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RESUMEN

Esta investigacion se planteé como objetivos fundamentales, el diseiio de un
mstrumento que mida la satisfaccion del cliente interno con respecto al impacto
que el adiestramiento produce e¢n esos clientes. Para luego, con base en el
instrumento previamente elaborado determinar la satisfaccion de los clientes
internos con respecto al impacto que produce en ellos el adiestramiento, tomando
Pequiven O.P. como empresa objeto de estudio, fundamentado en las
consideraciones realizadas por Jac Fitz-enz sobre esta empresa, ya que éste la
considera como una de las organizaciones con practicas excepcionales de
recursos humanos. Ademas éste autor es uno de los principales exponentes que
ha manifestado la necesidad ineludible de redimensionar la funcién de recursos
humanos en las organizaciones actuales, para lograr que puedan demostrar con
resultados medibles, validos y confiables el valor agregado que aporta esta
funcién a las metas del negocio. Fitz-enz recomienda que entre los primeros pasos
para redimensionar a la funcién de recursos humanos, esta la orientaciéon hacia el
cliente, elemento primordial en toda empresa.

Para cumplir con los objetivos propuestos, la investigacion se apoya en la teoria
de la satisfacciéon del cliente o teoria de la calidad del servicio, cuyos principales
exponentes han sido Zeithaml, Parasuraman y Berry, 1990; Cottle, 1991; Albrecht
1988, 1991, 1992, Ginebra y Arana, 1991 entre otros. La satisfaccion de los
clientes se obtuvo a partir de la diferencia entre las percepciones y las
expectativas de estos clientes; con base en cinco dimensiones (Cottle 1991):
Tangibilidad, Capacidad de Respuesta, Empatia, Seguridad -y Fiabilidad, las
cuales fueron vinculadas con las cinco dimensiones que evaltan el impacto del
adiestramiento (INESTED, 1993): Desarrollo y Progreso, Habitos de Trabajo,
Nuevas Habilidades, Sentimientos v Actitudes e Iniciativa.

Esta relacion dio como resultado el instrumento que finalmente nos permitié
evaluar la satisfaccién de los clientes internos con respecto al impacto que el
adiestramiento produce en ellos.
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Hay una tendencia generalizada a creer que si algo no se puede
cuantificar, es que no existe. Esto trae ala mente el pensamiento
del obispo George Berkeley, un filosdfo briténico de pringipios
del siglo X V111, quien planteaba la signiente pregunta:

Si se cae un drbol en un bosque y no hay nadie para ofr ef ruido,
Hace miido el arbol al caer?. En otras palabras, st algnien mejora
el rendimiento de una organizacion de una manera gue no s
puede medir, 7 Se ha mejorado o no?.

Frank K. Sonnenberg { 1994).

Ante el umbral del siglo XXI, la economia estd basada en un mercado global de
alto impacto tecnologico, definida no por el valor tradicional del trabajo, er
términos estrictamente productivos, sino por la necesidad de una autodefinicior
valida o funcion social de los trabajadores como elemento fundamental de las
empresas.

En efecto, las naciones, los sectores industriales, y las organizaciones han tenidc
que enfrentar una vez mas el reto de la competitividad para responder con éxito =
las exigencias de un entorno ahora globalizado. Muchas veces se confunde
competitividad con productividad y por eso se le asocia con el lade “dure” de I
produccion industrial; sin embargo, la competitividad tiene sus origenes en los
aspectos blandos ligados a las empresas y a los individuos, en la medida en que
estos ultimos puedan desarrollar las capacidades v habilidades adquiridas =
través de la educacion y el adiestramiento. Hace siglos la principal fuente de
competitividad fue la posesion de la tierra y otros recursos naturales
posteriormente fue la mano de obra y mas tarde las maqguinas y el dinero. Nc
obstante, hoy en dia, la educaciéon se ha convertido en la principal fuente
competitividad de las empresas v de las naciones, ciertamente, el capital humanc
esta desplazando cl capital fisico y al capital financiero como el verdaderc
generador de riqueza en el future. (Cordeiro, 1998).

Por ende, el aumento de la competitividad, la globalizacidn de los mercados, e
rapido y creciente desarrollo tecnolégico, las tendencias demograficas y exigencias
de la fuerza laboral, obligan a las organizaciones a considerar el desarrollo de sus
recursos humanos. Venezuela, con su reciente apertura econdmica y ante Ig
necesidad que tiene de competir internacionalmente, empieza a darse cuenta que
el trabajo de las organizaciones en entornos cambiantes demanda de su gent
una especial capacidad para adaptarse a los cambios y mancjar la inceridumbre
Al respecto Granell (1994}, sefiala que para lograrlo son necesarios dos elementos
fundamentales: en primer lugar, una vision estratégica que permita ver hacia e
futuro, anticipar necesidades y planificar estrategias; y en segundo lugar
disponer de personal altamente calificado, flexible y adaptable.

En consecuencia, el adiestramiento deberia ser considerado por las empresas
como uno de los mecanismos de sobrevivencia mas efectivos, (Schuler, 199z
citado por Granell, 1994}, porque mientras las organizaciones aprecien mas ¢
valor de asociar a sus empleados con las necesidades del negocio, apreciaran aur
mas el valor de contar con empleados altamente calificados.

“
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Por otra parte, Granell (1994), menciona como resultado del Informe Final de Iz
Comision Presidencial para la Competitividad Industrial de Venezuela, que nc
existe mejor ventaja competitiva que un recurso humanc bien preparado, bier
calificado y bien remunerado. Por lo tanto, la orientaciéon de la educacion y Ik
formacion en funcién de la competitividad debe centrarse en elevar la calidad de
personal, comenzando con la educacion impartida por las escuelas, pasando pos
el entrenamiento laboral y la formacion profesional.

Es de bacer notar que en los dltimos anos se han observado diversos cambios
tecnologicos, econdmicos y politico-sociales, que justifican que las empresas
hayan dirigido sus esfuerzos en disenar nuevos programas de adiestramiento quc
se inicien como respuesta a las presiones asociadas a la apertura de los
mercados. Esta tendencia de las empresas a no quedarse en una mera posicion
contemplativa y a involucrarse mas en el proceso de adiestramiento v formacion
de sus recursos humanos, se inicia con el analisis organizacional y deberiz
terminar con un programa de evaluacion de resultados gue vaya mas alla de I
mera estimacion reactiva.

Ademas, Sanchez (1967), senala que la capacitacion del personal facilita lz
comprension de los distintos procesos en los que intervienen, garantiza le
fabricacion de materias primas y productos industriales v la prestacion de
servicios con la mayor eficiencia, de la mejor calidad y al mas bajo costo; lo que se
traduce en una mayor productividad. Para lograr esto, el adiestramiento debe sex
considerado como una actividad continua y organizada, que provea conocimientos
tedricos y practicos para el mejor uso de los recursos humanos v materiales de
que dispone en las condiciones de eficiencia requeridas.

Por otra parte, los gerentes venezolanos encuestados en una investigacion
realizada por I[ESA/Hay Group (1990}, reconocieron la importancia de e
educacion, formacion y desarrollo del personal; en la realidad se pudo evidencia
que aunque en la gran mayoria de las empresas venezolanas existen planes
formales de adiestramiento, podria afirmarse que las actividades de
adiestramiento estan poco desarrolladas y por debajo de los niveles estandares
estimados para mantener actualizados al personal en relacion con el avance de
tecnologia.

No obstante, tal como senala Granell (1994), las empresas han retardado su
participacion en el proceso de adiestramiento, porque éste gencralmente esté
acompanado de aumentos en las remuneraciones, lo que trac como Consecuencis
un mayor costo de personal. Ademas, las penalizaciones legales exisientes en
materia laboral, han ocasionado que los empresarios prefieran contratar s
trabajadores por tiempo limitado, por lo que no les resulta rentable invertir en 1s
formacion de personas que sélo estaran en la organizacion durante un periodc
determinado.

En general, las empresas justifican su poca participacién en el adiestramiento, en
vista de las dificultades que presentan para evaluar el retorno sobre la inversion,

el cual requiere de una buena planificacion y un adecuado proceso de deteccion
4
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de necesidades. No obstante, las empresas se han limitado a evaluar e
adiestramiento desde un punto de vista reactivo, es decir, inmediatamente luegc
de haberlo recibido, dejando de lado la comprobacion de si el conocimientc
adquirido ha sido realmente aplicado en el desempeiio laboral; en este sentidc
cabe preguntarse ¢Es suficiente para la gerencia la evaluacién reactiva de
adiestramiento?...

Es por ello, que el adiestramiento tiene como principal objetivo desarrollas
conocimientos y habilidades, producir cambios en el comportamiento, creandc
actitudes mas receptivas para la solucion de los problemas en conjuncién con le
empresa en la cual prestan sus servicios.

Entonces, luego de haber reflexionado sobre el rol fundamental que debe cumplis
el adiestramiento dentro de una organizaciéon y en la busqueda de informar a Iz
alta gerencia la efectividad de los resultados del mismo, surge la necesidad de
disenar y establecer instrumentos que permitan la evaluacién y medicion de
impacto que produce ese adiestramiento en el recurso humano.

En efecto, con la intencion de recalcar la importancia de esta evaluacion, Fitz-enz
en el articulo publicado en la revista Training Trends titulado Proving the Value o
Training (1988), indica que el objetivo fundamental de la evaluacién es el de
ayudar a cuantificar y medir los efectos de los programas de capacitacién en los
empleados, y expresa que hoy en dia las empresas norleamericanas gastan
grandes cantidades de dinero en adiestramiento y paradéjicamente menos del
10% de esos gastos corresponden a una evaluacion acerca del valor agregado que
produce ese adiestramiento, esto es, no se evalua el impacto del mismo. Por ests
razon, para lograr la sobrevivencia del departamento de recursos humanos es
necesario demostrar que el desembolso por concepto de capacitacion y formacion
no es un gasto sino una inversion. Ademas, los sujetos de adiestramiento a
través de la evaluacién seran capaces de demostrar a la alta gerencia que cl
mcremento en los niveles de desemperio, a su vez, genera incrementos en los
beneficios, descensos en los gastos y mejoras en la utilidad.

Este mismo autor sefiala en 1993, que es imprescindible romper con el mito de
que fuera de las areas de ventas y manufacturas, no es posible medir el
desempeno cuantitativamente. No obstante, con el advenimiento de los programas
[ de calidad se comienza a demostrar que pueden y deben ser medidas las
actividades y tareas de la funcién de recursos humanos en el ambito de los
procesos del departamento, y mas aun, es posible medir vy mejorar las practicas
de los profesionales de alto nivel y del personal de gerencia. Es precisamente con
la intencion de demostrar que las funciones de personal pueden ser medidas
cuantitativamente, que surge la iniciativa de la presente investigacion.

Con el proposito de corroborar la importancia de esta medicion, Fitz-enz propone
un modelo de evaluacion gerencial que al ser aplicado especificamente al
adiestramiento genera insumos que permiten el establecimiento de nuevas
estrategias y métodos, a partir de las cuales se pueden obtener mejores

resultados. Este modelo esta constituido por una cadena de cinco elementos:
1
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1) los recurseos que son las personas y cosas que interactian en; 2) los proceso
para poder realizar el trabajo, que se traducen en; 3) los resultados, cuyo cambi
genera; 4) el impacto, que es el grado de cambio positive o negative de [
conducta del sujeto de adiestramiento después de un lapso de tiempo;, y 5
el valor agregado que se traduce en la mejora en la calidad, productividad
servicios que los clientes de la organizacion experimentan. En este sentido y cos
base en lo anteriormente expuesto, la presente investigacion se centr
especificamente en la evaluacion del impacto que produce el adiestramiento en Io:
empleados de la organizacién, entendiéndolos como los clientes internos de I
misma.

Este autor en su experiencia en el area de recursos humanos y en el contacto qu
ha sostenido con diversos profesionales del area, se ha percatado que para que I
funcion de recursos humanos agregue valor es imprescindible que tome I
iniciativa hacia una relaciéon mas efectiva entre el departamento y sus cliente:
internos, ademas, de elaborar instrumentos que midan efectivamente la opinion
de estos clientes. Con esto Fitz-enz justifica la importancia de conocer I
satisfaccion del cliente, ya que a partir de ella se pueden disenar instrumentos
mas confiables. Para trabajar en las relaciones con los clientes se debe comenza
en primer lugar, con una clara idea de quiénes son y en segundo lugar, se deber
identificar cuales son las necesidades de los mismos. La idea es hacer sentir a
clicnte que es un elemento clave para agregar valor a la organizacion
preguntandole: ¢Qué es importante para €éI?, con la intencién de conocer sus
necesidades, metas y suenos, para de esta manera orientar los servicios ¢
satisfacer esas necesidades. Y luego preguntarles si estan satisfechos con e
servicio, para poder establecer niveles de importancia y niveles de satisfacecion.

La revision de la literatura evidencia una ausencia de discusiones y comentarios
sobre el desarrollo y utilizacion de herramientas que permitan evaluar I
satisfaccion del cliente. Sélo unos pocos autores (Zeithaml, Parasuraman y Berry
1990; Cottle, 1991; entre otros) se han dado a la tarea de presentar algar
material, concerniente al desarrollo de herramientas que permitan medir I
satisfaccion, siendo el cuestionario, tal como senala Hayes (1995), el instrumentc
que mejor la mide,

La medicion de la satisfaccion del cliente en si misma proporciona a las empresas
una indicacion fiable de la “buena salud” de sus procesos y determina la calidac
de los productos y servicios que proceden de tales procesos. Las mediciones
proporcionan al negocio tres beneficios fundamentales: En primer lugar, saber I
bien que estan funcionando los procesos; en segundo lugar, saber dénde hay que
hacer cambios para conseguir mejoras, si es que se necesita efectuar cambios )
en tercer lugar, determinar si los cambios conducen o han conducido a mejoras
En efecto, recientemente se ha originado la necesidad de utilizar medidas
subjetivas o blandas, como indicadores de la calidad, estas mediciones sor
blandas porque se enfocan hacia las percepciones y actitudes, en lugar de hacic
criterios mas concretos y objetivos, porque éstos no son aplicables a la hora de
evaluar la calidad de los servicios. Ademas, hoy cn dia las empresas estar
interesadas sencillamente en obtener una comprension mas generalizada de las

£
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percepciones de sus clientes. Estas medidas blandas incluyen instrumentos que
permitan medir la satisfaccion del cliente, para asi determinar las percepciones y
actitudes que el cliente tiene de la calidad del servicic o producto que recibe.
(Hayes, 1995)

De igual manera, Hayes (1995) senala que el conocimiento de las percepciones y
actitudes de los clientes con respecto a una organizacién o un proceso especifico
aumentara en gran medida sus oportunidades de tomar mejores decisiones. No
obstante, este conocimiento debe ser medido de una forma fiable; si los
instrumentos estan mal desarrollados y representan de forma inadecuada la
opinion de los clientes, las decisiones basadas en esta informacién pueden ser
perjudiciales para el éxito de la organizacion. Es entonces, cuando surge la
inquietud de proporcionar a través de este estudio una herramienta fiable que
permita a las organizaciones tomar decisiones mas acertadas.

Con respecto especificamente a la importancia del cliente, Viera (1997) establece
que no se¢ puede mejorar un proceso sin tomar en cuenta al cliente, porque es €l
quien habla de la calidad del resultado. Es necesario comenzar por el cliente, los
resultados que €l espera y sus expectativas en términos de resultados; solo asi es
posible saber si el proceso ha agregado valor a la organizacion.

Se supone que la evaluacion del impacto tanto del adiestramiento como de
cualquier otro proceso, deberia traducirse en valor agregado para la organizacion.
Es por ello, que evaluar la satisfaccién de los individuos con respecto al impacto
que produce el adiestramiento en ellos, puede ser un punto de partida, ya que en
la medida en que estos se sientan satisfechos como miembros de la organizacion,
en esa medida se sentiran satisfechos como trabajadores, por lo que se
mcrementan las posibilidades de que agreguen valor en las actividades que
realizan para la empresa.

Luego de haber planteado la importancia de evaluar ¢l impacto del adiestramiento
en los empleados, después de haber reflexionado sohre la necesidad de medir Ia
satisfaccion del cliente y ante la ausencia en la literatura de estudios que vinculen
precisamente estos dos elementos, surge el interés personal de vincularlos para
asi contribuir con esta area del conocimiento; por lo que nacen dos grandes
interrogantes. La primera se enuncia a continuacion:

cEs posible diseriar un instrumento que permita medir la satisfaccion del
cliente interno con respecto al impacto que el adiestramiento produce en
ellos?

