figura

11) teniendo un porcentaje de 66% Esto determina un nivel de poca aceptacion.

A medida que el cliente interno se encuentre identificado con los principales términos
utilizados por el area, este se sentirA mas comodo al solicitar e ingresar nuevos

requerimientos.

Es para usted facil el encontrary Cree usted que el area de ISR maneja
utilizar los formatos para las diferentes un lenguaje muy técnico?
gestiones que se atiende en el area de

ISR? 3%

3%

mSi
mSi = No
= No Ninguno
Ninguno
Figura 10. Percepcion sobre la Figura 11. Percepcién sobre el
accesibilidad de los recursos lenguaje manejado en el area de ISR

intangibles; formatos para los

diferentes requerimientos

58



Se puede cambiar esta apreciacion, mejorando los procesos para el acceso a los
recursos intangibles brindados por el area de ISR. Posteriormente mantener como
objetivo en cuanto a la gestion de los recursos, el brindar una buena administracion de

los recursos tecnoldgicos y fisicos.

Por otro lado, con los recursos fisicos, se evalla con un porcentaje alto de forma
positiva (ver tabla 12 y 13) ya que el cliente los encuentra accesibles y bien
administrados los recursos fisicos que posee el area de ISR.

Como califica el accesos fisico al area El equipo de ISR cuida la apariencia de
de ISR, lo encuetra accesible? las instalaciones del area?

9%

\ B Si B Si
H No H No
Ninguno Ninguno
Figura 12. Percepcion sobre la Figura 13. Percepcion sobre la
accesibilidad de los recursos apariencia de los recursos fisicos del
tangibles del area de ISR area de ISR

423 IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL PERSONAL EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD Y
SEGURIDAD.

En este apartado se exponen los resultados obtenidos en la encuesta, los cuales
posibilitan conocer cual es la importancia relativa asignada en el proceso de la gestion
del personal en el area de ISR, La figura 14 y 15, que corresponden a los resultados

obtenidos de las preguntas 7 y 17, revelan como en la préactica, los factores fiabilidad y

59



seguridad, tienen estrecha relacion cuando se realiza una adecuada gestion del

personal.

En la figura 14 y 15, se observa que los porcentajes son similares, ambos items con un
77%, es decir que la calidad que el equipo brinda en cuanto a la atencion de los
requerimientos de los clientes es constante, ya que el cliente califica de manera positiva
el conocimiento y el interés en la ayuda que el equipo brinda. Se podria mejorar la
calidad para obtener mejores apreciaciones de parte de los clientes, implementando

mayor capacitacion puntualizada en los diferentes sistemas y servicios que maneja el

area.
El equipo del area de ISR trasmite Percibe que los empleados poseen los
interés en solucionar los problemas de conocimientos suficientes para
sus requerimientos destinados al area? responder a sus requerimientos?

3%

3%

\

B Si W Si
B No H No
Ninguno Ninguno
Figura 14. Percepcion sobre el interés Figura 15. Percepcién sobre el grado
gue trasmite el equipo de ISR al de conocimiento del equipo de ISR al
solucionar los requerimientos que responder los requerimientos
llegan al area ingresados al area
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4.2.4 IMPORTANCIA DE LA GESTION DE LOS PROCESOS EN LOS FACTORES DE FIABILIDAD,
EMPATIA'Y ELEMENTOS TANGIBLES.

En este apartado se exponen los resultados obtenidos en base a los items 1, 3,4, 5,6y
10, por medio de los cuales facilita conocer cual es la importancia respectiva, asignada

en el proceso de la gestion de los procesos.

La figura 16, 17, 18, 19, 20, 21, revelan como en la préactica, la gestion de los procesos
es esencial para determinarla calidad en el servicio de atencion, tomando

paralelamente los factores de fiabilidad, empatia y elementos tangibles.

Considerando que unos de los aspectos fundamentales dentro del sistema de la gestion
de la calidad, se encuentra la gestion de los procesos, esta gestion coexiste con la
administracién funcional, asignando “propietarios” a los procesos clave, haciendo
posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente interno. En esta
gestion se determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, se
establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora
gue permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprension del modo en

gue estan configurados los procesos del area de ISR, de sus fortalezas y debilidades.

Observando las figuras 16, 18, 20, y 21, se determina que la calidad que el area de ISR,
(en cuanto a la gestion de los procesos), ofrece a los clientes internos es relativamente
aceptable, siempre con la vision de mejorar. Los porcentajes que se obtuvieron tienen
un rango de nivel medio- alto, esto califica con poca incidencias negativas, como es el
caso de la figura 16, y la figura 18 que la percepcion del cliente interno es de un 6%

negativo en comparacion con un 91% positivo.
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Cuando ingresa un requerimiento al
areade ISR la informaciéon que se le
envia de respuestaes clara?

6% 3%

uSj
H No

m Ninguno

Figura 16. Percepcion sobre la

respuestainicial a un requerimiento

En gestiones ingresadas anteriormente
por usted, se cometieron errores en la
entrega final del requerimiento

esperado?
6%
‘ M Si
B No
@ Ninguno

Figura 18. Percepcion sobre el
estado certificado de los

requerimientos.

Cree usted que se realizar bien el
servicio de atencion de las gestiones a
la primera vez en el area de ISR?

6%

| Si
H No

m Ninguno

Figura 17. Percepcion sobre la

atencion inicial a un requerimiento

Sise le ha presentado el caso de
reprocesar una gestion, como fue el
reproceso, mejoro el servicio?

uSi
H No

= Ninguno

Figura 19. Percepcién sobre los

reprocesos ingresados.
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Cree usted que el proceso de ingreso
de solicitud de requerimientos
seguridad de los diferentes sistemas es
el adecuado?

9%

B Si
H No

Ninguno

Figura 20. Percepcion sobre la accesibilidad del ingreso de los diferentes
requerimientos

En cuanto al aspecto negativo en la evaluacion de los mencionados items (ver figura
22), al inicio de la seccion, se observa que existe una gran dependencia de parte del
cliente interno con respecto al equipo del area. Esta dependencia mayoritaria con el
area, determina el grado de calidad de forma negativa en un 31%, ya que el cliente
interno esta habituado, a solicitar de manera reiterativa que se le atiendan sus
requerimientos por todas las vias posibles, dando como resultado un cuello de botella,

gue el equipo de ISR no logre cumplir con toda la demanda exigida.

Se preocupa usted por la fiabilidad en
la operacidn de sus gestiones
ingresadas al area de ISR?

3%

\

B Si

H No

Ninguno

Figura 21. Percepcion sobre la fiabilidad en la operaciéon de las gestiones
ingresadas al area de ISR
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4.2.5 IMPORTANCIA DE LA GESTION DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACION EN LOS
FACTORES DE FIABILIDAD, EMPATIA'Y SEGURIDAD.

En este apartado se exponen los resultados obtenidos en la encuesta, los cuales
posibilitan conocer cudl es la importancia relativa asignada en el proceso de la cultura
de la organizacion, La figura 22, 23, 24, y 25, que corresponden a los resultados
obtenidos de los items 8, 9, 11, y 16, revelan como en la préctica, los factores fiabilidad,
empatia y seguridad, tienen estrecha relacion cuando se toma en cuenta el grado de la

cultura organizacional.

En cuanto a los elementos principales de la cultura organizacional, al equipo de ISR se
le evalia de manera positiva, es decir que, se esta aplicando de alguna manera la
cultura de servicio. Como se puede observar en las graficas 22 y 23, los porcentajes de
83% y 77% son tomados como aceptables, pero aun asi, no se logra cumplir con el
objetivo de dar a los clientes calidad en el servicio de atencion de manera integral,

guedando corto con el cumplimento del objetivo del area.

El equipo del area de ISR comprende
sus necesidades especificas, en cuanto
a los requerimientos destinado al
drea?

Se le trasmite un comportamiento
confianza al momento de atenderle?

3%

14%

6%

mSi
=S
B No S
]
Ninguno No
Ninguno

Figura 22. Percepcion sobre el
estado de confianza que se trasmite

en el momento de atencion.

Figura 23. Percepcidén sobre la
comprension de las necesidades por

parte del area de ISR.
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En la figura 24, se observa que la calidad en el servicio de atencion va disminuyendo, el
porcentaje positivo se refleja con un 63%, el cliente interno no esta del todo a gusto con

los horarios establecidos.

Cree usted que los horarios de Percibe que el equipo del area de ISR
atencion del area de ISR son siempre dispuestos a ayudarle?
convenientes para la atender las
gestiones sus gestiones?

3%
6%

mSi
BSi = No
= No Ninguno
Ninguno
Figura 24. Percepcion sobre los Figura 25. Percepcidn sobre la
horarios de atencion del area de ISR. disposicion de ayuda por parte de

ISR.

Vale la pena destacar que en el aspecto de percepcion de la disposicion de ayuda
brindada por parte del equipo de ISR, clientes internos lo califican con un 77% de
satisfaccion, este porcentaje no es del todo satisfactorio, refleja la falta de una gestion
de calidad integral brindada por parte del equipo de ISR.

Como califica la atencion del
equipo del area ISR?