Para responder esta pregunta hemos escogido como caso de estudio la industria
petrolera, por ser un sector altamente competitivo en el mercado global y que
actualmente esta viviendo profundos cambios que afectan la estructura y
desempeno de las empresas dentro de esta industria. En Venezuela, la industria
petroquimica forma parte de este sector industrial, siendo Pequiven uno de las
empresas mas importantes que constituyen este sector. Esta empresa ha sufrido

varios cambios desde el punto de visto del negocio y por supuesto desde el punto
6
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de vista de recursos humanos, tanto asi, que fue motivo de estudio por parte de
Fitz-enz en 1997, quien la consideré como una de las companias que desarrollan
practicas excepcionales para obtener el mayor provecho de sus recursos
humanos. Por esta razén, asumimos el reto de indagar en las practicas de
recursos humanos de esta empresa y en la opinidon que tienen sus clientes
internos sobre la calidad de los procesos que la conforman, en este caso nos
referimos especificamente al proceso de adiestramiento. Y es entonces, cuandc
surge nuestra segunda gran interrogante:

cCudl es la satisfaccion del cliente interno con respecto al impacto que
produce el adiestramiento en ellos? En una empresa petrolera.

Para lograr una medicion certera de la satisfaccion de la clientela, Cottle (1991)
senala que es necesario hacer preguntas objetivas que generen respuestas
objetivas capaces de producir resultados estadisticos. Un sondeo de este tipo
suministra informacion sobre los diferentes topicos, provenientes del programa de
retroalimentacion subjetivo dado por el cliente.

Este sondeo puede suministrar dos tipos de informacién:

1. Datos cuantificables: que provienen de las preguntas en las que se les pide a
los clientes internos que evahien objetivamente sus servicios en una escala
numeérica o de seleccion multiple.

2. Datos subjetivos: que provienen de preguntas abiertas. Los clientes tienen
diferentes niveles de habilidad verbal v una pregunta abierta puede intimidar o
confundir a algunos de ellos, Inclusive algunos pueden dejar de contestar por
la dificultad que presentan para convertir en palabras sus pensamientos.

Cuando las organizaciones logran realizar mediciones cfectivas de la satisfaccion
de sus clientes, desarrollan una mayor capacidad para planificar con certeza y
confiabilidad, para discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de
un determinado proceso y para analizar y explicar cémo han sucedido los hechos.
En efecto, esta medicion en términos de la satisfaccion del cliente resulta
necesaria e imprescindible para conocer los procesos administrativos o de apoyo
que se dan en la empresa y para gerenciar su mejoramiento acorde con la
exigente competencia actual. Es por ello, que el conocimiento profundo de un
proceso, se inicia al admitir y reconocer su variabilidad y sus causas, gue son
imposibles de conocer sin la medicién, Esto es, precisamente la clave para
gerenciar un proceso y para conquistar los objetivos de excelencia que han sido
planteados. (FIM Productividad, 1991)

La medicion debe ser un proceso continuo, es decir, una actif
observacion y de estudio para conocer las tendencias de un del
sus condiciones, potencialidades, limitaciones y causas. Sin
posible adelantar con rigurosidad y sistematicidad las activida

mejoramiento, tales como la evaluacion, planificacion, di -8
correccién y mantenimiento, innovacion, etc. Ademas, la medi 4AN0S

aspecto de interés en los procesos de toma de decisiones en kﬁ dciones
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y en el ambito organizacional es importante desarrollarlo de la manera mas
participativa posible, es decir, tomando en cuenta al cliente.

La investigacion consta de cinco capitulos:

El segundo capitulo es el “Marco Tedrico”, el cual desarrolla aspectos esenciales
tales como, la Satisfaccion del Cliente y su importancia, la Gestion de Recursos
Humanos y la Medicion. También incluye, un resumen de la historia de
PEQUIVEN (empresa objeto de estudio), presentandola como una empresa
productora y comercializadora de productos petroquimicos para el mercado
nacional e internacional, actualmente organizada en Unidades de Negocio. En
esta seccion se expone la mision, vision, objetivos y estructura organizativa de
esta empresa, luego, se describe la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos
de PEQUIVEN en donde se indica su misién, vision y objetivos generales y
especificos. De igual forma se presenta la estructura organizativa de esta
Gerencia, asi como, la misién de cada una de las funciones que la integran.

El tercer capitulo describe el “Marco Metodologico”, el cual plantea de manera
exhaustiva cada uno de los pasos realizados para llevar a cabo esta investigacion.

El cuarto capitulo corresponde al “Analisis de Resultados”, el cual conticne las
tablas y los graficos que se derivan de los datos recolectados durante el trabajo de
campo,

Y por ultimo, en el quinto capitulo se establecen las “Conclusiones vy
Recomendaciones” derivadas del estudio.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVOS GENERALES

1. Determinar el nivel de satisfaccion del impacto del adiestramiento recibido por
los clientes internos de una empresa petrolera, desarrollando y aplicando un
instrumento que mida el camplimiento de sus percepciones y expeciativas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar los indicadores que miden la satisfaccion del cliente interno con
respecto al impacto que produce el adiestramiento en ellos.

2. Analizar las percepciones que tienen los clientes internos con respecto al
impacto que produce el adiestramiento en ellos.

3. Analizar las expectativas que tienen los clientes internos con respecto al

impacto que produce el adiestramiento.
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SATISFACCION DEL CLIENTE

Se entiende por satisfaccién en el trabajo, el resultado de diversas actitudes que
poseen los empleados, es decir, es una actitud general como resultado de muchas
actitudes especificas, en los factores del trabajo, las caracteristicas individuales y
las relaciones del grupo fuera del trabajo (Milton et al, 1988). Si trasladamos esta
idea a la satisfaccién del cliente, debemos considerar que segin Villegas de la
Vega et al (1994), cualquicra que sea el servicio que se de al cliente, el principio de
ello sera la actitud. La actitud en todo ambito de la vida no sélo se transmite por
palabras, sino también por hechos y sentimientos. Entonces, la actitud de los
empleados u operarios de cualquier empresa no es otra cosa que el reflejo de sus
experiencias y pensamientos recabados en el pasado, tanto en su vida personal
como laboral, y que a la postre se reflejan en el cliente. También senala Villegas
de la Vega et al (1994), que una persona que ha llevado una vida lena de
conflictos, probablemente respondera de manera brusca ante una discusion de
trabajo, atendera con frialdad al cliente y/o tendra una aspera relacion con sus
companeros. Por otro lado, alguien que ha encontrado reto y apoyo, cuyas
opiniones han sido tomadas en cuenta, que siente que avanza en sus objetivos y
tiene un buen sentido del compafnerismo, podra transmitir mas facilmente una
actitud positiva al cliente que una persona que se encuentra en el caso contrario.
En toda area de la vida, la actitud que se transmite sera la que realmente se
recibira. Esto es una maxima para todas las relaciones humanas.

Sin embargo, para obtener una mayor comprension de la pertinencia y alcance de
la satisfaccion del cliente, es necesario revisar ciertos aspectos y conceptos que
resultan de especial relevancia para la presente investigacion, ya que justifican y
explican la importancia clave que tiene para una organizaciéon sus funciones y
procesos el tener clientes satisfechos.

Es por ello que a continuacién sc presentaran una serie de aspectos que deben
ser tomados en cuenta para entender a los clientes, ya que son cllos quicnes en
ultima instancia deciden qué y cuales productos preferir en el mercado (si son
clientes externos), o cuales son las funciones que dentro de la organizacion
responden eficientemente a sus demandas (si son clientes internos).

Para entender y conocer a los clientes la empresa debe tener consciencia de su
importancia. Al cliente se le debe la razéon de ser como empresa, gracias a ¢l es
posible disfrutar de muchas cosas tangibles e intangibles. En pocas palabras las
organizaciones dependen de sus clientes para realizar actividades profesionales y
personales,

Es entonces cuando surge la pregunta de ¢Quién es el cliente? . A la cual se
responde: “El cliente es un individuo como cualquier otro, emocional y
racional. Un ser que piensa y siente. Por su naturaleza humana, cuestiona
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sus sentimientos y pensamientos a fin de tomar las mejores decisiones que
lo conduzcan a donde quiere llegar” (Villegas de la Vega et al, 1994:290).

En tal sentido, y desde el punto de vista organizacional, se entiende por cliente:
todas las instituciones, organizaciones o personas que utilizan los resultados,
productos o servicios que se generan en un proceso determinado. En este sentido
Corpoven (1993:7), senala:

e Cliente Externo: "Son todas aquellas organiZaciones o personas que
no pertenecen a la empresa pero que utilizan los productos que se
generan de los diferentes procesos que se manejan en la empresa.

e Cliente Interno: Son todas aquellas organizaciones o personas que
no estan directamente involucrados en el proceseo pero que
pertenecen a la misma empresa y utilizan o se abastecen de los
productos o servicios que se generen en el proceso”.

Existen segun Villegas de la Vega et al (1994), tres estados entre los cuales se
puede situar al cliente dependiendo de sus expectativas; es decir, de lo que
esperaba recibir:

1. Cliente Insatisfecho o No-satisfecho: Es cuando sus necesidades racionales y/o
emocionales no son alcanzadas. Esta situacion se da cuando sencillamente el
cliente recibié menos de los que esperaba.

2. Cliente Satisfecho: Es cuando sus necesidades racionales yv/o emocionales son
alcanzadas de acuerdo a sus expectativas. Se tiene un cliente satisfecho
cuando éste obtiene exactamente lo gque esperaba. Es bueno satisfacer a los
clientes, pero sin embargo esto no es suficiente para ¢l éxito, porque si existe
alguien que dé mas calidad por el mismo precio, aunque se cuente con la
capacidad para llenar los requisitos de los clientes, se perdera la venta.

3. Cliente Exaltado o Sobresatisfecho: Es cuando sus necesidades racionales y/o
emocionales son excedidas. Este tltimo sin duda debe ser el fin de toda
empresa.

Siguiendo la linea del mismo autor, en el area de necesidades del cliente siempre
existen preguntas. Al momento que se van respondiendo cada una de ellas, estas
se deben traducir en acciones en la compania, lo que consecuentemente genera
acciones nuevas. Es precisamente en este punto donde juega un rol importante la
constancia y perseverancia para el éxito de cualquier empresario. Finalmente, las
necesidades de los clientes se pueden resumir en cuatro grandes apartados:

: 1. Necesidad de Calidad de los productos: Los clientes no solo desean, sino que
exigen calidad. Cualquiera que sea el producto o servicio que se entregue,
debera ir acompanado del orgullo y satisfaccion de que cualquier cosa que
salga de la organizacion, funciéon o proceso, lleva implicito un sello de calidad.
Las necesidades son cambiantes y cada vez mas exigentes.

2. Necesidades Humanas: El servicio siempre es prestado a personas, las cuales
poseen sentimientos y evaliian la calidad de lo que reciben. Los seres humanos

por naturaleza necesitan afecto y comprension y una serie de demostraciones
) i2
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que le hagan sentir satisfechos con ellos mismos. La idea es tratar al cliente
con dignidad y respeto para hacerlo sentir bien y a gusto.

3. Necesidades de Tiempo: El cliente en su mente ya tiene concebido un ntimero
de minutos u horas que va a destinar a determinada transaccion, visita o
compra. Hacer cada vez mas eficiente el servicio o la entrega del producto
ahorra tiempo al cliente, Al cliente no sélo se le debe proporcionar calidad;
también se le puede proporcionar amistad, tiempo y apoyo en sus actividades,
lo que a final de cuentas crea un sentido de lealtad hacia la empresa.

4. Necesidades de Anticipacion: No todo lo que necesita el cliente lo expresa o es

posible percibirlo cuando solicita determinado servicio. En muchas ocasiones
es necesario ayudarle a que se acerque. Estas son necesidades anticipadas o
que se dan antes de que el cliente pueda acercarse y es necesario satisfacerlas
para que pueda realizarse correctamente el servicio.
Satisfacer las necesidades anticipadas es lo primero que hay que hacer para
que el cliente se acerque de la manera mas rapida y comoda. Esto al mismo
tiempo genera confianza y satisfaccion por la atencion de ayudarlo,
independientemente de que se pueda realizar el servicio o no.

Ante todo lo anteriormente expuesto surge la interrogante de sPorqué preguntar
al cliente?. Al respecto el autor que mejor responde esta pregunta es Cotlle (1991),
que senala por qué es necesario investigar y conocer lo que los clientes desean y
necesitan. Es importante descubrir los factores criticos y determinantes que
utilizan los clientes para definir la calidad. En este punto es necesario destacar
que la clientela no es estatica. Las necesidades, deseos percepciones y valores de
los clientes cambian con el pasar del tiempo. Para lograr niveles mas altos de
satisfaccion de los clientes, es necesario identificar esos cambios mientras se
producen o incluso antes que se produzcan.

Entre los muchos beneficios que se pueden obtener con el hecho de escuchar a
los clientes se encuentran los siguientes:

Determinar el nivel de satisfaccion con su organizacion y sus sServicios.
Identificar servicios adicionales que los clientes podrian desear.
Identificar areas en las que los servicios podrian ser mejorados.
Evaluar el desempeno o performance de su personal, ete.

Es por ello que segiun este autor, la tinica forma de descubrir lo que los clientes
realmente piensan sobre la organizacion es preguntandoles tomando en cuenta
tres principios basicos:

1. Principio numero uno de la percepcién: los otros (los clientes), siempre
perciben a una organizacion de forma diferente a como la organizacion se
percibe a si misma. Este principio puede ser trasladado a los departamentos y
funciones ya que los demas miembros de la organizacion pueden percibirlos de
forma muy diferente a como ellos se perciben a si mismos.
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2. Principio numero dos de la percepcion: los otros perciben a una organizacién
(departamentos, funciones, etc.) de forma diferente a como ésta piensa que la
perciben.

3. Principio nimero tres de la percepcién: los diferentes grupos perciben a la
organizacion (departamentos, funciones, etc.) de forma diferente.

Los resultados de este proceso tenderan a ser siempre positivos, gracias a que la
mayoria de las personas se impresionan favorablemente cuando alguien se
muestra interesado en conocer su opinién sobre cémo una organizacion les esta
sirviendo.

El simple hecho de que alguien dedique tiempo a conocer las opiniones de los
clientes constituye una importante ayuda para las relaciones. Ademas, al
escuchar los puntos de vista de sus fuentes de referencia, es decir, de sus
clientes, se conocerd mas a fondo la forma en que ellos, los que estan fuera,
perciben a su organizacion.

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO

Bowen y Greiner (1986), muestran la necesidad de que la funciéon de recursos
humanos se oriente hacia el servicio de sus clientes. Es decir, al tener
conocimiento de quién es el cliente y de lo que significa para la organizacion, es
necesario que las funciones que la conforman desarrollen una eficaz orientacion
hacia el servicio de sus clientes internos y externos.

Segun estos autores las nuevas tendencias gerenciales estan orientadas a la
bisqueda de la excelencia, de una estructura organizacional fuerte v de un
recurso humano eficaz, lo cual ha incrementado y mas aun ha reconocido la
importancia de la funcién de recursos humanos en la organizacion, por lo que es
vista hoy en dia por los ejecutivos y comerciantes como la clave del éxito.

Sin embargo, estos autores senalan que aunque la funcién de recursos humanos
esté recibiendo la misma atenciéon que las funciones de produccion y mercadeo,
ésta continta siendo centro de criticas por parte de los directores de linea, los
cuales sostienen que la ineficiencia percibida del departamento de recursos
humanos en las organizaciones radica en que no tienen una adecuada orientacion
hacia el servicio.

Tomando como base los principios clasicos gerenciales, tales como: la
estandarizacion de procesos, la medicidon de las cantidades de produccién y la
existencia de un personal especializado sélo en las labores de producciéon que
desempenaban; es posible entender como las lineas gerenciales tomaron estos
principios como deseables en todas las funciones de la organizacion. En otras
palabras recursos humanos debia tener el mismo proposito que el area de
manufactura, es decir, el de Producir. En este sentido, al estar los trabajadores
especializados en sélo una parte del proceso, no son capaces de apreciarlo en su
totalidad y mucho menos de apreciar las demandas de sus clientes.

H
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De esta manera dichos autores explican la importancia de una adecuada
orientacion hacia el servicio por parte de la funcién de recursos humanos.
Definiendo el servicio, de acuerdo con Kotler (1996) como todo acto o funcién que
una parte puede ofrecer a otra que es esencialmente intangible v no da como
resultado ninguna propiedad.

CARACTERISTICAS DEL SERVICIO

La mayoria de los investigadores del tema estan de acuerdo en que los servicios
tienen las cuatro caracteristicas siguientes:

a) Intangibilidad: Berry, et al (1989) sefnalan que ciertamente los servicios son
intangibles. Al contrario de los articulos no se les puede tocar, probar, oler o
ver. Los consumidores que van a comprar servicios, generalmente no tienen
nada tangible que colocar en su bolsa de compra. Cosas tangibles pueden
representar el servicio, pero no son el servicio en si mismos.

Al respecto Bowen y Greiner (1996) senialan que el servicio es un acto efectuado
por una persona para otra. El servicio proporciona al cliente una experiencia
mientras que el producto proporciona algo fisico al cliente.

b) Heterogeneidad: Segun Berry et al (1989) los servicios varian. Al tratarse el
servicio de una actuacion, generalmente realizada por seres humanos estos son
dificiles de generalizar.