0% 3%

M Excelente
B Muy Bien
M correcto

m Mal

B Muy Mal

B Ninguno

Figura 26. Calificacion global de la atencion del equipo de area de ISR.
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Finalmente, tal como lo refleja la figura 26, la percepcion de los encuestados en relacion
a la calidad en el servicio de atencidn al cliente interno, es bastante limitada, un 44% de
las respuestas considera que el calidad en el servicio estd muy bien, un 20% considera
que la calidad en el servicio de atencion es excelente, este es un promedio bajo, en
relacion a los objetivos planteados en el area, un 22% lo califica como correcto, es
decir, una medida media entre el rango bueno y malo, no se tiende a inclinar hacia
ninguna calificacion. Existe aun y con un porcentaje a tener en consideracion con un
11% de calificacion negativa, clientes que no se sienten satisfechos de alguna manera
con la calidad en el servicio de atencion y el restante 3% no toma en cuenta este
aspecto para calificar la calidad en el servicio de atencién, vale destacar que dentro de
este porcentaje se toma en cuenta que no se han tenido calificaciones rotundamente

negativas en cuanto a la calidad en el servicio de atencion.
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5.1.

CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Las conclusiones obtenidas de la presente tesis son las siguientes:

La primera conclusion es que un sistema de gestién de la calidad en el servicio del
cliente interno es motorizado por cinco variables criticas. Por lo tanto el grado de
calidad de del area de ISR se puede determinarse con el analisis de solo estas seis
variables.

En vista a lo anterior, es claro que el grado de calidad en el servicio de atencion del
cliente interno que pueda alcanzar el area de ISR, influye fuertemente en el grado
de calidad alcanzado por la institucion financiera.

Las diferentes areas encargadas de atencion al servicio del cliente interno de las
instituciones financieras deberian esforzarse en eliminar, cuanto antes, las
deficiencias del servicio relacionadas con las dimensiones de empatia, seguridad y
capacidad de respuesta, en este orden de prioridad, puestos que ocupan los
primeros puestos en importancia para el cliente particular en el momento de evaluar
la calidad y es la Unica forma de superar las deficiencias del servicio prestado.

La agrupacién que hacen los clientes particulares de los criterios que conforman la
calidad de un servicio de atencion coincide con las cinco dimensiones propuestas
por Parasuraman, Berry y Zeithaml en 1991, es decir, que el area de ISR de la
entidad financieras ha de ser fiable, empatica, responder con eficacia, mostrarse
segura y ofrecer una apariencia profesional de sus instalaciones. Luego,
representan de forma precisa los criterios especificos que utilizan los clientes
particulares para evaluar la calidad del servicio de atencion en el area de ISR del
banco Davivienda.

Los esfuerzos de mejora requieren recursos para entrenamiento y para el desarrollo
de proyectos y aplicaciones especificas. Muchas organizaciones reconocen la
necesidad de mejorar y son capaces de ver los ahorros y beneficios que se
alcanzaran con la estrategia propuesta, pero son pocas las que estan realmente
dispuestas a asignar los recursos necesarios, monetarios y humanos, para

garantizar el éxito. Durante la aplicacion de la estrategia, los equipos de mejora o de
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proyecto a menudo tienen buenas ideas y entusiasmo, pero debido a las exigencias
cotidianas de su trabajo, algunas personas no pueden participar completamente en
los equipos o proyectos, lo cual se traduce en un fuerte golpe al entusiasmo del
resto del equipo. Por ello, si en la organizacién no se logra reconocer que la mejora
es parte integral del trabajo, la participacion se convierte en una eleccién y poco a
poco la aplicacion de la estrategia se termina por diluir.

Para lograr una transformacién exitosa, en la que las mejoras perduren, es
necesario que empleados y directivos cambien su forma de pensar y trabajar. Y es
gue si el pensamiento no se modifica, no hay cambio que perdure. Usualmente, la
capacitacion es el paso critico inicial para iniciar el cambio cultural. A menudo, las
organizaciones intentan implementar la estrategia entrenando solo a algunos
empleados y directivos, para que éstos comuniquen las ideas al resto de las
personas; sin embargo, es necesario capacitar, en etapas, a todos los empleados y
directivos, y que cada uno de ellos tenga un conocimiento basico y claro de qué se
espera y como se lograra el cambio.

Cuando se aplica una estrategia de mejora no se deben esperar resultados antes de
gue la estrategia esté realmente implementada. Cualquier proceso de mejora toma
tiempo y no ocurre generalmente en un mes. Por ejemplo, en el caso de Seis Sigma,
el entrenamiento, la ejecucion e implementacion de los primeros proyectos puede
llevar de seis a ocho meses. Ademas, se debe considerar el fenomeno de la curva
de aprendizaje, en el que al principio hay muchos esfuerzos pero pocos resultados,
pero con el paso del tiempo, y a medida que se dé el aprendizaje y el cambio
cultural, vendran los resultados.

A menudo se falla en coordinar adecuadamente que los esfuerzos de mejora se den
en toda la organizaciéon. Pero, cuando solo algunas areas logran tener éxito inicial
en la puesta en practica de una implementacién, de una estrategia de mejora y el
cuadro de mando integral programa de mejora, esto no necesariamente logra
reflejarse en los resultados estratégicos y con ello el entusiasmo por la iniciativa va
disminuyendo tanto entre los directivos como en las areas que lograron tener éxito.
A todo el mundo le gusta ser parte de historias de éxito y ser reconocidos en los

logros de la organizacion. Esto hace que cuando las historias de éxito se difunden
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de modo adecuado, reconociendo apropiadamente a la gente participante, hay mas
gente que desea ser parte y participar, incluso los directivos estan més dispuestos a
apoyar. Gracias a esto, se genera un circulo virtuoso y por ello deben preverse
acciones de comunicacion y difusion de la estrategia en si, su avance y sus logros.

- La puesta en practica a largo plazo de una estrategia de mejora requiere el apoyo y
la participacion de las personas de una organizacion. Un aspecto fundamental para
gue esto ocurra es el reconocimiento y la recompensa a la gente que se involucra y
participa en los proyectos especificos de mejora. Esto puede hacerse, ademas de
reconocer y difundir los logros de los equipos de mejora, mediante bonos e
incrementos anuales al salario ligados al desempefio en la estrategia. Por ejemplo,
uno de los aspectos clave de la implementacion de Seis Sigma en General Electric
fue cambiar su forma de incentivos y ligar el 40% de éstos a los resultados en Seis
Sigma. Ademas, lograr éxitos en la aplicacion de la estrategia se convirtio en un
criterio de promocion directiva.

- Lograr que un proceso de mejora logre resultados en forma consistente requiere
tiempo; no puede ocurrir de la noche a la mafana. Por ello el equipo directivo no
debe desfallecer ni vencerse, debe seguir apoyando e impulsando los proyectos y el
entrenamiento. Cualquier transformacion real es dificil y toma tiempo lograr un

cambio cultura

5.2. LAS RECOMENDACIONES

- Promover un plan de plan estratégico de la gestidon de la calidad, para asi contribuir
a mejorar la atencion al cliente interno en el area de ISR.

- Ejecutar medidas para potenciar mayor calidad en el servicio de atencién del cliente
interno, mediante un plan estratégico de la gestion de la calidad.

- Estimular una “cultura” en toda la organizacidon que visualice continuamente la
calidad como un objetivo primordial.

- Implementar una estrategia de mejora especifica con las siguientes

recomendaciones puntuales:
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® N o o

Entender la estrategia y planear su aplicacién con base en el nivel de madurez
de del &rea.

Vincular y alinear la iniciativa de mejora al plan estratégico y establecer criterios
para medir su éxito.

Asignar los recursos apropiados.

Entrenar al personal apropiado, con vistas a aplicar la estrategia y a lograr un
cambio cultural.

Implementar el plan razonablemente.

Coordinar los esfuerzos dentro de la organizacion.

Difundir los resultados.

Proporcionar reconocimiento y recompensas, y ligarlos a bonos y requisitos de
promociones.

Ser constante en el propdsito, ser paciente y tener una vision a largo plazo.

70



CAPITULO VI. APLICABILIDAD

6.1 PLAN ESTRATEGICO DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO DE
ATENCION AL CLIENTE INTERNO

6.2 INTRODUCCION

6.3 DESCRIPCION DEL PLAN DE ACCION

6.3.1 ANTECEDENTES DE SEIS SIGMA

6.3.2 CARACTERISTICAS DE SEIS SIGMA
6.3.2.1 Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo
6.3.2.2 Seis Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye gente de tiempo completo
6.3.2.3 Orientada al cliente y enfocada en los procesos
6.3.2.4 Seis Sigma se dirige con datos
6.3.2.5 Seis Sigma se apoya en una metodologia robusta
6.3.2.6 Los proyectos realmente generan ahorros o aumentos en ventas
6.3.2.7 Los proyectos realmente generan ahorros o aumentos en ventas
6.3.2.8 El trabajo por Seis Sigma se reconoce
6.3.2.9 Seis Sigma es un iniciativa con horizonte de varios afios
6.3.2.10 Seis Sigma se comunica

6.3.3 METRICAS DE SEIS SIGMA
6.3.3.1 indice Z
6.3.3.2 Meétrica de Seis Sigma para atributo (DPMO)

6.3.4 ETAPAS DE UN PROYECTO DE SEIS SIGMA

6.3.4.1 Definir el proyecto (D)
6.3.4.2 Medir la situacién actual (M)
6.3.4.3 Analizar las causas raiz (A)
6.3.4.4 Mejorar (M)

6.3.4.5 Controlar para mantener la mejora (C)
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6.4 CRONOGRAM DE EJECUCION

6.2 INTRODUCCION

Mejorar la calidad, el desempefio y la competitividad es una exigencia creciente para
las organizaciones de todo el mundo, por lo que las respuestas a esta exigencia han
sido muy variadas a lo largo de los afios: planeacion estratégica, seminarios de
concientizacion, equipos de mejora, certificacion de la calidad de los proveedores,
certificacion de los sistemas de gestion de la calidad, seis sigma, etc. Sin embargo, en
ocasiones estas actividades no se desarrollaron a partir de un entendimiento profundo
de lo que esta ocurriendo en el interior y exterior de la organizacion, y se pasan por alto
aspectos tan basicos como entender por qué la calidad es el factor clave de la
competitividad; asimismo, a veces no se analizan criticamente las practicas e inercias
en el interior de las organizaciones y las actividades tendientes a mejorar no se basan
en el conocimiento de los principios y elementos basicos de la gestion de las

organizaciones.