Sobre esta caracteristica del servicio Bowen y Greiner (1996) sostienen que
cuando se otorga un servicio la labor implica una mayor variabilidad en los
resultados que cuando son maquinas las que dominan el proceso de
produccion. Es por ello que los gerentes de servicio encuentran mayores
dificultades para mantener un control de calidad que los gerentes de
manufactura, por que los clientes perciben un mayor riesgo con servicios
intangibles que con productos fisicos.

¢) Inseparabilidad de la Produccién v Consumo: De acuerdo a la percepcion de
Berry et al (1989). Un servicio generalmente se consume cuando se realiza,
estando a menudo el cliente implicado dentro del proceso, para completar esta
idea Bowen y Greiner en 1996 senalan gue en el sector manufactura por
cjemplo existe un lapso entre la produccion y el consumo en el mercade, lo que
proporciona una clara distincién y distribucion entre productor y cliente, en el
caso de los servicios, estos son consumidos al momento en que se producen
(ejemplo de ello son los servicios de salud, educacién, banca comercial, etc.). El
servicio puede ser intercambiado cara a cara entre el empleado y el cliente, por
lo que estos autores terminan senalando que la simultanecidad de la
produccion-consumo requiere de una gerencia de servicio que responda a las
preferencias individuales de sus clientes.
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d) Caducidad: esta es la tltima caracteristica senalada por Berry et al (1989) v se

refiere a que la mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un servicio
no se utiliza cuando esta disponible, la capacidad del servicio se pierde.

Para estos autores, estas caracteristicas plantean desafios de calidad tinicos en
los servicios. La invisibilidad de los servicios impone una carga especial sobre lo
que si es tangible asociado a ellos (por ejemplo facilidades de servicio, amabilidad
o apariencia del personal que presta el servicio, entre otros), para comunicar el
apropiado mensaje de calidad en el servicio. La intensidad de trabajo en Ia
mayoria de los servicios hace de la persecuciéon de un servicio excelente una
aventura continuia incluso en las companias mejor dirigidas.

Para finalizar, Bowen y Greiner (1996), senalan una ultima caracteristica la cual
establece que los clientes generalmente participan en la produccion del servicio,
ya que en las organizaciones son precisamente los clientes quienes ayudan a
crear el servicio que reciben.

DIMENSIONES TOTALES DEL FUNCIONAMIENTO DEL SERVICIO

Segun Cotlle (1991), la parte mas dificil para lograr que los clientes emitan un
Juicio favorable sobre los servicios que presta determinada organizacién, consiste
en lograr que perciban todo lo que ésta hace por ellos. Para los clientes la
realidad es lo que pueden percibir con toda claridad, el problema radica en que
gran parte de lo que la organizacion hace por sus clientes no es visible para ellos.

En este sentido, este autor al referirse a los servicios internos que presta la
organizacion senala:

“Todos los servicios internos y de soporte son invisibles para sus
clientes. Los clientes no pueden percibir los dias de entrenamiento
continuo que Ud. le da a su personal. No ven la minuciosidad y
cuidado con que revisa la calidad de sus documentos... Por ahora
tinicamente recuerde que la mayor parte de las cosas que los
profesionales realizan son casi magicas para sus clientes; es decir,
son muy poco reales para ellos. Ellos pueden ver lo que piensan que
es el Producto; es decir, la representacion tangible del servicio.
Pero, la mayoria de los clientes no comprenden los distintos
factores que intervienen para lograr ese resultado.” (Cottle, 1991:33)

Para este autor los clientes evaliian la calidad con dos tipos de categorias de

SEIViCios:

a) Servicios Regulares: que incluyen los contactos de rutina, repetitivos y
predecibles.

b) Servicios Excepcionales: que incluyen los problemas o esas situaciones poco
usuales e impredecibles (posiblemente tnicas) que se deben manejar como
profesional.
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Los clientes califican a la organizacién realizando una evaluacion mental en la que
contrastan lo que reciben con lo que esperan. Esas expectativas se pueden dividis
en cinco dimensiones:

1. Tangibilidad: en cuanto a esta dimensiéon Berry et al (1989) senala que son 1z

parte visible de la oferta de servicio, tales como instalaciones, equipos vy
apariencia de personal de contacto, que da indicacion de la naturaleza del
servicio mismo. Ya que los servicios son realizaciones mas que objetos, es
dificil para los clientes comprenderlos mentalmente e imposible tomarlos
fisicamente. Por ello, los clientes tienden a buscar a las cosas tangibles
asociadas al servicio que les ayude a juzgar el servicio. Una forma de
transmitir la impresiéon de servicio de calidad es que parezea una operacion de
calidad. Esto significa prestar atencién a detalles sin importancia aparente,
pero que unidos impresionan al cliente. Las cosas tangibles influyen en la
percepcion de la calidad del servicio de dos maneras: en primer lugar, dan una
idea de la naturaleza y de la calidad del servicio mismo. Y en segundo lugar,
las cosas tangibles pueden afectar la percepcion de la calidad de servicic
directamente.

Capacidad de Respuesta: Cottle (1991) distingue que esta segunda dimension
se refiere a la actitud que se muestra para ayudar a los clientes vy
suministrarles un servicio rapido y cumplir a tiempo los servicios contraidos.
Incluye igualmente la accesibilidad, la cual se refiere a la posibilidad y facilidad
de entrar en contacto con los clientes.,

Empatia: Berry et al (1989) consideran que es un compromiso con €l cliente (es
el deseo de comprender las necesidades precisas del cliente y encontrar la
respuesta mas adecuada). La empatia es un servicio esmerado, individualizado
que satisface necesidades. Por su parte Cottle (1991) la sefala como la
disposicion de ofrecer a sus clientes cuidados y atencion personalizada. Nc
incluye sélo cortesia, va que requiere un fuerte compromiso e implicacién con
el cliente, conocuniento a fondo de sus caracteristicas personales y de sus
requerimientos especificos. La buena comunicacion posibilita el mejoramientc
de la empatia, lo cual implica mantener constantemente informados a los
clientes a través de un mensaje que ellos puedan entender.

Fiabilidad: es la habilidad que se posee para suministrar el servicio prometidc
de forma confiable, segura y cuidadosa. Incluye puntualidad y todos los
elementos que le permiten al cliente percibir sus niveles de formacion y
conocimiento profesional. Fiabilidad significa brindar el servicio de forms
correcta desde el primer momento,

Seguridad: representa el sentimiento que tienen los clientes de que sus
problemas estan en buenas manos. Incluye el conocimiento y la actitud de
atencion que proyecte su personal y la capacidad que tenga para generar “fe” y
confianza. Seguridad también implica credibilidad, que a su vez, ncluye
integridad, confiabilidad y honestidad. Representa mantener en el “corazén’
los mejores intereses del cliente y demostrar que los cuida y se preocupa pol
ellos.
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GERENCIA DEL SERVICIO '

De acuerdo con Albrecht (1992) para entender el modo de aplicacion del concepto
de servicio interno, es necesario establecer una clara distincién entre el modelo de
Gerencia de Servicio y el modelo contemporaneo de Gerencia.

La Gerencia de Servicio es un modelo gerencial especifico que excluye ciertas
ideas y sugerencias basicas del modelo contemporaneo de Gerencia usualmente
aplicado en las organizaciones. No se trata sélo de ser amable con el cliente, sinc
de abarcar elementos relevantes sobre como estructurar el trabajo, cémo dirigir
aquellas personas que son responsables de las misiones de servicio y odmo
transmitir a los individuos los conceptos de calidad en un entorno de servicio.

Albrecht (1992: 27) sefiala que se puede entender a la Gerencia de Servicios como
un “concepto global de organizacion que genera calidad del servicio, segin lo
percibira el cliente: ésta es la fuerza impulsora basica para el éxito de un
negocio”.

Analizando detalladamente la definicion anterior, se pueden encontrar diversos
componentes claves:

a) Es un concepto global de organizacion, porque incluye y afecta a cada uno de
los miembros de la organizacién, considerando el modo de hacer negocios,
realizar tarcas gerenciales y conseguir los resultados deseados.

b) Su norte es la calidad del servicio como el sello distintivo del éxito. Se trata de
obtener los objetivos comerciales y financieros, estimando correctamente la
calidad del servicio para lograr el éxito del mercado. En otras palabras, si hay
calidad, también habra ganancias.

¢) La gerencia de servicio no reconoce otra pauta de calidad que la calidad del
servicio segin la percibe el cliente: el cliente tiene la razon y da su aprobacion
con su dinero. Para ello, hay que conocer cual es la nocion de calidad que
posee el cliente, como lo valora y como compara el servicio que se le presta con
dichos criterios de referencia,

d) E1 trabajo de todas las personas involucradas debe estar directa o
indirectamente influenciado por la calidad del servicio. Esto implica que dicha
calidad del serwvicio segin la percibe el cliente es la fuerza impulsora
primordial de las operaciones comerciales. Ademas, es necesario realiza
evaluaciones periédicas para conocer el aporte hecho por cada seccion de la
organizacion en el éxito de la misma, siempre considerando la perspectiva de
los clientes.

Una discrepancia base en la Gerencia de Servicios y el modelo contemporaneo de
Gerencia radica en el punto de partida de cada modelo. Mientras el prime:
modelo se centra en el contacto con el cliente y los resultados; el segundo se
orienta hacia la estructura y el proceso.

La filosofia de la Gerencia de Servicio sugiere que todas las personas que trabajan

en una organizacion tienen que desempenar algun papel y asegurarse de que las
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cosas salgan bien para el cliente. Sin duda todo aquél que esté en contacto directc
con el cliente debe sentirse responsable de ver las cosas desde el punto de vistz
de éste para hacer posible la satisfaccién de su necesidad. Generalmente el
problema se origina en la falta de compromiso de calidad o de enfoque en e
servicio por parte de los directivos de la organizacion.

Por esta razén es muy sensato pensar en los clientes como un apreciable active
del negocio. Cada contacto individual es una parte importante del producto del
servicio y desempena un papel definitivo para estructurar el valor de ese cliente
como parte del activo.

Un servicio “se fabrica” en el momento de entregarlo, y en casi todos los casos hay
muchos puntos de entrega, la calidad del servicio esta en los detalles. Es decir, la
relacion entre el proveedor del servicio y los compradores del servicio existe en
muchos puntos individuales de contacto. Siendo estos los momentos decisivos en
los cuales se demuestra la calidad en el desempeiio de la organizacion.

MOMENTOS DE LA VERDAD

Este concepto distingue el modelo de Gerencia de Servicios, otorgandole un
enfoque novedoso en la manera de concebir la naturaleza del producto y c6ma
trabajan los empleados.

Tal como lo establece Albrecht (1990: 30): * el momento de la verdad es
cualquier situacion en la que el cliente se pone en contacto con cualquier
aspecto de la organizacion y obtiene una impresiéon sobre la calidad de su
servicio”.

Lo anterior sugiere aquel momento de confrontacion donde el cliente y la persona
que brinda el servicio se ponen en contacto en muchos episodios criticos, lo que le
permite al cliente formarse una impresion sobre la calidad del servicio. De esta
manera, el empleado que presta el servicio, puede obtener una visién sobre cudl
es su aporte en la satisfaccion del cliente.

Dentro de la filosofia de Gerencia de Servicio, todas las personas de Ia
organizacion deben estar involucradas, incluyendo desde la persona que da la
cara al cliente hasta los diferentes gerentes que constituyen el negocio. Toda la
organizacion debe ser un gran departamento de servicios orientado hacia el
cliente. Este proceso implica que los altos funcionarios definan la mision de la
empresa y la estrategia a seguir para que la calidad del servicio sea la piedra
angular de la organizacién.

La idea central de la Gerencia de Servicio sugiere gque estos momentos son los
componentes fundamentales de los productos de servicio. Por consiguiente,
Albrecht (1992: 25) expresa con especial relevancia que si se toma literal y
concretamente el concepto de momentos de la verdad, “hay que olvidarse de las
tareas y de los cargos y de las estructuras organizacionales y procedimientos
para empezar a pensar en términos de resultados”. Lo anterior constituye una
idea clave que justifica y da soporte a ésta investigacion, ya que si la gerencia de
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recursos humanos se centra en los resultados de sus actividades puede establece:

el impacto y valor agregado que aportan los empleados, funciones y procesos pars
alcanzar con éxito los objetivos de la empresa.

Una vez que se sabe lo que son estos momentos de la verdad, se puede empeza:
mejorando aquellos momentos que requieran correcciones y buscar la manera dc
agregar valor a todos ellos. No obstante, hay que tener presente que no todos los
momentos de la verdad implican interaccion directa entre los empleados
clientes. También es importante sefalar que un momento de la verdad no es n
positivo ni negativo en si.  So6lo vale el resultado del momento de la verdad. Le
suma de todos los posibles momentos de la verdad que experimenten los clientes
(intervengan o no las personas), constituyen la imagen del servicio.

Esto significa que cada empleado de la organizacién controla el resultado de
momento de la verdad ejerciendo control sobre su comportamiento hacia e
cliente. Pero, generalmente sélo unos cuantos momentos de la verdad tienen ur
impacto critico o decisivo sobre las percepciones de los clientes. Es por ello, que
entender la realidad de la experiencia del cliente puede ser tan importante comc
ser un experto en las tareas del trabajo que se realiza. Si el cliente tiene une
necesidad no rutinaria, es especialmente dificil que la organizacién reaccione ante

cl cliente desde el punto de vista de su necesidad y no desde la perspectiva de st
estructura interna.

La investigacion de las impresiones de los clientes, puede reflejar aspectos antes
no descubiertos de las motivaciones y necesidades de un cliente. Las grandes
empresas siempre estan investigando los diferentes aspectos del cliente y
explorando nuevas posibilidades de ofrecer valor,

EL TRIANGULO DE SERVICIO

Las grandes organizaciones destacadas por su orientacion al servicio, presentan
tres factores claves de éxito que constituyen los tres vértices del triangulo de
servicio:

I3 Una vision o estrategia para el producto del servicio.

2. Personal operativo orientado hacia el cliente,

3. Sistemas basados en el trato amistoso con ¢l cliente.

P
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La
estrategia
del servicio

Las
personas

Los
sistemas

| FIJENTE: Alhrecht {1990: 1281, La Revolucién del Servicio,

Una estrategia de servicio bien concebida. Las organizaciones que se destacan
han descubierto, inventado o desarrollado una idea unificadora de lo que llevan s
cabo. Este concepto de servicio dirige la atencion de las personas de la empress
hacia las verdaderas prioridades del cliente.

Personal operativo orientado hacia el cliente. Una persona eficiente de la linez
operativa es capaz de amoldarse a la situacién actual del cliente, a su estado de
animo y a sus necesidades, como consecuencia de un alto nivel de capacidad de
respuesta, de atencion y de deseo de ayudar que coloca el servicio en uno de nive!
superior en la mente del cliente y que le hace difundir el buen servicio recibidc
entre otras personas.

Sistemas amistosos con el usuario. El sistema de envios que respalda a
personal de servicio debe ser disefado a conveniencia del cliente, y no pare
conveniencia de la organizacion.

SERVICIO INTERNO

Albrecht (1990), en su libro “La Revolucion del Servicio”, senala que todo e
mundo esta en el negocio del servicio, no sélo aquellos que tienen contacto con e
publico. El concepto de servicio interno tiene mucho sentido como motivo pare
mejorar el funcionamiento interno de cualquier negocio de servicio.

El éxito de los empleados que estan en contacto con el publico depende de le
colaboracion de las funciones de apoyo en la organizacion. Sin su ayuda, nc
podrian realizar su trabajo adecuadamente.

En una organizacion orientada hacia el servicio, cada persona y cada unidad tienc
un cliente. Los clientes son las personas que dependen de la funcién que se levs
a cabo, total o parcialmente, para que se haga el trabajo. Todos los puestos j
departamentos de una organizacion de servicio estan entrelazados y cada unc
depende de los demas en diferentes grados para cumplir su misién. Se puedc
estar orientado hacia el servicio con los empleados y también con los clientes.
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EL TRIANGULO DEL SERVICIO INTERNO

Empleados

Organizacion Liderazgo

l FUENTE: Albrecht {1990; 132}, La revolucién del Servicio

El triangulo de servicio interno es una “imagen” del tridngulo de servicio externo.
En el centro se ubica a los empleados como los clientes de la gerencia y muestra
tres elementos fundamentales:

. Cultura: que para el empleado es la contraparte de la estrategia del servicio

para el cliente externo. Es indispensable, a fin de permitir a la gente asumir el
compromiso personal necesario para atender Ia calidad con el cliente.
Liderazgo: los empleados necesitan liderazgo de sus gerentes. Estos les aportan
atencion personal y esmerada para sus necesidades como individuos.
Organizacion: da a los empleados el apoyo que necesitan para la realizacion de
sus objetivos y metas.

PLAN PARA REORIENTAR UN DEPARTAMENTO AL SERVICIO INTERNO

a) Definir al cliente: a veces se requiere un cuidadoso proceso de pensamiento y

algo de investigacion interna del mercado, para formarse una imagen clara de
la mision interna del departamento y de los criterios sobre la calidad. Pucde
que nunca vea a un cliente de fuera, pero hay clientes internos que requieren
satisfacer sus necesidades de forma efectiva. De esta forma, hay que hacer una
lista de toda la gente o departamentos en la organizacion que necesiten su
ayuda de alguna forma.

b) Clasificar los nombres de esa lista, con los clientes que necesitan su servicio en

primer lugar.

c) Identificar la contribucién: especificar las necesidades primarias segun lo

percibe el departamento que realiza la actividad y la forma en la cual se puede
colaborar para satisfacer la necesidad.

d) Definir calidad del servicio para cada uno de los clientes, hay que definir Ia

interface cliente en términos de momento de la verdad que experimente el
cliente con respecto al servicio que se le proporciona.
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e) Establecer una tarjeta de informes, para cada cliente interno importante es
necesario establecer un conjunto de criterios de evaluacion para el paquete de
servicios que presta el departamento visto a través de ese cliente.

f) Ratificar los criterios, dialogar con los clientes y pedirles que observen e
proyecto de criterios para la calidad del servicio que analicen sus necesidades y
problemas, en relacion con la asistencia especifica que se les da.

g) Realizar una auditoria del Servicio: evaluando el servicio frente a los criterios
sobre calidad que se establecieron con la gente. Hay que hacer ajustes en e
estado actual de la calidad del servicio e identificar cualquier oportunidad
inmediata de mejora.

h) Preparar un enunciado de la misién: una vez que se tenga una idea mas clare
del papel y la contribucién del departamento, se debe pensar en proyectar un
enunciado de la mision del servicio para la operacion y que se considerern
plenamente responsables de llevar a cabo esa mision.

CALIDAD DE SERVICIO

Cottle (1991), establece que en cuanto a la vision tradicional de la calidad, el
problema radica en que para la mayoria de los profesionales, calidad quiere decit
el suministro de servicios que se ajusten a las normas técnicas de sus respectivas
profesiones.

Esta vision ftradicional de la calidad, es fundamentalmente de naturaleza
defensiva. En consecuencia, los controles de calidad técnica se disefan para
prevenir fallos, también técnicos. Este es un concepto negativo de la calidad,
desarrollado para proteger al publico y para proteger a los profesionales de
responsabilidades legales. Esta bien mientras funciona pero no lega lo
suficientemente lejos.

Los clientes no compran los servicios que la organizacion les ofrece, compran lc
que esos servicios haran por ellos.

En esencia los clientes solicitan los servicios por dos motivos: para sentirse bien
y/ o para solucionar problemas

Con el fin de mantener clientes y darles niveles altos de satisfaccion es necesario
olvidarse del punto de vista profesional respecto a la calidad y centrarse en el
punto de vista del cliente.

En cuanto al punto de vista del cliente Cottle (1991), cita a Peter Drucker (1985),
quien observo que la calidad no es lo que se pone dentro de un servicio, es lo qgue
el cliente obtiene de éL. Un servicio no puede ser considerado de calidad porque
es dificil de elaborar o porque cuesta mucho dinero. Los clientes sélo se interesan
por las cosas que les son ttiles y que les aportan algiin valor. Eso es la calidad. El
punto de vista de la calidad del cliente e¢s positivo y no negativo, se orienta hacia
la satisfaccion del cliente y no sélo a protegerle de algin darnio.
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Los clientes no sélo se interesan por servicios profesionales, les interesa
mayormente solucionar sus problemas. Los clientes se interesan por las
expectativas de beneficios que piensan que la organizacion les ofrecera. Se les da
calidad cuando se satisfacen esas expectativas, solucionan sus problemas y les
aporta beneficios a los clientes.

Entonces la satisfaccion de cliente es igual a las percepciones menos las

expectativas que tenian respecto a lo que pensaban que dehieron habher
recibido.

Cuando se satisfacen las expectativas de los clientes, las percepciones y las
expectativas son iguales, y en consecuencia califican al servicio como
satisfactorio. Cuando no se satisfacen las expectativas de los clientes, la
calificacion sera negativa y el cliente calificara el servicio como insatisfactorio, y si
el servicio sobrepasa las expectativas de los clientes, la satisfaccion sera positiva y
el cliente calificara el servicio como superior.

Segun lo expresado por Ginebra y Arana (1991) el servicio es la produccion de
una experiencia satisfactoria. Y esta se da cuando:

percepcioén - expectativas (igual a o mayor) O

En realidad el saldo positivo entre lo que el cliente percibe y lo que esperaba es la
esencia misma del acto de servicio. Ademas, hay que tomar en cuenta el reflujo,
que obliga a estar permanentemente e¢n contacto con el cliente sin incurrir en
ninguna presion agobiante.

Por otra parte hay otras dos dimensiones que deben ser tomadas en cuenta:

1. Percepcion - (diferente) - realidad: esta expresion nos dice que una realidad
configurada como correcta y eficaz en términos de Ingenieria de procesos na
necesariamente produce percepciones satisfactorias.

2. Percepcion = tangibles + intangibles: se trata de descubrir lo intangible que
determina que una percepcion sea satisfactoria. Lo cual permite enfrentar de
forma adecuada un proceso de cambio al servicio. Y, en definitiva, un procesc
de cambio a Calidad Total. La calidad recoge también lo intangible, Ic
inexpresable.

Senala Cottle (1991), que debido a que los servicios difieren de todos los demas
tipos de productos, la evaluacion del cliente sobre la calidad del servicio no se
rellena sélo con el servicio producido, el cliente también evalua la forma en que se
le suministra o entrega el servicio. El autor denomina esto como la comparacién
entre “calidad interna” y “calidad externa”.

Lo que los clientes reciben en su interacciéon con una organizacion de servicios es
obviamente importante para su evaluacion sobre la calidad del servicio recibido.
Esto es el producto final recibido o, lo que es lo mismo, a la calidad interna del
servicio. A menudo los clientes pueden medir objetivamente ese producto final
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sin embargo debido a que los servicios se producen en un proceso de interaccior
con los clientes, la calidad interna por si sola no es suficiente para llegar a I
evaluacion total que éstos hacen sobre la calidad del servicio recibido.

La forma en que el servicio se entrega también es importante; es decir, la calidac
externa del servicio. En consecuencia, tenemos dos dimensiones de la calidad que
son de naturaleza muy diferente: la calidad interna, que es lo que el cliente recibe
el producto final del servicio, y la calidad externa, que se corresponde a la forms
en que el cliente recibe el servicio.

La clave para asegurar una buena calidad en el servicio consiste en satisfacer ¢
sobrepasar las expectativas que tienen los clientes respecto a usted o a st
organizacion. En consecuencia, es fundamental que se logre determinar cor
precision cual es el problema que el cliente espera que se le resuelva y cual es e
nivel de bienestar que el cliente espera que se le proporcione.

El proposito de medir la satisfaccion del cliente segiin lo establece Cottle (1991),
es el de convertir el informe mental que ellos realizan en un informe escrito, estc
se obtiene (como se ha venido senalando anteriormente) de la diferencia que existe
entre las expectativas y percepciones de los clientes para asi determinar su
satisfaccion.

En este sentido, éste autor senala que para lograr una medicion valida de Iz
satisfaccion de la clientela, es necesario hacer preguntas objetivas que generer
respuestas objetivas capaces de producir resultados estadisticos. Un sondeo de
este tipo suministra informacion sobre los diferentes toépicos, provenientes de
programa de retroalimentaciéon subjetivo dado que, en la realidad, se mide y sc
compara ¢l comportamiento de diferentes departamentos o diferentes oficinas.

Este sondeo segun Cottle (1991), puede suministrar dos tipos de informacion:

3. Datos cuantificables: que provienen de las preguntas en las que se les pide =
los clientes (internos o externos) que evaliien objetivamente sus servicios ern
una escala numérica o de seleccién multiple, Este formato facilita la respuestz
de los clientes. Ademas, los resultados se pueden tabular mas facilmente.

4. Datos subjetivos: que provienen de preguntas abiertas. Los clientes tienen
diferentes niveles de habilidad verbal y una pregunta abierta puede intimidar ¢
confundir a algunos de ellos. Inclusive algunos pueden dejar de contestar po:
la dificultad que presentan para convertir en palabras sus pensamientos.

Ambos tipos de datos son valiosos. El mejor enfoque, sin embargo consiste en
utilizar en mayor proporcién las preguntas gque requieren respuestas
cuantificables, anadiendo algunas preguntas abiertas al final.

LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

Con base en lo senalado por Zeithaml (1990) (citado por Sanchez, 1998: 25), las

expectativas son predicciones que los clientes hacen acerca de lo que esperan de
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una organizacion, por ende sélo son construcciones mentales con alto contenido

de subjetividad, que pueden materializarse a través de su conexiéon con una serie
de factores reales y objetivos, los cuales son:

¢ “Las necesidades personales: Las caracteristicas individuales como la
personalidad, los valores las costumbres, y el estilo de vida, entre otros,
influyen poderosamente sobre las expectativas que las personas tienen
acerca de la calidad de un servicio.

e Las experiencias pasadas: El nivel de satisfaccion que el cliente haya
obtenido de sus contactos pasados con una organizaciéon influye sobre
las expectativas que el mismo se forme en relacion con la calidad del
servicio.

e La comunicacion boca a boca: Factor determinante de las expectativas
que se¢ construye a bhase de los comentarios hechos por personas que han
tenido una experiencia real de servicio.

e La comunicaciéon externa: La promocion directa o indirecta que se hace
de los servicios que ofrece una determinada organizacion también es un
Sfactor que incide en la conformaciéon de las expectativas”

LAS PERCEPCIONES DEL CLIENTE

Las percepciones por su parte son construcciones mentales, interpretaciones,
que con base en los marcos de referencias personales, los individuos hacen de
todo aquello que captan sus sentidos. Las personas interpretan la realidad
objetiva del mundo sensible, utilizando para ello sus marcos de referencia, de
manera que cada uno construye su propia realidad. (Zeithaml, 1990 citado por
Sanchez, 1998)

Esta misma autora senala, que es por lo anterior que la calidad no es algo que la
organizacién pueda colocar dentro del servicio, (como se senalé anteriormente), la
calidad es precisamente lo que el cliente obtiene de ese servicio. Lo que un cliente
desea de un servicio de calidad es que le sea 1til y le aporte algun valor. Lo que
un cliente compra son soluciones a sus problemas, expectativas de los heneficios
que piensa que una situacién le puede brindar, sélo si se satisfacen las
expectativas del cliente la organizacion esta ofreciendo un servicio de calidad.,
(Cotlle, 1991). Un servicio de calidad no es aquél que la organizacion piensa que
es, sino el que el cliente percibe como un servicio de calidad en funcién de la
capacidad que éste tiene de resolver problemas y satisfacer sus necesidades y
expectativas. Es por ello, que resulta de vital importancia para una organizacion
conocer la calidad del servicio que brinda desde la perspectiva del cliente, que es
quicn verdaderamente puede dar fe de la calidad del servicio.

Para medir el contraste que se produce entre, las expectativas y percepciones de
los clientes, y asi hallar la satisfaccion de los mismos, se puede utilizar uno de los
dos formatos de escalas de medicion que se presentan a continuacion (Cottle,
1991):
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1. Se podria medir directamente la diferencia entre percepciones y expectativas

en cada caracteristica, preguntando al cliente en el mismo item, si el servici
sobrepasa o no sus expectativas, proporcionandoles para ello una escala que
lo pregunte directamente, e¢s decir, puede elaborarse una escala de cinco (5
puntos en la que el primero indique que el servicio sobrepasa en gran medid:
las expectativas y el quinto punto indique que el servicio esta muy Iejos d
cumplir con las expectativas; el cliente colocara el niimero (del 1 al 5), que
mejor represente su posicion. Entonces, cuanto mas alta sea la calificacion
que se dé a declaraciones de este tipo, mayor sera el nivel de calidad percibidc
en el servicio.

2. También se podrian utilizar pares de declaraciones combinadas en cad:
caracteristica, midiendo por separado las expectativas y las percepciones, e:
decir, primero se determina qué es lo que se quiere medir, (por ejemplo, I
apariencia fisica de las instalaciones), para luego elaborar pares de preguntas
(una de percepcion y otra de expectativas), de lo que se pretende medir
Entonces se elabora un item para medir las percepciones del cliente y un iten
para medir las expectativas del cliente, (partiendo del ejemplo sugerido, s
elabora un item que mida en presente la apariencia fisica de las instalaciones
para luego elaborar otro item que mida cémo desearia el cliente que fuese I
apariencia fisica de las instalaciones, el cual corresponderia a las expectativas
del cliente).

Medir las percepciones y las expectativas por separado puede descubrir las
razones de la imagen de la calidad de algin servicio en particular. Ademas, ¢
los clientes respondientes se les hace mas facil contestar preguntas po
separado.

El rango de valores que se obtiene con una escala de cinco puntos, utilizandc¢
dos preguntas es de +4 a -4, (en donde +4 representa los mayores niveles de
satisfaccion y -4 representa los menores niveles de satisfaccion), en contraste
con el margen mas estrecho que provee una escala tnica en las que se
pregunta la satisfaccion directamente. La medicién de las percepciones y las
expectativas por separado ofrece una revision mas sensible. (Cotlle, 1991). Es
por ello que se ha escogido ésta Gltima para medir la satisfaccion del cliente
en el presente estudio.
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IMPORTANCIA DE LA MEDICION
PARA LAS ORGANIZACIONES

Este apartado permite conocer y entender mas aun, por qué en las organizaciones
se hace imprescindible medir y/o evaluar el desempeno de los procesos, bien sean
estos de produccién, ventas o recursos humanos. Tal como se ha venido
senialando hasta hora, para los efectos de la presente investigacion esta mediciéon
se realizara en funcién a la satisfaccion de los clientes internos de la empresa,
objeto de estudio.

MEDICION Y CONOCIMIENTO \

La medicion es un tema que ha sido investigado por FIM Productividad, en 1991
establecieron con bastante precision parametros acerca de esta definicion,
considerando entre otras cosas la medicién como "la accion y efecto de medir” y
medir es "Determinar una cantidad comparandola con otra. Proporcionar y
comparar una cosa con otra” pero, ¢por qué es importante preocuparse por medir
la productividad y la calidad en la empresa?. Para responder esta pregunta
podemos mencionar algunos objetivos de la medicion, los cuales han sido
considerados de importancia para el presente estudio. Estos objetivos son:

e La medicién permite planificar con mayor certeza y confiabilidad.

e La medicién permite discernir con mayor precision las oportunidades de
mejora de un proceso dado.

e La medicion permite analizar y explicar como han sucedido los hechos.

La mediciéon de la calidad y la productividad es necesaria e indispensable para
conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de produccion o
de apoyo que se dan en la empresa y para gerenciar su mejoramiento acorde con
la exigente competencia actual. Es por ello, que el conocimiento profundo de un
proceso, parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas y las mismas son
imposibles de conocer sin medicién. Conocer esto es precisamente la clave para
gerenciar el proceso, para conquistar los objetivos de excelencia que han sida
planteados.

Conocer un proceso no es hacer “un estudio alguna vez”, sino que se trata de una
actitud permanente de observacion y estudio para aprehender las tendencias del
proceso, sus condiciones, potencialidades, limitaciones y sus causas.

Sin la mediciébn no es posible adelantar con rigurosidad y sistematicidad las
actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, disenar, prevenir,
corregir y mantener, innovar, etc.

La medicién no puede entenderse sélo como un proceso de recoger datos, sinc
que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de decisiones. El que
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algo no se haya medido hasta el presente, no implica que no deba y no pueda
medirse. El malestar de un cliente es algo que se siente, se percibe con precision,
pero a veces no se cuantifica para compararlo con referencias preestablecidas,
tarea que toca abordar dependiendo de la importancia del asunto a gerenciar. Al
hablar de medicion no mnecesariamente se hace referencia a escalas
universalmente reconocidas para expresar los resultados, como alternativa es
posible utilizar indicadores con escalas propias, desarrolladas por las propias
unidades que permitan comparaciones historicas las cuales son ttiles para
conocer grados de avance. Es por ello que cuando se construyen escalas,
indicadores e instrumentos de medicion se debe. 1) validar su correlacién con el
hecho de medir; 2) mantener la coherencia entre las mediciones.

MEDICION Y CLIMA ORGANIZACIONAL

¢Como se entiende la medicién en la empresa?. Con esta pregunta se quiere
poner de relieve la necesidad de clarificar adecuadamente el ¢para qué medir?, un
mismo sistema de medicién implantado en empresas similares, puede tener
resultados diametralmente opuestos. En consecuencia para garantizar la
confiabilidad de los resultados de un sistema de medicion es fundamental contar
con un clima organizacional sano, donde los intereses comunes de la organizacion
prevalezcan sobre los intereses individuales por ser incompatibles con el logro de
los objetivos del sistema analizado. En esa perspectiva debe buscarse que el
analisis de las mediciones sobre calidad y productividad tiendan a identificar
responsabilidades de mejora y no a establecer culpables. Por responsable
entendemos aquel que puede y debe tomar las decisiones pertinentes para la
mejora en el momento oportuno.