6.3 SEIS SIGMA
6.3.1 ANTECEDENTES DE SEIS SIGMA

Sigma (o) es la letra griega que se usa para denotar la desviacion estandar poblacional
(proceso), la cual proporciona una forma de cuantificar la variacion que tiene una
variable de dicha poblacién o proceso. Por otra parte, Seis Sigma (60) es una estrategia
de mejora continua del negocio que busca mejorar el desempefio de los procesos de
una organizacién y reducir su variacion; esto lleva a encontrar y eliminar las causas de
los errores, defectos y retrasos en los procesos del negocio, tomando como punto de
referencia en todo momento a los clientes y sus necesidades. Esta estrategia se apoya
en una metodologia altamente sistematica y cuantitativa, orientada a la mejora de la
calidad del proceso. Tiene tres areas prioritarias de accion: satisfaccion del cliente,
reduccién del tiempo de ciclo y disminucién de los defectos. La meta de 60, que le da el

nombre, es lograr procesos con una calidad Seis Sigma, es decir, procesos que como

72



maximo generen 3.4 defectos por millon de oportunidades de error. Este objetivo se
alcanza mediante un programa vigoroso de mejora, disefiado e impulsado por la alta
direccion de una organizacion. La clave esta en desarrollar proyectos 60 con el
propésito de lograr mejoras y remover defectos y retrasos de los productos, procesos y
transacciones. La metodologia en la que se apoya Seis Sigma estd definida y
fundamentada en las herramientas y el pensamiento estadistico.

6.3.2 CARACTERISTICAS (PRINCIPIOS) DE SEIS SIGMA (60)

6.3.2.1 LIDERAZGO COMPROMETIDODE ARRIBA HACIA ABAJO

Seis Sigma es ante todo un programa gerencial que implica un cambio en la forma de
operar y tomar decisiones. Por ello, la estrategia debe comprenderse y apoyarse desde

los niveles altos de la direccion de la organizacion, empezando por su maximo lider.

6.3.2.2 SEIS SIGMA SE APOYA EN UNA ESTRUCTURA DIRECTIVA QUE INCLUYEA GENTE
DE TIEMPO COMPLETO
La forma de manifestar el compromiso por Seis Sigma es creando una estructura
directiva que integra a lideres de negocio, lideres de proyectos, expertos y facilitadores,
en la que cada uno tiene roles y responsabilidades especificos para lograr proyectos de
mejora exitosos. Los roles, tomados de las artes marciales, y que usualmente se
reconocen dentro de los programas 60, son: lider ejecutivo, champions (campeones o
patrocinadores), master black belt (maestro cinta negra o asesor senior), black belt

(cinta negra), green belt (cinta verde), yellow belt (cinta amarilla).

6.3.2.3 ORIENTADA AL CLIENTE Y ENFOCADA EN LOS PROCESOS
Otra de las caracteristicas clave de Seis Sigma es buscar que todos los procesos

cumplan con los requerimientos del cliente (en cantidad o volumen, calidad, tiempo y
servicio) y que los niveles de desempefio a lo largo y ancho de la organizacion tiendan
al nivel de calidad Seis Sigma. De aqui que al desarrollar la estrategia 60 en una

institucién se tenga que profundizar en el entendimiento del cliente y sus necesidades, y
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para responder a ello, hay que revisar criticamente los procesos de la compafia. A
partir de aqui se deben establecer prioridades y trabajar para desarrollar nuevos
conceptos, procesos, productos y servicios que atiendan y excedan las expectativas del

cliente.

6.3.2.4 SEIS SIGMA SE DIRIGE CON DATOS
Los datos y el pensamiento estadistico orientan los esfuerzos en la estrategia 60, pues

gracias a ellos se identifican las variables criticas de la calidad (VCC) y los procesos o
areas a mejorar. Las mejoras en calidad no pueden implementarse al azar; por el
contrario, se debe asignar el apoyo a los proyectos cuando a través de datos es posible
demostrar que con la ejecucidn del proyecto el cliente percibira la diferencia.

6.3.2.5 SEIS SIGMA SE APOYA EN UNA METODOLOGIA ROBUSTA
Los datos por si solos no resuelven los problemas del cliente y del negocio, por ello es
necesaria una metodologia. En 6s los proyectos se desarrollan en forma rigurosa con la
metodologia de cinco fases: definir, medir, analizar, mejorar y controlar (DMAMC, en

inglés DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve and Control).