Es importante insistir en el interés de la medicion como un aspecto de los
procesos de toma de decisiones en los diferentes niveles, y de acuerdo a la
dimensioén organizacional es importante desarrollarlo de la manera mas
participativa posible.

ATRIBUTOS DE UNA BUENA MEDICION

FIM Productividad (1991), establece que las caracteristicas o atributos de una
buena medicion son:

1. Pertinencia: esto significa que las mediciones que se hagan deben ser tomadas
en cuenta y tener importancia en las decisiones que se toman con base en las
mismas. El grado de pertinencia de wuna medicion debe revisarse
periédicamente, aunque no todas las variables a medir tienen el mismo grado
de atencién en cada momento. Este grado de pertinencia, es relativo al
conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y capacidades de
procesamiento y direccion que se tengan.

2. Precision: esto se refiere al grado en que la medida obtenida refleja fielmente lz
magnitud del hecho que se quiere analizar. Interesa conocer a fondo la
precisién del dato a obtener, en otras palabras, interesa conocer el grado dc

distorsiéon de la medida obtenida, y claro esta, que este grado de precision
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permanezca por debajo de los limites de aceptacion de la decision a tomar.

Para lograr la precision de una medicion, deben darse los siguientes pasos:

a) Realizar una buena definicion operativa, vale decir, definicion de la
caracteristica, de las unidades de la escala de mediciéon, niimero y selecciéon
de las muestras, calculo de estimaciones, errores permisibles, etc.,

b) Elegir un instrumento de medicion con el nivel de aceptacion adecuado,

c) Asegurar que el dato dado por el instrumento de mediciéon sea bien recogido
por el operador, gerente, oficinista o inspector encargado de hacerlo. Ello
supone adiestrar al personal, pero, también supone tener un buen clima
organizacional donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

1 Para conocer la satisfaccion de los clientes también es necesario contar con
medidas precisas, pudiendo utilizarse cuestionarios como instrumento de
medicion.

3. Oportunidad: la medicién es informacion para el logro del conocimiento
profundo de los procesos, que nos permita tomar las decisiones mas
adecuadas, bien sea para corregir restableciendo la estabilidad deseada del
sistema, bien sea para prevenir y tomar decisiones antes que se produzca la
anormalidad no deseada o mas aun, para disenar incorporando elementos que
impidan que las caracteristicas deseadas se¢ salgan fuera de los limites de
tolerancia.

4, Confiabilidad: se refiere fundamentalmente al hecho de que la medicion en la
empresa no es un acto que se haga una sola vez; por el contrario es un acto
repetitivo y de naturaleza generalmente periédica. Si se quiere estar seguro de
que lo que se mide es la base adecuada para la toma de decisiones, se debe
revisar periédicamente todo el sistema de medicion,

5. Economia: es la proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos

en la medicién de una caracteristica o hecho determinado, y los beneficios y la
relevancia de la decision que se soporta con los datos obtenidos.

Si se realizan mediciones periédicas, (basadas en los elementos que se han
mencionado anteriormente), orientadas hacia los clientes internos de la empresa,
la satisfaccion del cliente externo serda una consecuencia légica ya que se ha
asegurado la satisfaccion del cliente interno en sus necesidades operativas y
sociales. En efecto, cualquier unidad o departamento de la empresa pueden ser
analizados como sistemas productivos de bienes o servicios con clientes,
productos, procesos, insumos y proveedores lo cual esquematicamente se podria
representar utilizando el diagrama de caracterizacion del sistema o unidad de la
siguiente manera:

i
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FUENTE: FIM PRODUCTIVID AD, Indicadores de Calidad y Preductividad en la
Empresa, 1991, pag. 45.

Para la correcta aplicacion del diagrama debemos comenzar por elaborar la mision
especifica de la unidad dentro de la organizacién, es decir, su aporte c
contribucion al cumplimiento de la mision global de la empresa, que es lo que
justifica su existencia, la cual debe estar orientada a satisfacer las necesidades dec
sus clientes.

En el caso de las empresas venezolanas, no es facil identificar los elementos de
calidad y productividad que deben ser gerenciados en cada unidad, ya que Iz
centralizacion y especializaciéon limitan la aplicacion cabal de este enfoque,
ademas las politicas y decisiones son tomadas a niveles superiores a los de Iz
gerencia de la unidad especifica. Sin embargo, vy a pesar de las limitaciones; los
siguientes indicadores o familias de indicadores deben ser gerenciados a mive!
departamental:

Satisfaccion del cliente,

Efectividad en el cumplimiento de sus compromisos.
Eficiencia en el uso de los recursos.

Mejoramiento y motivacion del recurso humano.

A partir de estos indicadores sefialados por FIM Productividad (1991), se justifice
porqué la presente investigacion se propone como uno de los objetivos generales
la evaluacion precisamente de la satisfaccion de los clientes internos con respectc
al impacto del adiestramiento en una empresa petrolera. Para lo que se realizd e
paso previo que fue precisamente el disefio de un instrumento que a través de
una serie de indicadores vinculara la satisfaccion del cliente con el impacto de
adiestramiento.

En este sentido, y siguiendo la misma linea de lo mencionado por FIV
Productividad (1991), la satisfaccion del cliente depende, en primer lugar, de
disenio del servicio que se le presta al cliente, el cual debe estar acorde con los
atributos que €l valora del mismo, y en segundo lugar, que haya concordanciz
entre el servicio realizado y las especificaciones de disefio. Normalmente en las
organizaciones se centra la atencién en este segundo aspecto, olvidandose de
chequear y sondear la opinién del cliente sobre el diseno del propio servicic
cuando, no obstante que se cumplan las especificaciones se puede contar cor

clientes sumamente insatisfechos.
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Los atributos (los cuales deben ser validados por con el cliente), que en general,
deben ser considerados cualquiera sea el area o unidad en consideraciéon, pars
luego evaluar la satisfaccion del cliente con el disefio del servicio, pueden ser
incluidos en los siguientes renglones:

Caracteristicas del producto.

Tiempo de entrega. (periodo entre solicitud y entrega o prestacion del servicio)
Lotes o cantidad minima despachada o servida.

Condiciones de contratacion exigidas.

Atencién y trato.

Condiciones de garantia.

Condiciones de despacho.

Con estos atributos, se deben disenar instrumentos de mediciéon y recoleccion de
informacion que permitan evaluar la percepcion y expectativas del cliente a los
fines de considerarlas en el diseno o rediseno del servicio. Para ello, se debe
proceder de la manera siguiente:

¢ Establecer y validar con el cliente los atributos del servicio por él valorados.

¢ Ponderar con el cliente los atributos para ser valorados.

¢ Definir la escala con la cual el cliente valorara cada atributo del servicio.

¢ Asignar un valor a cada nivel de satisfaccion

e Proceder a recolectar, procesar la informacién y desarrollar, segun los
problemas o desviaciones encontradas en este u otro servicio, los pasos para e
mejoramiento continuo.

LA MITOLOGIA SOBRE LA MEDICION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
Jac Fitz - Enz

Este autor ha escrito gran cantidad de articulos, a partir de los cuales explica y
resalta la importancia del departamento de Recursos Humanos en Ias
organizaciones actuales. Ademas, desmitifica la concepcion tradicional de que le
funcion de Recursos Humanos no podia ser medida, por lo que ésta no podiz
demostrar el valor de su aporte a los objetivos de la organizacion, esto origind que
fuese vista como una funcién de poca importancia e impacto dentro de la misma
En este sentido, es necesario senalar algunos de los articulos publicados por e
autor que explican la importancia que tiene para los gerentes dejar de
concentrarse en los procesos, para necesariamente concentrarse en la medicior
de los resultados e impactos de esos procesos, ya que es a través de estos que ¢
departamento podra demostrar la importancia clave que tiene dentro del éxito une
empresa.

Es por esto, y a partir de lo senalado en el parrafo anterior que Fitz-enz (1993) et
un articulo “The Mytholgy of Measuring Staff Performance”, sefiala que hasta hacc
poco tiempo existié el mito de que fuera de las areas de ventas y manufactura, nc
era posible medir el desempeno cuantitativamente. De cualquier modo, con e
advenimiento de los programas de calidad, se comienza a demostrar que pueder
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y deben ser medidas las actividades y tareas de las funciones de personal al nivel

de procesos. Y mas atn es posible medir y mejorar las practicas de los
profesionales de alto nivel de gerencia.

S1 se aplica un modelo de evaluacion gerencial a los procesos de trabajo, se
podran obtener insumos para nuevas estrategias y métodos y en consecuencia
para obtener nuevos resultados. El Asset Management Model, muestra el orden de
los recursos y procesos en una organizacion y como estos deben interactuar para
crear un cambio medible del desempefio en los resultados. Los cambios
mostrados en el grafico pueden ser medidos en mejoras en costos, tiempo,
cantidad y calidad y en reacciones humanas, (satisfacciéon en los clientes).

The Asset Management Model
RECURSOS

PERSONAS, CAFITAL,
EQUIPOS,

v

PROCESOS

v

RESULTADOS

v

IMPACTO

¢

VALOR
AGREGADO

FUENTE: FITZ-ENZ, Jac. The Mythology of Measuring Stafl
Performance. Canadian Business Review. Spring 1993, p.18

Los recursos son las personas v cosas que interactian en los precesos para
poder realizar el trabajo. La consecuencia de este proceso es un resultado. El
grado de cambio en un conjunto de resultados es el impacto, es decir, el impacto
es el grado de cambio positivo o negativo ocurrido después de un lapso de tiempo.
El valor agregado es entonces, la mejora en la calidad, productividad o servicio
que los clientes de la organizacion experimentan.

Por ejemplo, el hecho de que un cliente reciba un reporte mas rapido y con menos
errores. Esto genera o tiene un valor para el cliente y para la organizacién en la
bisqueda de mantener y/o conservar a sus clientes.
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El “Asset Management Model”’, es una simple y efectiva manera de entender cémo
puede ser creado y medido el valor en la organizacion. Las mejoras internas
naturalmente estan destinadas a los clientes, con lo que generan un estimulo
competitivo para la compaiiia.

Los empleados son quienes realizan las actividades, ellos son los creadores de
valor, es por ello, que deben trabajar con disposicion a crearlo. Cuando estos
identifican y conocen sus roles y responsabilidades, el “Asset Management Model”
se puede convertir en una poderosa herramienta para mejorar y organizar todas
las funciones, incluso las del departamento de personal.

Con respecto a la medicién del desempefio, los gerentes de las funciones de
personal, sefialan que era imposible mostrar algin tipo de relacién entre las
acciones del departamento o funcion y los resultados a futuro. Ellos rechazaban
la responsabilidad. La tnica manera de predecir el valor a futuro de cualquier
accion es presuponiendo la existencia del principio de “ceteribus paribus” (todas
las cosas se mantienen iguales), se sabe que éste no sera el caso, pero si no se
intentasen hipotetizar todos los escenarios seria imposible y nunca podria
actuarse. Los gerentes de negocio hacen esta suposicion en todos sus proyectos
de manufactura y ventas. En el area de Recursos Humanos se presume entonces
que si en el departamento de personal, toma una determinada accion, entonces,
manteniendo todas las cosas estables, (ceteribus paribus), deberia producirse
determinado resultado.

Los tres niveles del fendmeno interno organizacional (procesos, resultados e
impacto), ilustran claramente el modelo de “Asset Management”, en este sentido
el impacto debe ser definido examinando las diferencias y mejoras creadas en los
procesos lo que genera un resultado. Cuando el costo de un producto o servicio se
reduce, o el tiempo de respuesta a las llamadas del cliente se reduce, ¢Cual es la
diferencia que se ha producido?, ¢Cuales son las expectativas de los clientes?,
¢Qué expectativas han sido realizadas?, ¢Qué se puede hacer para mejorar la
satisfaccion del cliente?, ¢Puede una practica o proceso cambiar de manera que
produzca una reduccion en el tiempo de respuesta del departamento de personal
y obtener de esa forma un estimulo en la satisfaccion del cliente?... Internamente,
una compania tiene una serie de unidades destinadas al servicio de los empleados
que provienen de los otros niveles de la estructura organizacional. Esta unidad
(que bien podria ser la Funcion de Personal o de Recursos Humanos), se
encuentra estructurada igual que cualquier operacién de servicio externo, en este
caso son los empleados quicnes pueden lamar para realizar preguntas acerca de
sus inquietudes, pedir ayuda para resolver sus problemas, etc.

Es imperante medir las funciones de personal. La medicion es necesaria para
conocer si los cambios han generado mejores resultados en los procesos. Se
necesita medir para saber si las cosas cambian, si los cambios estan acordes con
las mejoras que se habian previsto, en conclusion, para saber si se ha agregado
valor y en caso de que asi sea; saber cuanto valor se ha agregado.
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En las organizaciones existe una cadena de procesos: resultado, impacto y el valor
agregado o anadido de los mismos. Cuando se observa esta cadena comienza a
verse claramente c6mo luce una practica o procesc que genera valor a través de
resultados que impactan la satisfacciéon del cliente. En la practica una mejora en
un proceso produce mas de un resultado beneficioso.

La medicion del desempefio de los procesos y practicas de personal fue
despreciada por mucho tiempo, no es que sea mneccesario realizar esta mediciéon
actualmente; es imperative. No puede hacerse a las organizaciones mas
competitivas, a través de la reduccién de personal. Es necesario promover la
calidad, productividad y servicio en todas y cada una de las unidades en la
organizacion, es por ello que las mediciones cuantitativas son necesarias ya gue
estas son las que dicen realmente cémo se estan haciendo las cosas.

Hoy en dia ya se posee una metodologia para medir y evaluar las proyecciones. La
medicion es el Gnico camino para una gerencia activa que impulse el desempenio
del personal dentro del complejo y competitivo mercado actual.

Luego en 1994, Fitz- enz escribe un nuevo articulo titulado “HR’s New Score
Card”, cuyo eje principal radica en la afirmaciéon de que en cualquier compania,
cualquier cargo o rol debe generar valor, ya que actualmente no hay lugar para
ser un centro de gastos. Este articulo vincula la importancia del cliente para
elaborar un sistema cuantitativo de medicion del desempeno y producir un mayor
valor agregado.

Es por ello, que las funciones de Recursos Humanos deben estar conscientes e
que las demas areas de la organizacion no pueden funcionar sin ellos. Dentro de
cualquier linea de objetivos se encuentran aspectos humanos, hnancieros y de
informacion, es decir, que sin el soporte de las personas; de la tecnologia apoyada
en los servicios de informaciéon y de la contabilidad que apoya el aspecta
financiero, las gerencias son impotentes. Se quiera o no, sin €l departamento de
personal no hay ni producciéon, ni ventas y menos ain ganancias. Sin embargo y
a pesar de esto, los departamentos de personal no habian sido vistos como
operaciones que agregaran valor,

Esta situacion no podia prolongarse por mucho tiempo, toda funcion debe agregai
valor. Para mostrar el valor de la funcion de Recursos Humanos, se necesitan tres
iniciativas basicas.

1. Reposicionar la funciéon a través de una nueva vision del departamento de
Recursos Humanos para anadir valor.

2. Establecer una relacion mas efectiva entre el departamento de Recursos
Humanos y los clientes internos de la organizacion.

3. Desarrollar nuevos tipos de programas para evaluar las operaciones, tales
como los sistemas cuantitativos de medicion del desempeno.

Con estas iniciativas se percibe la importancia de una efectiva relacion con los

clientes internos para poder elaborar un sistema de medicion que sea confiable,
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es por ello que la satisfaccion de estos clientes habla mucho de la efectividad de la
relaciéon funcién de Recursos Humanos- cliente interno.

Segun el autor, actualmente no hay lugar para los departamentos centros de
gastos, y el departamento de Recursos Humanos era visto como uno de ellos.

La razéon que justifica la tradicional subestimaciéon del departamento de Recursos
Humanos puede estar en el tipo de informacién que este departamento utilizaba
para describir su trabajo. El departamento desarrollé una forma de reportar que
mostraba a los altos gerentes que la funcién de Recursos Humanos simplemente
no anadia valor.

El departamento de Recursos Humanos reportaba actividades y procesos, no
resultados de valor agregado. Las actividades generan gastos, los resultados
generan valor. Hoy en dia el departamento o funcion de Recursos Humanos debe
demostrar que afade valor probando y midiendo los resultados de sus procesos
que-son los que precisamente senalan el valor agregado. Estos resultados pueden
estar orientados hacia los clientes internos de la organizacién ya que como se
senalé anteriormente una de las iniciativas para que la funcion de Recursos
Humanos agregue valor es obteniendo una relacion mas efectiva con sus clientes
internos., Con estos elementos se supone que es posible crear un sistema de
medicion del desempeno.

En efecto, la intencion es que se llegue al momento en que se pregunte a los
empleados del departamento de Recursos Humanos sobre los propasitos de este
departamento y éstos contesten en funcion al aporte que proporcionan a los
objetivos de la organizacion, dejando de lado la antigna vision gue los orientaba a
contestar en funciéon de los procesos que realizaban.

Como se explico, la medicion de las tres iniciativas mencionadas anteriormente
dan como resultado un sistema de medicién del desempeno. Sin embargo, antes
de elaborar un sistema de medicion del desempeno, es necesario tener claros dos
elementos primordiales:

a) Tener entera certeza del proposito a conseguir.
b) Tener un entendimiento mutuo con los clientes internos.

Un sistema de medicion desarrollado sin tomar en cuenta estos dos elementos
esta destinado al fracaso.

En una organizacion todas las funciones deben tener el mismo proposito: anadis
valor a la organizacion. La diferencia entre las funciones esta en las actividades y
procesos que realizan pero no en los propésitos. El objetivo de las organizaciones
actuales para todos los empleados se encuentra centrado en una sola meta. En el
pasado la ineficiencia de las organizaciones era el resultado de la division
funcional del trabajo, lo que traia problemas de comunicacion entre los
empleados, la ineficiencia de los servicios prestados al cliente era evidente, e
diseno de los productos y servicios decayo, la calidad disminuyo porque nadie ers
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responsable directo del problema, es decir, los empleados al no tener una visién
global de lo que hacian fracasaban al realizar sus actividades. Si no se redisefian
las organizaciones como entidades unificadas no hay oportunidad de sobrevivir.

Lo que explica que el departamento de Recursos Humanos comience a trabajar en
las relaciones con sus clientes. Estas relaciones deben comenzar en primer lugar,
con una idea clara de quienes son los clientes, es por ello que se debe comenzar
con una clara idea del propédsito, puesto que es muy dificil enseitar a otro a
referirse y comunicarse sino se sabe con certeza quienes somos. Y en segundo
lugar, se debe determinar cuales son las necesidades de los clientes.

Hay que hacerles entender a los clientes que Recursos Humanos es un
companero para agregar valor en la empresa, por ello se le pregunta: ¢Qué es
importante para ellos?, para conocer sus necesidades, metas y suefios para poder
orientar los servicios a satisfacer esas nccesidades y preguntarles si estan
satisfechos con los servicios prestados por la funcién, con esto se pretende
conocer como se puede medir el servicio para establecer niveles de importancia y
satisfaccion de los clientes internos.

Luego de elaborado el sistema de medicion, la informacion emanada del mismo
puede ser utilizada en dos sentidos; el primero es para el monitoreo interno del
departamento de personal para identificar y resolver problemas. El segundo
camino es el de generar un reporte externo para la alta gerencia y demas partes
interesadas, es en este reporte en donde se pueden observar el costo, tiempo,
calidad y cantidad de las actividades de la funcion vistas a través del sistema de
medicion elaborado.

La idea esta siempre en demostrar el valor agregado de la funcion. Si por ejemplo
se observa que un proceso esta generando demasiados costos se pueden aplicar
las acciones correctivas para mejorarlo, lo que proporcionaria un valor que sin
duda deberia ser comunicado al resto de la organizacion.
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GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Actualmente, Venezuela esta viviendo una época de innumerables cambios a nive
tecnolégico, politico, social, y sobretodo a nivel econémico, los cuales crean en las
organizaciones la incipiente necesidad de adoptar nuevos enfoques que permitar
responder con rapidez y eficiencia a las nuevas condiciones del pais. Por estz
razon, para mejorar la competitividad Venezuela necesita introducir mejoras er
diversos ambitos de la actividad nacional, que van desde la infraestructura, e
sistema financiero, los equilibrios macroeconéomicos, etc. Sin embargo, los
recursos humanos son clemento clave en cualquier proceso de cambio v en e
aumento de la productividad y competitividad de las organizaciones.

En particular, Paez et al (1992) explican que la mayor o menor competitividad de
un pais esta determinada en gran medida, por €l nivel de formacién y educacion
de sus recursos humanos. En el plano de las empresas, la competitividad es el
resultado del aporte que los recursos humanos hacen sobre la gestion diarvia, por
ello la necesidad de una adecuada gerencia del recurso humano es crucial para
incrementar la competitividad de las empresas en un pais.

En los tultimos anos algunos investigadores han ahondado en el tema de la
gestion de recursos humanos, debido a su funcién primordial en la consecucion
del éxito de una empresa, lo cual explica que la relacion existente entre una
buena gerencia de recursos humanos y la competitividad es motivo de reflexion y
de surgimiento de nuevas tendencias que impulsen el mejoramiente de las
practicas y politicas de los recursos humanaes. Al respecto seran mencionadas
algunas de las investigaciones que han profundizado en el tema, por considerarlas
relevantes para efectos de los objetivos que conciernen a este estudio:

ESTUDIOS REALIZADOS POR EL IESA/HAY GROUP
Gestion de Recursos Humanos en Venezuela (1990)

Esta investigacion concibe a la gestion de recursos humanos como una gerencia
de tipo estratégico, ya que en los tiempos actuales solo una gerencia estratégica
permite el éxito de una empresa. Tomando en cuenta, que una vision estratégica
de la gestion de recursos humanos supone la existencia de una planificacion
coherente con los objetivos estratégicos de la organizacion y que tenga
perspectivas a mediano y largo plazo. Por ende, la planificacion determina cuales
deben ser las politicas, practicas y mecanismos para llevar a cabo los objetivos del
negocio. Sin embargo, dicho estudio permitié vislumbrar que la planificacion nc
es una de las actividades que se realiza en gran medida en las empresas
venezolanas. Su existencia parece ser mas frecuente en empresas de mayor
tamano, poseedoras de un departamento de recursos humanos ¢on un mayol
nivel de complejidad y formalmente instituido como tal.
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Por otra parte, los aspectos estratégicos de la gestion de recursos humanos se
traducen a mnivel operativo, en una seric de herramientas y procesos
administrativos y desarrollo de personal, cuyo funcionamiento permite a la
organizaciéon atraer, desarrollar, mantener y motivar los recursos humanos
idoneos para el logro de sus objetivos estratégicos. Reconociendo que una vision
estratégica de la gestion de recursos involucra a toda la organizacién y muy
especialmente a la alta gerencia, quienes son los responsables de establecer las
politicas aplicables al personal. Sin embargo, una administracion apropiada y
efectiva de los recursos humanos no depende unicamente de sus politicas y
practicas, sino también del desarrollo de una cultura donde el trabajador se
sienta apreciado, participe del grupo, bien remunerado, claro y satisfecho en su
trabajo y emocionalmente incorporado a su organizacion.

Puntos fuertes v débiles de Ia gestion de recursos humanos segiin la alta gerencia

Desde el punto de vista global, en este estudio se senialaron como puntos débiles,
las fallas en el desarrollo de recursos humanos, en la planificacion y en la
ausencia de sistemas adecuados de incentivos. Ademas, la poca autonomia y
poder de decision, la falta de vision a largo plazo, la poca integracién con el resto
de la empresa y la poca preparacion profesional y gerencial del personal del area.
También, se destacaron como puntos fuertes: la preocupacion por mantener una
remuneracion competitiva, €l reconocimiento de la importancia de la gestion de
recursos humanos, la alta capacidad y mistica del personal de la empresa, el cual
es percibido como colaborador, atento a las inquietudes y necesidades del
personal y capacitado para cumplir con los requerimientos administrativos vy
legales de las funciones operativas.

En este sentido, el reto consiste en desarrollar sistemas de planificacion de
recursos humanos ajustados a la organizacion e integrados a la planificacion
estratégica.

Recursos Humanos y Competitividad en Organizaciones Venezolanas {1994)

El estudio se enfocé hacia el tema de la competitividad. Cuyo punto focal es la
relacion existente entre los esfuerzos de las organizaciones para hacerse mas
competitivas y su gestion de recursos humanos.

Para algunos presidentes de companias venezolanas la competitividad, mas bien
definida en términos puntuales, concretos y medibles, gira alrededor de cuatro
factores fundamentales: busqueda de eficiencia, satisfacciéon del cliente, estar a la
altura de organizaciones internacionales y ser lider en el mercado. Para lograr
esto se requiere principalmente contar con la disponibilidad de una fuerza de
trabajo con un buen nivel educativo, bien capacitada, con valores y actitudes
adecuadas y con una disposiciéon para el aprendizaje y el mejoramiento continua
es, sin lugar a dudas, el factor de competitividad en el cual descansan todos los
demas. Pero las empresas, por lo general no encuentran en el mercado laboral a
la gente preparada que necesitan, lo que las ha obligado a convertirse en

participantes mas que en observadoras del proceso de formacion de su gente y a
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preocuparse por crear y mantener una cultura que estimule y fortalezca valores
apropiados hacia el trabajo.

Frente a esta postura, es evidente que es imposible ser competitivo sin una buens
gestion de recursos humanos, ya que la gente es uno de los elementos que mas
contribuyen a la efectividad organizacional.

Entre la gerencia venezolana, segin este estudio, sucle estar arraigada la idea de
que la gestion de recursos humanos se limita a una serie de funciones y sistemas,
asociados a una unidad de naturaleza mas operativa y reactiva que estratégica y
proactiva. Sin embargo, esta concepciéon no es la que prevalece en la mayoria de
las organizaciones que participaron en el estudio. Cuando se habla de la gestion
del personal en una organizacion, hay que referirse a varias dimensiones. En
primer lugar, una organizacion que busca Ia excelencia tiene que contar con gente
que esté al nivel de sus requerimientos. En segundo lugar, la importancia que sc
le da a estimular el desarrollo, la formacién y el crecimiento de personal. En tercer
lugar, la cultura organizacional compartida por todos sus miembros. En cuartc
lugar, el estilo gerencial puede ayudar a promover o debilitar conductas y
competencias que son importantes para el logro de los objetivos. Y finalmente, el
conjunto de politicas y practicas sobre la concepciéon, motivacion y desarrollo de
personal, para concretarse en una unidad de apoyo.

No obstante, no son muchos los que opinan que la gestién de recursos humanos
apoya la competitividad y es congruente con la estrategia general.

La gente como un gasto 0 una mversion

Desde el punto de vista financiero, el personal de una organizacién puede sex
entendido como un gasto, un factor de competitividad o una inversion en el corto,
mediano o largo plazo. Pero una de las grandes limitaciones que han tenido los
programas relacionados con la gente, es su dificultad para cuantificar sus
resultados, estimar el retorno de la inversion o medir sus impactos en el cortc

plazo.

A pesar de los muchos elementos asociados a la competitividad de una empresa,
el objetivo final, es su rentabilidad. Asi, la importancia de la gente en une
organizacion no solamente es entendida en términos cualitativos v explicada con
base a percepciones. Debe poder analizarse con indicadores cuantitativos guc
permitan analizar el impacto de sus programas en el rendimiento general. Por otrs
parte, los indicadores cuantitativos sobre el tipo y preparacion del personal en las
organizaciones, facilitan la reflexiéon y sugieren lineas de accion para lograr los
cambios deseados.

Entonces, el cuantificar la gestion de los recursos bumanos ha probadc ser ur
proceso importante pero sumamente dificil. Pero al mismo tiempo, contar con ur
sistema de informacién y un control de gestiébn apropiado es vital para le
credibilidad e incorporacién de la gerencia o la estrategia de la organizacion.

4



Satisfaccién del Cliente con respecto al Impacto del Adiestramiento
e e e e e — e

El rol de la unidad de recursos humanos

Una manera de ver la unidad de recursos humanos es como una gerencia con
funciones administrativas y de control, lo cual la define como operativa y reactiva.
Esta vision ha estado generalizada en la mayoria de los gerentes venezolanos, Sin
embargo, es importante mencionar que la vision menos frecuente sobre la unidad
de recursos humanos es aquella que la vislumbra como proactiva y mas
involucrada con la estrategia y el cambio. Las organizaciones con alta vision
esperan que la unidad les agregue valor motivando a la gente a satisfacer al
cliente y a ser mas productivo.

Hoy en dia, debido a las constantes presiones del entorno y a las necesidades de
cambio, las organizaciones esperan cada vez mas el valor agregado de la gerencia
de recursos humanos. Se espera que la unidad contribuya a la efectividad
organizacional aumentando la productividad, la calidad y la orientacién al cliente.

Lo que trae consigo la necesidad de un cambio de paradigma en la unidad de
recursos humanos, que pasara de ser reactiva a ser proactiva y de ser operativa a
estratégica. Sin embargo, en definitiva no se cree que haya un modelo tGnico de
recursos humanos asociado al éxito de una empresa. Mas que un modelo tunico,
parece haber varios que se mueven como un continuo hacia uno de tipo
estratégico.

En efecto, se podria sugerir como una de las principales acciones a realizar por
parte de la funciéon de recursos humanos, para convertirse en una unidad mas
estratégica, el aumentar su interés por comprobar la importancia del
adiestramiento organizacional; la funcién de recursos humanos, debe tener entre
sus principales tareas comprobar que el adiestramiento (como uno de los
principales productos de la funcién) realmente anade valor a la organizacion. Tal
como lo senala el Dr. Héctor Riguezes, en el discurso de apertura en la lera.
Jornada de Evaluacion del Impacto del Adiestramiento suscitada por INESTED en
1993, quien manifiesta su preocupacion, va que segiin sus datos solo el 29% de
las empresas en nuestro pais tiene programas de adiestramiento para su
personal, lo que dice mucho de la auténtica preocupacion del empresario
venezolano en la formacion de su personal. Ademas, el adiestramiento de hace
sobre la débil base que tienen los venezolanos en la educacion formal.

Sin embargo, hoy en dia existen empresas entre ellas INESTED que han hecho
grandes esfuerzos, en materia de adiestramiento y en el impacto que tiene éste en
las empresas. Al mismo tiempo ha realizado numerosas asesorais y consultorias
en el area. Siendo las areas de evaluacion y seguimiento en las que se han
detectado las mayores necesidades actuales, lo que explica que empresas de este
tipo centren su atencién precisamente aqui. (Zalzman, Irea. Jornadas dc
Evaluacion del Impacto del Adiestramiento}.

Ante el creciente costo en dinero y la necesidad de obtener el maximo de cads
bolivar dedicado al adiestramiento, las lineas gerenciales comienzan a reclamai

explicaciones y justificaciones de lo invertido en el adiestramiento. Ahora bien, es
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cierto que cada vez mas los lideres organizacionales ven en el desarrollo humano
dentro de la empresa, uno de los pilares que pueden marcar la diferencia
competitiva, también es ciertc que las exigencias de la alta gerencia por ver
resultados de tal desarrollo en término tangibles, medibles, observables, obligan a
nuestros jefes y gerente de adiestramiento a dar respuestas de una manera
diferente: Con resultados visibles y mensurables, ligados a los planes del negocio.
Esto presupone una actitud diferente orientada a demostrar la importancia y
pertinencia de los programas de adiestramiento, es por ello que Richard Chang
Associates. INC, durante esta lera. Jornada de Evaluacién del Impacto del
adiestramiento, propone las posibles mediciones para evaluar el impacto del
adiestramiento, las cuales abarcan un nivel operacional o de negocio central y un
nivel de medidas relacionadas con la gente, esta tltima de vital importancia para
el presente estudio, por lo cual sera explicada en la siguiente seccion:

MEDIDAS RELACIONADAS CON LA GENTE

HABITOS DE TRABAJO NUEVAS HABILIDADES

* Ausencias/Faltas e Conflictos evitados

e [allas en la comunicacion ¢ Problemas de determinacion
e Recesos/Descansos excesivos resueltos.

¢ Primeros auxilios « Habilidad de escuchar

e Retrasos ¢ Problemas resueltos

¢ Violacion de las reglas de seguridad. |e Velocidad de lectura

e Visitas frecuentes al servicio médico. | Uso de nuevas habilidades

AMBIENTE DE TRABAJO DESARROLLO PROGRESO
e Quejas de los clientes e Incrementos en la efectividad en el
¢ Qucjas de los empleados trabajo.
e Rotaciéon de personal e Numero de incrementos salariales
e Satisfaccion con el trabajo ¢ Numero de promociones
e Numero de cargos por discriminacion (¢ Numero de adiestramientos asistidos
¢ Numero de perjuicios e Valuacion del rendimiento
e FEvasion del sindicato ¢ Requesiciones de transferencia
SENTIMIENTOS/ACTITUDES INICIATIVA
e Cambios de actitud e Implantacion de nuevas ideas
o Lealtad de los empleados e Numeros de sugerencias
¢ Reacciones favorables presentadas/implantadas
e Moral e Culminacion exitosa de los proyectos
e Cambios percibidos en el
rendimiento
e Percepcion de las responsabilidades
del trabajo

FUENTE: RICHARD CHANG ASSOCIATES. INC. (1993: 8] leras. Jornadas de Evaluacion del
Impacto del Adiestramiento.
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LA GESTION DEL VALOR HUMANO. FITZ-ENZ (1992}

Fitz-enz, investigador destacado en el area de recursos humanos, senala que en la
actualidad las empresas estan en busca de productos y servicios que les ayuden a
adoptar un modelo informatizado que privara en el siglo XXI y una estrategia de
marketing que anada valor en vez de un enfoque de producto orientado a Ia
administraciéon que servird para contribuir a la nueva definicién de la eficacia
organizacional, que puede lograrse cuando los objetivos adoptados son alcanzados
por la organizacién.