6.3.2.6 SEIS SIGMA SE APOYA EN ENTRENAMIENTO PARA TODOS
El programa Seis Sigma se apoya en entrenamiento para todos sobre la metodologia
DMAMC y sus herramientas relacionadas. Generalmente, la capacitacion se da sobre la
base de un proyecto que se desarrolla de manera paralela al entrenamiento, lo que le

da un soporte préactico (los detalles de esto ya se comentaron antes)

6.3.2.7 LOS PROYECTOS REALMENTE GENERAN AHORROS O AUMENTO EN VENTAS

Un aspecto que ha caracterizado a los programas Seis Sigma exitosos es que los
proyectos DMAMC realmente logran ahorros y/o incremento en ventas. Esto implica
varias cosas: se seleccionan proyectos clave que realmente atienden las causas de los

problemas, se generan soluciones de fondo y duraderas y se tiene un buen sistema
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para evaluar los logros de los proyectos. Esto tiene que ser asi porque es sabido que la

mala calidad y el bajo desempeiio de los procesos generan altos costos de calidad.

6.3.2.8 EL TRABAJO POR SEIS SIGMA SE RECONOCE
Seis Sigma se sostiene a lo largo del tiempo reforzando y reconociendo a los lideres en

los que se apoya el programa, asi como a los equipos que logran proyectos DMAMC
exitosos. De esta manera, la estrategia debe disefar formas especificas en las que se
reconoceran esfuerzos y éxitos por 60. Recordemos los cuatro niveles y formas de
reconocer el trabajo de otros en una organizacion; nos referimos a las cuatro P’s, cuyo
primer nivel de reconocimiento es palmadita: el directivo da una palmadita, una nota o
un elogio a quien desea reconocer; con ello sefiala que esta enterado y satisfecho con
lo realizado. El segundo nivel, mas importante que el primero, es presentacion, en el
cual los reconocidos exponen ante colegas y superiores los hechos y logros obtenidos.
La tercera P es pesos; en este nivel el reconocimiento se refleja en una compensacion
monetaria. La dltima P es puesto, en el que se reconocen esfuerzos y logros, y se
encomienda una responsabilidad con mayor jerarquia en la organizacion. Por lo
general, para que se dé esta ultima P, tuvieron que darse antes, varias veces, las

primeras P’s

6.3.2.9 SEIS SIGMA ES UNA INICIATIVA CON HORIZONTE DE VARIOS ANOS

Esto significa que no desplaza otras iniciativas estratégicas, por el contrario, se integra
y las refuerza. Dadas las caracteristicas de 60 que hemos descrito, ésta es una
iniciativa que debe perdurar y profundizarse a lo largo de varios afios. Por ello, cuando
se inicia 60, hay que cuestionarse sobre qué pasara con las iniciativas estratégicas que
en ese momento se estan trabajando. La respuesta es que la iniciativa 60 debe
integrarse al resto de las iniciativas estratégicas vigentes en la organizacion. La
experiencia dice que esto puede ser relativamente facil, ya que Seis Sigma es un
enfoque muy poderoso que orienta y alinea los recursos para resolver los problemas
criticos del negocio. Seis Sigma se puede ver como la forma en la que medimos,

aprendemos y actuamos, a través de las variables criticas para la calidad (VCC) y la
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metodologia DMAMC. Entonces, 60 se integra a las otras iniciativas para que éstas

contindien y se vean fortalecidas con la forma de trabajar de Seis Sigma.

6.3.2.10  SEIS SIGMA SE COMUNICA

Los programas 60 se fundamentan en un programa intenso de comunicacion que
genera comprensién, apoyo y compromiso, tanto en el interior de la organizacién como
en el exterior (proveedores, clientes clave). Esto permitira afianzar en toda la empresa
esta nueva filosofia, partiendo de explicar qué es Seis Sigma y por qué es necesario
trabajar por ella. Los resultados que se obtengan con 60 deben ser parte de este

programa de comunicacion.

6.3.3 METRICAS DE SEIS SIGMA

6.3.3.1 INDICE Z
En 60, la capacidad o nivel de calidad de un proceso con una caracteristica de calidad
de tipo continuo que tiene especificaciones se suele medir mediante el indice Z, el cual
consiste en calcular la distancia entre las especificaciones y la media p del proceso en
unidades de la desviacién estandar, 0. En especifico, para un proceso con doble

especificacion se tiene Z superior, Z,, y Z inferior, Z;, definidos de la manera siguiente:

Formula 2. Coeficiente indice Z

La capacidad de un proceso medida en términos del indice Z es igual al valor mas

pequefio de entre Z., y Z;, es decir:

Z = Minimo [Z,, Z;]
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6.3.3.2 METRICA SEIS SIGMA PARA ATRIBUTOS (DPMO)

El indice Z se usa como métrica en Seis Sigma cuando la caracteristica de calidad es
del tipo continuo; sin embargo, muchas caracteristicas de calidad son de atributos. En
este caso se utilizara como métrica a los defectos por millén de oportunidades de
error (DPMO), que explicamos enseguida.