Al mismo tiempo, Granell (1994) indica que son muchas las tendencias y retos
que demandan un nuevo sistema de trabajo, una manera mas creativa y flexible
de gerenciar a la gente a fin de lograr el trabajo en equipo, mayor innovacion,
mayor compromiso, un liderazgo mas compartido, el manejo de la diversidad y
sobre todo una gran disposicion de aprendizaje continuo y al cambio. Es por esta
razoén que Fitz-enz declara que el valor de operar estratégicamente consiste en
demostrar de qué modo se esta contribuyendo a los objetivos de la organizacion,
siendo la "Gestion del Valor Humano" un sistema centrado en el cliente, que por
su naturaleza muestra lo que se necesita para atender al mercado, a los
directores y a los empleados de la organizacion.

Para algunos la Gestion del Valor Humano es una filosofia operativa y para otros
una estrategia. La idea principal la expresa Fitz-enz (1992} con una breve frase:
"Crear valor mediante las personas y con ellas".

Es una metodologia liderizada por Fitz-enz, quien considera que el personal
constituye uno de los activos méas importantes de una organizacion. Los
profesionales de recursos humanos estan empezando a gestionar el personal de
sus organizaciones de tal manera que se cree valor para la organizacion y para el
empleado.

A principios de la década de 1980 estos profesionales reconocieron la imagen
negativa de la funcién, ademas, de la enorme incertidumbre de la economia
mundial altamente competitiva y cambiante. Por lo tanto, no suele ser frecuente
una opinién positiva de la funcion de recursos humanos entre muchos
profesionales ni entre muchos de sus clientes. Entonces, si el departamento de
recursos humanos quiere sobrevivir en el siglo XXI mnecesita formar una imagen
en la que recursos humanos se considere una funcién que agregue valor.

La manera de cambiar la vision de recursos humanos es cambiar primero la
opinion de su gente y posteriormente cambiar la imagen en la mente de los
clientes. La funcion primordial de recursos humanos es lograr que la gente pueda
alcanzar sus metas personales al mismo tiempo que ayuda a la institucion a
cumplir su misién, en un mercado en el que las mentes rigidas y las estructuras
burocraticas resultan contraproducentes.

Nunca en la historia, el departamento de recursos humanos ha tenido la

oportunidad de provocar un cambio organizativo. Ahora, estan aprendiendo a
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tratar los objetivos empresariales de sus organizaciones. Ante esto, la profesion de
recursos humanos ha carecido de la confianza para hacer cambios que podria
introducir, cambios que la mayoria de los directivos de linea habrian agradecido.

Es importante saber, que una organizacion no le paga a su gente simplemente,
por obtener resultados, sino méas bien, por obtener resultados adecuados. Pero,
¢como pueden obtener resultados adecuados sino tienen una estrategia bien
enfocada y actualizada?, las acciones no planificadas rara vez producen
resultados positivos. Por esta razon, crear estrategias es un elemento
indispensable para que la organizacion realice efectivamente sus metas.

Principios de la Gestion del Valor Humano

Los principios y métodos de la Gestion del Valor Humano cambian la posicion de
la funcion de recursos humanos dentro de la organizacion. Por eso, es importante
saber y conocer los principios, en los cuales se fundamenta el modelo, ya que son
el resultado de cuestionar, formular, aplicar, comprobar, descartar y adopta
varias ideas y enfoques. Entonces, los principios de esta metodologia son
dinamicos y no fijos, a saber:

1. Crear valor en todas las ocasiones, en todas partes y con todo €l mundo. Los
valores son de tres tipos: humanos, financieros y de produccién. Los valares
son subjetivos, pero normalmente son faciles de reconocer. Todas las funciones
de apoyo de la organizacion pueden estrategizarse, evaluarse y medirse con
relacion al costo, tiempo, cantidad, calidad y reacciones humanas.

2. Centrarse en el cliente: hay clientes internos y externos. Todo aquel que se vea
afectado por los procesos, productes y servicios de una funcion es un cliente.
No obstante, el cliente es quien define ¢l valor.

3. Comunicar su vision: sin una vision el propodsito de un empleado puede
dispersarse, siendo responsabilidad del gerente brindar y comunicar esta
vision.

4. Autorizar a los empleados: los empleados de recursos humanos necesitan estar
implicados en el desarrollo y aplicacion del sistema de gestion del valor.

5. Controlar los gastos gencrales: es importante considerar que cualquier tarea,
proceso o trabajo que no anade valor puede ser visto como un despilfarro.
Aunque tenga que descentralizar algunas funciones de recursos humanos, es
necesario que asigne cl trabajo a la divisién que esté mas cerca del cliente. Poi
ende, los departamentos de personal agregan valor en la medida qgue dan
informacién oportuna y no por crear grandes y complejos organigramas y
gestionar grandes presupuestos. La flexibilidad es la clave de la supervivenciz
en la década de 1990. Para alcanzar el éxito, el director de personal tiene Iz
responsabilidad de asegurar un servicio de calidad en el lugar oportuno y en €
momento oportuno.

6. Recompensar las situaciones que anaden valor: hoy en dia las practicas de
remuneracion estan experimentando su cambio mas significativo. Los mas
utilizados en este momento son la remuneracién por mejora de aptitudes y le
remuneraciéon por logros mensurables. El inico obstaculo es que todavia no sc

ha encontrado la manera mas efectiva de medir la actuacion. Sin embargo las
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organizaciones en los proximos anos idearan la forma que funcione,
reconociendo que existiran algunos criterios claves para disenar unos planes
de retribucién satisfactorios.

7. Perseverar.

El Sentido del Valor Agregado

Cuando se habla de agregar valor en las empresas, normalmente esta referido al
valor financiero o econdmico. La forma mas sencilla de calcularlo es:

Valor Agregado = Ventas - Bienes y Servicios adquiridos

El objetivo de las empresas es gastar los fondos de tal manera que generen el
mayor rendimiento sobre la inversiéon. El saldo de la cuenta de resultados es
donde se percibe con mayor claridad el valor agregado. Ademas, si se pueden
invertir los fondos en personas o equipos que ayuden a que el personal sea mas
productivo, entonces el valor se puede anadir gracias a una mayor eficacia y
eficiencia humanas. Por ende, el trabajo de la funcién de recursos humanos es
ayudar a la direccién a hacer inversiones cuidadosas de modo, que el valor se
anada mediante la actividad humana.

Trampas de Valor Agregado

Es importante senalar que el modelo de Gestion del Valor Humano no es ni
autocorrector, ni auto suficiente. De hecho, esta sujeto a tres posibles trampas
que pueden afectar cualquier sistema de gestion:

1. Trampa de la actividad: el principio japonés de "mejora gradual y continuada’
se centra en el proceso como el camino para los resultados. De hecho, durante
los ultimos 30 anos los trabajadores japoneses han dirigido su atencion en
lograr que los procesos mejoren cada vez mas. Sin embargo, es necesario
resaltar que a nadie le pagan por estar ocupado, sino por los resultados e
impactos que generen en el desempenio de su labor. Estos son los tinicos que
anaden valor.

2. Trampa del arreglo rapido: las organizaciones estan acostumbradas a buscai
soluciones instantaneas para problemas que en ocasiones son bastante
complejos y sensibles, prefiriendo el arreglo rapideo al dialogo y al diagnostico.
Por lo tanto, hay que tener presente que los problemas complejos requieren de
un analisis minucioso, de pruebas practicas, empiricas y de aprendizaje.

3. Trampa de la comunicacion monodireccional: la gestion de recursos humanos
mas que una forma de direccion es una estrategia y una forma de vida. Por Ic
que necesita que la gente acepte y comprenda que deben aplicarlo diariamente
y que deben convertirlo en un modo de operar.

Finalmente, la Gestion del Valor Humano es un modelo impulsado por la accion.
Lo que significa tener confianza en si mismo, compartir la vision con los
empleados, posicionarse para tener el mayor impacto posible, analizar su
mercado, evaluar las capacidades con las que se cuenta, seleccionar los puntos
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claves para tener éxito y luego evaluar objetivamente su actuacién para pode:
mejorarla continuamente. Tomando en cuenta, que una estrategia es coherents

desde el momento en que todos sus elementos estan centrados en las tacticas que
se utilizaran.

Un Plan Estratégico para la Gestioén eficaz del Valor Humano

El proceso estratégico marca el tono y el alcance para el desarrollo de sistemas
operativos, procedimientos administrativos y las expectativas de comportamiento
Una buena estrategia es la herramienta mas eficaz disponible, puesto que intents
mantener una organizacion alineada con su entorno realzando sus puntos fuertes
internos y las oportunidades que le ofrece el mismo, y simultineamente
minimizando o neutralizando sus puntos débiles inherentes y amenazas externas.
describiendo entonces un sistema de gestiéon orientado al futuro.

Por lo tanto, para ser eficaces hoy, ¢l departamento de recursos humanos tiene
que ser capaz de prever el futuro y alertar a la organizacion de los procesos
proximos y de las oportunidades; operando a partir de una estructura menta
estratégica, a través de la cual traducen sus pensamientos, planes y perspectivas
en acciones,

Un modelo de gestion estratégica

Un modelo es una forma de convertir las palabras en una imagen visible. Este
modelo brinda una imagen de las relaciones basicas entre las grandes fuerzas
dentro del mundo estratégico de las organizaciones. El mismo consta de sietc
componentes, que describen los principales elementos:

1. Vision y posiciéon: es importante determinar lo que quiere ser como profesional
de recursos humanos y cémo quicre que le vean sus clientes dentro de le
organizacion.

2. Mercado y clientes: debe identificarse como esta segmentado el mercado. Hay
que fijarse en las necesidades comunes y singulares de sus muchos clientes,
considerando las expectativas que el mercado tiene de su funcion.

3. Capacidades y programas: en primer lugar, se debe enumerar las fuerzas
humanas, econdémicas, tecnologicas y organizativas dentro del departamentc
de recursos humanos, asi como aquellas fuerzas dentro de la organizacion guc
pueden impactar su capacidad de funcionamiento. En segundo lugar, se debe
revisar el ciclo de vida de sus grandes programas, productos y servicios en
términos de su utilidad o valor para el mercado actual. Esta doble revision
medira su capacidad de atender al mercado.

4. Opciones y puntos claves para el éxito: es una comprobacion de la realidad y
una revision de las alternativas. Los puntos claves de éxito le diran lo que
necesita hacer y las opciones sugieren como hacerlo.

5. Objetivos y medidas de actuacion: tiene que ver con los tipos de valores
(humanos, econémicos o de produccion) con los que intentara contribuir a la
organizacion. Ademas, aplicar las medidas de costo, tiempo, cantidad, calidad
y reacciones humanas para demostrar de qué modo se ha agregado valor.
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6. Ambiente interno de la organizacion: esta determinado por el terreno inmediatc
dentro del cual opera la funcién de recursos humanos.

7. Ambiente externo: consiste en examinar las fuerzas sociales, econdémicas,
politicas, éticas y tecnolégicas que operan en el mercado en que Iz
organizacion esta intentando penetrar.

Este modelo le permite a la organizaciéon aprender a utilizar datos cuantitativos
para establecer objetivos, evaluar actuaciones y operar mas eficazmente.

Creacioén de nuevas miras para Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos ha sentido la necesidad de reformular su
vision, para centrarse con mayor énfasis en la meta y no en los medios. Teniendc
en cuenta que la vision es una expresion del valor personal y de un sistema de
creencias que se relaciona con la practica de la gestion de recursos humanos y
que da oportunidades a los empleados de enfocar sus acciones hacia el fin &
lograr.

Dentro de esta busqueda la funcién de recursos humanos entendié desde un
punto de vista estratégico que su mercado esta conformado por la organizacion en
la que existe y para la que existe. Este mercado incluye empleados, direccion y
accionistas. De esta forma, como la organizacién esta cambiando en respuesta a
sus nuevos mercados, recursos humanos debe cambiar para mantenerse en
contacto con su mercado, ya que la alta gerencia ha tenido la idea que la funcién
es un centro de gastos y se requiere entonces desarrollar un nuevo paradigma guc
esté centrado en agregar valor.

En efecto, el autor sugiere que la finalidad de la funcion de recursos humanos es
ayudar a los directores a mejorar la productividad, calidad, eficacia y calidad dc
vida laboral de sus unidades, por lo que, es indispensable que la funcién de
recursos humanos se ocupe del valor. No puede seguir permitiende dirign
programas sin un beneficio real, no puede respaldar productos cuya utilidad ests
disminuyendo y no puede pasar por alto la necesidad de nuevos servicios quc
satisfagan el mercado actual, Por lo cual, el equipo de recursos humanos debe
conseguir el respaldo de sus clientes demostrando que es la fuente de servicio de
recursos humanos mas eficaz en proporcion a los costos que hay en el mercado.

Por otra parte, el posicionamiento del departamento de recursos humanos esté
relacionado con el estudio del mercado y los productos de manera independiente y
al mismo tiempo trata de establecer una cohesion entre ellos. El resultado de las
acciones es la posicidon que se ocupa en la mente de los clientes potenciales ¢

reales.

Por consiguiente, la percepcion actual de su departamento esta basada en
acciones pasadas. Lo que explica que la percepcion tenga un papel importante en
el nuevo posicionamiento de la funciéon de recursos humanos dentro de une
organizacion. Fitz-enz indica que la mayoria de las percepciones sobre el
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departamento de recursos humanos estdn basadas en las experiencias
resultantes del contacto personal con los empleados de la funcion.

Esto denota, que un fuerte posicionamiento ayuda a establecer relaciones cor
aliados firmes. Reconociendo que gran parte de lo que hace que una organizacior
funcione es resultado de la relacién interpersonal mas que de las normas )
regulaciones. Entonces, una funciéon de personal en particular necesita aliados
fuertes, ya que su poder es meramente consultivo.

Los mensajes de posicion y las propias posiciones son mejores cuando se basar
en intangibles, lo que indica, que lo mas importante es centrarse en el mercadc
mas que en los productos, para luego disenar programas que satisfagan las
necesidades de los clientes.

Por otra parte, Fitz-enz establece que el departamento de recursos humanos en su
enfoque interno intenta ser eficiente y productivo al mismo tiempo que disena }
entrega productos y servicios de calidad. Es por ello que el director estratégico de
recursos humanos debe fijarse en los objetivos especificos de cada cliente y tratas
de responder del modo mas innovador, oportunc y eficaz con relacién al costo. De
becho, la medicién del valor describe la valia cuantitativa y cualitativa de los
productos y servicios que ofrece el departamento de recursos humanos er
términos de lo que aportaron a las metas del cliente.

Elementos esenciales de la Medicion
Segun describe Fitz-enz (1992), los elementos esenciales de la medicion:

1. Procesos: los procesos empiezan y la actuaciéon nace con y de las acciones de
una persona. Surgen cuando ésta interactia con otras personas o cosas
emitiendo ciertos comportamientos. Un proceso es algo que se puede ver, )
puede ser medido con base a cinco indices de costo, tiempo, calidad, cantidad
y reacciones humanas. Las reacciones humanas se caracterizan por sel
cualquier tipo de respuesta fisica, emocional o psicolégica al proceso, la cua
incluye actividades de supervision, moral de los empleados o satisfaccion dc
los clientes.

2. Resultados: el personal de una empresa desempena determinados procesos
para alcanzar un objetivo, que comunmente es denominado resultado. Cade
uno de estos resultados puede describirse en términos a estos 5 indices
cCuanto tiempo se necesité para alcanzar cl resultado y cuanto costor
cCuanto se ha conseguido? ¢Cual fue el margen de error? ¢Hasta qué puntc
estan satisfechas las partes afectadas?. Es por ello que uno de los principales
problemas que los departamentos de personal vienen arrastrando es
consecuencia de su enfoque en el proceso mas que en el resultado. A nivel de
proceso, se toma en cuenta la eficiencia, la productividad o la calidad de
proceso de entrevista, por ejemplo. En el nivel de produccién deberiar
considerarse los resultados gSe manticne el costo de contratacién en ur
mercado dificil? ¢Aumenta o disminuye el tiempo necesario para cubrir los

puestos vacantes? ¢Mejora o empeora la calidad de los contratados? ¢Cual es
A5
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el ratio de solicitudes atendidas a puestos cubiertos? ¢Estan satisfechos los
directores contratantes con el servicio que estan recibiendo?. Es entonces,
este tipo de informacién la que interesa a la alta direccion, ya que refleja si
estan mejorando ¢ no los resultados del departamento de personal.
3. Impacto: el cual ha de demostrar qué valor se ha obtenido del resultado.
| Evaluando por una parte si se han hecho grandes contribuciones a las metas
de su organizacién y por otra, si han dejado demostrar sus logros. Es decir, es
importante determinar ¢Qué diferencia ha marcado el resultado en Ia
rentabilidad de la organizacién o en los objetivos de un cliente?. Si asesora
acertadamente a un supervisor o a un empleado abrumado por los problemas,
podra ayudar a la persona a actuar a un nivel superior de productividad. Lo
cual se traduce en una mejor actuacion de la funcién de recursos humanos.
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MARCO REFERENCIAL
PEQUIVEN

Con relacion a la historia de PEQUIVEN, el Manual de Inducciéon al trabajador de
1996, presenta un resumen de su historia, su visién, su mision, entre otros
datos importantes, los cuales nos sitven de referencia para ubicarnos en el
contexto que caracteriza esta empresa petroquimica.