Se entiende por unidad la parte o producto que elabora un proceso y cuya calidad es

posible inspeccionar o evaluar.

El indice DPU (defectos por unidad), una métrica que mide el nivel de no calidad de un
proceso sin tomar en cuenta las oportunidades de error y que se obtiene con el

siguiente cociente:

Férmula 3. Coeficiente indice DPU

DPU d
U
Donde U es el numero de unidades inspeccionadas, en las cuales se observaron d

defectos; ambas referidas a un lapso de tiempo.

6.3.4 ETAPAS DE UN PROYECTO DE SEIS SIGMA
En esta seccidon se estudian con detalle las etapas de la metodologia DMAMC que se

aplica en un proyecto de mejora Seis Sigma.

6.3.4.1 DEFINIR EL PROYECTO (D)
En la etapa de definicion se enfoca el proyecto, se delimita y se sientan las bases para

su éxito. Por ello, al finalizar esta fase se debe tener claro el objetivo del proyecto, la
forma de medir su éxito, su alcance, los beneficios potenciales y las personas que
intervienen en el proyecto. Todo lo anterior se resumira en el marco del proyecto

(Project charter).
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6.3.4.2 MEDIR LA SITUACION ACTUAL (M)

El objetivo general de esta segunda fase es entender y cuantificar mejor la magnitud del
problema o situacién que se aborda con el proyecto. Por ello, se define el proceso a un
nivel mas detallado para entender el flujo del trabajo, los puntos de decision y los
detalles de su funcionamiento; se establecen con mayor detalle las métricas (las Y’s)
con las que se evaluara el éxito del proyecto, y se analiza y valida el sistema de
medicion para garantizar que las Y’s puedan medirse en forma consistente. Ademas,
con el sistema de medicion validado se mide la situacion actual (o linea base) para

clarificar el punto de arranque del proyecto respecto a las Y’s.

Las herramientas de mayor utilidad en esta etapa son mapeo de procesos a un nivel
detallado, métodos para realizar estudios de repetibilidad y reproducibilidad y otras
técnicas estadisticas, como herramientas basicas, capacidad de proceso, AMEF y

métricas Seis Sigma.

6.3.4.3 ANILIZAR LAS CAUSAS RAIZ (A)

La meta de esta fase es identificar la(s) causa(s) raiz del problema (identificar las X
vitales), entender cOmo éstas generan el problema y confirmar las causas con datos. Se
trata entonces de entender como y por qué se genera el problema, buscando llegar
hasta las causas mas profundas y confirmar éstas con datos. Obviamente, para
encontrar las X vitales, primero sera necesario identificar todas las variables de entrada

y/o posibles causas del problema.

Las herramientas de utilidad en esta fase son muy variadas, por ejemplo: lluvia de
ideas, diagrama de Ishikawa, Pareto de segundo nivel, estratificacion, cartas de control,
mapeo de procesos, los cinco porqués, despliegue de la funcion de calidad para
relacionar variables de entrada con variables de salida, disefio de experimentos, prueba

de hipotesis, diagrama de dispersion, etcétera.
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6.3.44  MEJORAR (M)

El objetivo de esta etapa es proponer e implementar soluciones que atiendan las
causas raiz y asegurarse de que se corrija o reduzca el problema. Es recomendable
generar diferentes alternativas de solucion que atiendan las diversas causas,
apoyandose en algunas de las siguientes herramientas: lluvia de ideas, técnicas de
creatividad, hojas de verificacién, disefio de experimentos, poka-yoke, etc. La clave es
pensar en soluciones que ataquen la fuente del problema (causas) y no el efecto.

6.3.4.5 CONTROLAR PARA MANTENER LA MEJORA (C)
Una vez que se alcanzaron las mejoras deseadas, en esta etapa se disefia un sistema

gue mantenga las mejoras logradas (controlar las X vitales) y se cierra el proyecto.
Muchas veces esta etapa es la mas dolorosa o dificil, puesto que se trata de que los
cambios hechos para evaluar las acciones de mejora se vuelvan permanentes, se
institucionalicen y generalicen. Esto implica la participacion y adaptacion a los cambios
de toda la gente que participa en el proceso, o que puede tener sus resistencias y
complicaciones. Al final de cuentas, el reto de la etapa de control es que las mejoras
soporten la prueba del tiempo. En este sentido, es necesario establecer un sistema de
control para:

- Prevenir que los problemas que tenia el proceso no se vuelvan a repetir (mantener las

ganancias);

- Impedir que las mejoras y conocimiento obtenidos se olviden;
- Mantener el desempefio del proceso, y

- Alentar la mejora continua.

De acuerdo con lo anterior, se deben acordar acciones de control en tres niveles:
proceso, documentacién y monitoreo. A nivel proceso, se deciden acciones para
asegurar las mejoras a través de cambios en los sistemas y estructuras que forman el
proceso en si, tratando de no depender de controles manuales y de vigilancias sobre el
desemperio. A nivel documentacion, se busca trabajar en mejorar o desarrollar nuevos

documentos que faciliten el apego a los procedimientos estandar de operacion del
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proceso. En cuanto al método de monitoreo del proceso hacerle los cambios necesarios

para que aporte la evidencia de que el nivel de mejoras logrado se sigue manteniendo.

Por ultimo, se debe cerrar y difundir el proyecto. La idea es asegurarse de que el
proyecto 60 sea fuente de evidencia de logros, de aprendizaje, y que sirva como
herramienta de difusion para fortalecer la estrategia 60. En especifico, se debe
documentar el historial del proyecto en una carpeta, la cual servira de evidencia para lo
hecho en cada etapa; ademas, al final de ésta se resaltaran, mediante un resumen, los
principales cambios y soluciones dadas para el problema, el impacto del proyecto y los
principales aprendizajes alcanzados con el mismo. Lo anterior ayudara a difundir lo
hecho y los logros alcanzados

6.4 CRONOGRAMA DE EJECUCION

Mombre de la tarea

Disefie de Investigacion 02/05M3 03/06M3 23

Disefig de Investigacion

Delimitacion del Problema 0205043 030543 Delimitacidn |del Problema

Elaboracidn de Disefia 100513 1708643 _Elfboracién dz Disefi
Elaboracidn de Instrumentas 20105413 2410513 _Elfboraci n de Instrumentos
bprabacién del Disafio 2TMEHNZ | 2808543 _lAp abacipn del Disefin

Prueba de Instrumento de Reqaleccidn de |

Recaleccidn de Infarmacién

'l

Recoleccidn de Informacion 04/06M3 |10/0BM13

Enilisis de la Informacién 10BM3 190843 &nilisis de la Int

L

E
E
il
2
Prugba de Instrurnento de Recolaccidn de Infal 280543 020EM 3 4
5
7
3

Presentacidn de Resultados 20006013 2406013 Fresenty

Figura 27. Cronograma del *Plan Estratégico de la Gestién de la Calidad en el

Servicio de Atencion al Cliente Interno
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ANEXO 1

FORMATO DE LA ENCUESTA UTILIZADA

Formato de Encuesta

Con objeto de brindarle un mejor servicio, le pedimos conteste por favor estas breves

preguntas.

A qué area pertenece:

- ¢Ingresa diariamente a los sistemas de informacion a los que tiene SI_NO
acceso?

1. Cuando ingresa un requerimiento al area de ISR, la informacion que se le SI_NO
envia de respuesta es clara?

2. Es para usted facil el encontrar y utilizar los formatos para las diferentes SI_NO
gestiones que se atiende en el area de ISR?

3. Se preocupa usted por la fiabilidad en la operacion de sus gestiones SI_NO
ingresadas al area de ISR?

4. Cree usted que se realizar bien el servicio de atencion de las gestiones ala | SI_NO
primera vez en el area de ISR?

5. En gestiones ingresadas anteriormente por usted, se cometieron errores en | SI_NO
la entrega final del requerimiento esperado?

6. Sise le ha presentado el caso de reprocesar una gestion, como fue el SI_NO
reproceso, mejoro el servicio? Si no es el caso, pase a la pregunta 7.

7. El equipo del area de ISR trasmite interés en solucionar los problemas de SI_NO
sus requerimientos destinados al area?

8. Le trasmite un comportamiento confianza al momento de atenderle? SI_NO

9. El equipo del area de ISR comprende sus necesidades especificas, en SI_NO
cuanto a los requerimientos destinado al area?

10.Cree usted que el proceso de ingreso de solicitud de requerimientos SI_NO

seguridad de los diferentes sistemas es el adecuado?
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11.Cree usted que los horarios de atencion del &rea de ISR son convenientes | SI_NO
para la atender las gestiones sus gestiones?

12.Cree usted que el tiempo establecido de dos dias para atencion de SI_NO
gestiones, segun politicas internas establecidas, es razonable?

13.Como califica los accesos fisicos al area de ISR, lo encuentra accesible? SI_NO

14.Percibe usted eficiencia del personal de ISR al realiza sus operaciones de | SI_NO
los con rapidez?

15. Percibe amabilidad en el equipo del area de ISR? SI_NO

16.Percibe que el equipo del &rea de ISR siempre dispuestos a ayudarle? SI_NO

17.Percibe que los empleados poseen los conocimientos suficientes para SI_NO
responder a sus requerimientos?

18.El equipo de ISR le brinda informacidn sobre nuevos servicios para mejorar | SI_NO
la operacion de la institucion?

19.EIl equipo de ISR cuida la apariencia de las instalaciones del area? SI_NO

20.Cree usted que el area de ISR maneja un lenguaje muy técnico? SI_NO

21 Como califica la atencion del equipo del area ISR?

Muy Mal _ Mal Correcto _ Muy bien __ Excelente
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