Para la década de los afos 50 cuantiosas reservas de recursos naturales, asi
como la ventajosa ubicacion geografica de Venezuela, constituian las bases para
desarrollar la industria petroquimica, la cual ya habia alcanzado gran auge en
algunos de los paises mas avanzados del nuevo mundo,

En 1953, con el propésito de contribuir al desarrollo econémico del pais, mediante
la utilizacion del gas natural v de algunos derivados del petroleo, el Ministerio de
Energia y Minas creé la Direccién de Petroquimica Nacional.

Al tiempo que se instalaba una pequena planta mezcladora de fertilizantes en
Moron, Estado Carabobo, que mas adelante se convertiria en la sede del Complejo
Petroquimico que lleva su nombre.

Origen del Instituto Venezolano de Petroquimica

Tres anos mas tarde, el Ejecutivo Nacional, en 1956, transforma la Direccion de
Petroquimica Nacional en el Instituto Venezolano de Petroquimica (I.V.P),
organismo autéonomo adscrito al Ministerio de Minas e Hidrocarburos que da
inicio al desarrollo de toda actividad petroquimica nacional comenzando por los
Complejos de Moron y el Tablazo, en los estados de Carabobo y Zulia,
respectivamente, orientados a la produccion de fertilizantes y otros productos
industriales.

A fin de darle un valor adicional a las cuantiosas reservas de gas natural del Lago
de Maracaibo, surgié la idea de desarrollar, en el ano 1969, un Complejo
Petroquimico en esa zona del pais: El Complejo Industrial del Zulia.

En el anno 1976, se observé que la Petroquimica presentaba serias dificultades, se
encontraba en uno de los momentos mas bajos de su trayectoria econémica. En
donde, la reaccion del gobierno ante tal situaciéon fue la de una reforma integral.
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En Diciembre de 1977 y mediante decreto presidencial, se crea la nueva Empresa
PETROQUIMICA DE VENEZUELA, S.A. (PEQUIVEN), adscrita al Ministerio de
Minas e Hidrocarburos, y en 1978 PEQUIVDN se constituye en otra de las filiales
de PDVSA, tal como funciona hoy en dia.

PEQUIVEN, Petroquimica de Venezuela, Filial de PDVSA, tiene la responsabilidad
de ejecutar las politicas que traza el estado venezolano para el desarrollo de Iz
industria petroquimica nacional. Esta empresa ha promovido la incorporacion de
capitales privados nacionalés y de inversiones extranjeras en la constitucion de
Empresas Mixtas, como insttumentos de industrializacién, con la finalidad de
desarrollar la producciéon petroquimica intermedia y final.

PEQUIVEN, es productora y comercializadora de productos petroquimicos para
los mercados nacional ¢ internacional. Su propésito es desarrollar una industria
petroquimica lider regional y global sobre la base de las ventajas comparativas
con que cuenta Venezuela entre otras la disponibilidad de grandes volimenes de
gas asociado a la produccién petrolera, satisfaciendo las necesidades de sus
clientes y logrando el mayor rendimiento posible para su accionista, todo en
armonia con el ambiente y las comunidades en las cuales desarrolla sus
actividades.

Nueva Organizacion de PEQUIVEN

Ante los retos significativos que impone tanto la expansiéon como el aumento de la
productividad de las plantas actuales, se requiere de una organizacion mas
dindmica, de agil respuesta al cambio, que le permita a la corporacién una
posicion de excelencia y competitividad en el ambito internacional.

Es por ello que el nuevo esquema Organizacional de PEQUIVEN, esta basado en el
concepto de Unidades de Negocios (U.N.), las cuales estan definidas conforme a
grupos o familias de productos afines, segin sus caracteristicas y el tipo de
clientes/ mercado al cual se dirigen los productos en cuestion. De esta manera, se
integran bajo un unico responsable todas las fases relativas a un negocio en
particular, incluyendo las relaciones con las Empresas Mixtas. Asi se contemplan
tres Unidades de Negocio en las areas de Olefinas y Plasticos, Fertilizantes vy
Productos Industriales ubicadas cada una de ellas en zonas geograficas (Zulia,
Carabobo y Anzoategui) acordes con los mejores intereses de la Empresa.

Ademas, PEQUIVEN tiene su oficina principal en Caracas, en la cual funcionan
las Gerencias Corporativas que actiian como ente consolidador ante PDVSA y
entes externos (organismos oficiales).

En la nueva manera de gerenciar que implican las Unidades de Negocio, es muy
importante la actitud, confianza y cooperacion de todos los trabajadores en el
logro del éxito en los negocios. En la sede Corporativa de la Oficina Principal
PEQUIVEN, esta ubicada la Junta Directiva y las organizaciones que son
requeridas para agregar valor a la gestion de las U.N. y a la Corporacién. Las

organizaciones funcionales han cambiado progresivamente su papel vy
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responsabilidades para alcanzar la meta como unidades asesoras y estratégicas,
donde esté claro el valor agregado que aportan al negocio en PEQUIVEN.

Mision

Petroquimica de Venezuela S.A., esta orientada a desarrollar y operar de manera
rentable y eficiente la industria petroquimica del Estado venezolano, de acuerdo a
las necesidades del pais a largo plazo; promocionar iniciativas en el area de
petroquimica y quimica afin; participar en el desarrollo de oportunidades de
inversion, prefiriendo el concurso de inversionistas que sean ademas socios
industriales y realizar inversiones propias, cuando ello se considere necesario, en
proyectos de naturaleza estratégica.

Vision

En el futuro, PEQUIVEN sera una filial de Petrdleos de Venezucla de perfil
internacional que, a través de sus propias operaciones y como socio industrial de
un conjunto de Empresas Mixtas, manejara alrededor de 20 millones de toneladas
métricas de productos al ano, manteniendo vigente su competitividad.

Ademas, esta empresa, desarrollara un alto nivel de tecnologia propia y un
profundo conocimiento del negocio y de los mercados, tanto nacionales como
internacionales. La motivacién, desarrollo y participacién activa de su personal
continuara siendo de primera importancia para la Empresa, asi como la
proteccion y seguridad de sus trabajadores, instalaciones y medio ambiente
seguira formando parte integral de la cultura organizacional.

Se mantendra una solida imagen interna basada en el respeto v en la credibilidad
generada por los resultados alcanzados, lo cual permitira una adecuada
proyeccion y prestigio en el exterior.

Objetivos

¢ Produccién diversificada, creciente, de alta calidad y buen precio.

s Habilitacion total de la planta industrial y desarrollo de la infraecstructura v de
los servicios correspondientes.

* Desarrollo y mantenimiento de altos indices de productividad y tecnologia.

e Resguardo del ambiente en las areas de operacion.

o Creciente autosuficiencia en materias primas, productos intermedios e
INsSumos,

¢ Conocimiento y abastecimiento creciente del mercado nacional de productos
quimicos y petrogquimicos.

* Aprovechamiento de nuevas oportunidades de inversion y comercializacion en
el pais y en el exterior.

¢ Desarrollo de recursos humanos debidamente preparados y adecuado
reconocimiento de la contribucion del personal al éxito de la empresa.

o Adecuacion de politicas, sistemas, normas y procedimientos a las necesidades
de la organizacion.
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¢ [magen publica proyectada nacionalmente para asegurar adecuadas relaciones
con los sectores del gobierno, las asociaciones industriales, agricolas y
petroquimicas.

e Planificaciéon corporativa sistematica y participativa que oriente el
funcionamiento y desarrollo de la organizacién y prepare el analisis de
proyectos.

Estructura Organizativa

La nueva organizacion de PEQUIVEN se caracteriza por una estructura basada en
Unidades de Negocios (U.N.) las cuales son auténomas, descentralizadas y
encargadas de la gestion comercial de un conjunto de productos afin. Cada
Unidad de Negocios tiene la responsabilidad por su propio desempeno, por sus
resultados y por su contribucién al logro global de la empresa; tiene su propia
Gerencia y maneja su negocio automaticamente, subordinada a los intereses
corporativos.

Este esquema tiene la ventaja de facilitar a cada trabajador del negocio entender
su propio trabajo y el proceso del negocio global, por lo tanto, permite flexibilidad
y mejora continua, necesaria en un sector tan complejo v dinamico como es el
petroquimico. Pero la gran fortaleza del esquema auténomo y descentralizado
radica en el desarrollo de los trabajadores debido a que se prepara y adiestra en el
trabajo para responsabilidades cada vez mayores.

La estructura organizacional de las Unidades de Negocios esta constituida por
tres areas de actividad cuyos procesos estan integrados y dirigidos hacia la
comercializacion de los productos. A cada Director-Gerente le reporta el Gerente
de Negocio, el Gerente de Manufactura y el Gerente de Administracion.

Las organizaciones de apoyo cuentan con suficiente autonomia en recursos y
autoridad para prestar los servicios y asesoria requerida en la Unidad Estratégica
de Negocio. Los procesos de apoyo y servicios estan integrados al negocio y
contribuyen a su éxito. El esquema funcional sede paso a una estructura
orientada al cliente que recibe sus servicios. Con este esquema organizacional la
mejora continua de los procesos se facilita, pues la relacion de los trabajadores
con su desempeno y resultado en el negocio puede medirse.
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GERENCIA CORPORATIVA DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos no existitia si no hubiera
organizaciones y personas que actiien en ellas. Naciéo con la expansion de las
organizaciones y con la dificultad que implicaba la realizaciéon de las tareas
organizacionales. Esta administracion se refiere a la preparacién adecuada, a la
aplicacion, al sostenimiento y al desarrollo de las personas en las organizaciones.
Es necesario comprender las fases sobre las cuales la administracion trabaja
(organizaciones y personas) para lograr entender sus técnicas con exactitud
durante mucho tiempo, a su vez esta administracién se concibe como una
actividad mediadora entre las personas y las organizaciones.

Mision

Proveer y asegurar el funcionamiento de un sistema integrado de recursos
humanos con el fin de promover y orientar la transformacién y consolidacion de
PEQUIVEN como empresa comercial, rentable y competitiva, atendiendo al
bienestar y desarrollo profesional de sus trabajadores.

Vision

El valor es una posicién en la mente del cliente, es decir, un posicionamiento del
mercado, el cual se logra satisfaciendo los requerimientos del cliente que no es
mas que la expresion de las necesidades naturales y convencionales que deberan
ser gratificadas por los bienes y servicios que ofrecen los proveedores. Es el agente
de transformacion y de éxito de la Empresa, conoce y actiia consistentemente en
funcion de su negocio. Asegura la mejora continua y la autogestion en los
procesos de Recursos Humanos como medios para fortalecer la competencia, la
motivacion y los valores del personal.

Objetivos

1. General:
La Gerencia de Recursos Humanos se encarga de la elaboracion de los planes y
programas que permiten la formacién y capacitacion del personal que requiere
la empresa, a fin de propiciar una alta productividad, dentro de un ambiente
de armonia y buenas relaciones entre la empresa y sus trabajadores.

2. Especificos:

® Desarrollar la Planificacion Estratégica de los Recursos Humanos segian los
objetivos Corporativos.

e Reforzar los Programas de Captacion y Desarrollo Personal.

¢ Mejorar la Productividad y Creatividad.

Planificar y desarrollar acciones efectivas con el ambiente externo.
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Estructura Organizativa

La Gerencia Corporativa de Recursos Humanos es un equipo de profesionales
dedicados a la identificacion, mediciéon y aplicacién de mecanismos que propician
el bienestar de los trabajadores dentro de la organizacion; esta integrada por la
Gerencia de Planificaciéon y Sistema de Informacién de RR.HH., la Gerencia de
Relaciones Laborales, la Gerencia de Desarrollo, Adiestramiento y Captacién, la
Gerencia de Desarrollo Urbano y la Gerencia de Compensacion, Normas y Planes,
las cuales cumplen con la funcion catalizadora de procesos en la
conceptualizacion y disefio de las normas, planes, beneficios y politicas salariales
que cubren al personal de la empresa y cuya finalidad principal es proporcionar al
trabajador un ambiente de reconocimiento y estimulo que le permita elevar la
calidad de su esfuerzo y agregar valor a su empresa.

A continuacion se describira la mision de cada una de las gerencias que
conforman la estructura de Recursos Humanos:

Gerencia de Planificacion

Mision

Asesorar a la Junta Directiva y Gerencias de PEQUIVEN en la planificacion
estratégica de los recursos humanos y en el disefio de su organizacion, mediante
la formulacion de lineamientos, estrategias y planes, de acuerdo con los objetivos
corporativos de la empresa a corto, mediano y largo plazo.

Gerencia Relaciones Lahorales

Mision

Asesorar y apoyar a los niveles supervisorios de la empresa para garantizar la
acertada aplicacion de la politica laboral de la industria, y estudiar, evaluar la
Convencion Colectiva de trabajo con el objeto de contribuir a su equidad y
competitividad.

Gerencia de Compensacion, Normas y Planes

Mision:(Compensacion)
Asesorar a las organizaciones de PEQUIVEN en materia de remuneracion justa y
equitativa del personal, a fin de contribuir a la captaciéon y retencion del mismo.

Misién (Normas)

Asesorar a las organizaciones de PEQUIVEN, a fin de que la administracion de los
recursos humanos de la empresa se haga de conformidad a un conjunto de
normas y procedimientos que responden a lineamientos de la Casa Matriz y a
necesidades propias de la empresa.

Mision (Planes)
Propiciar y mantener condiciones de proteccion, bienestar y seguridad social y

econdmica para los trabajadores, mediante la implantacion de Planes, facilidades
TS
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y beneficios que contribuyan a la captacion, retencion e identificacion de persona
con la empresa, asi como al mejoramiento de calidad de vida del trabajador.
Gerencia de Captacion, Adiestramiento y Desarrollo

Mision: (Captacidén)
Asegurar a corto y largo plazo el optimo ingreso de personal talentoso er
PEQUIVEN, a través del involucramiento efectivo del personal de la Gerencia en

los procesos, incluyendo programas de becas y pasantias y otros instrumentos de
captacion.

PEQUIVEN presta especial importancia a la calidad de su personal, lo cual tienc
su inicio en la Captacion de 6ptimos prospectos. "Captacién"” incluye las areas de
identificacion de necesidades de personal, busqueda, seleccion, captacion, ingresc
e induccion de empleados. La empresa debe realizar los procesos de Captacior
con tal eficacia y sentido de oportunidad que no se le escape ningin prospectc
estratégico, y que se evite el ingreso de solicitantes no aptos.

Mision: (Adiestramiento)

Programar y realizar acciones de adiestramiento de diversa naturaleza para e.
personal de la empresa, con el fin de contribuir al desempefo eficiente de los
trabajadores en sus puestos de trabajo, y a su desarrollo en la empresa parz
ocupacion de otras posiciones futuras.

Mision: (Desarrollo)

¢ FEvaluar el desempeinno del recurso humano y visualizar su potencial de
crecimiento, a fin de contar oportunamente con el personal idéneo necesario,
para el cumplimiento de los objetivos corporativos.

¢ Proporcionar los estimulos y la informacion necesaria para que el recursc
humano pueda alcanzar el maximo crecimiento individual y desarrollc
profesional.

® Integrar las necesidades de la organizacion y las aspiraciones de los
trabajadores, contribuyendo asi, al mantenimiento de un optimo clime
organizacional.

e Suministrar los mecanismos de desarrollo de personal para responder a las
necesidades presentes y futuras de la Empresa en materia de recursos
humanos,
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El objetivo de este capitulo es describir de manera exhaustiva, cada una de las
etapas realizadas durante la investigacion, para ofrecer una vision clara y
detallada de todas las decisiones y actividades metodologicas que fueron
adoptadas en el transcurso del proceso.

En cada una de las secciones siguientes se exponen los aspectos formales
metodologicos en los que se enmarca el estudio, asi como también el desarrollo
progresivo de los pasos que permitieron el cumplimiento de los objetivos
planteados.

TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion se encuentra enmarcada dentro de los denominados “Estudios
Descriptivos”, de acuerdo con la clasificacion realizada por Hernandez et al
(1996), porque en este tipo de estudios se seleccionan una serie de situaciones y
se miden por separado diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fenémeno investigado. En este caso, el propdsito de la investigacion consistio en
determinar los niveles de satisfaccion de los clientes internos con respecto al
impacto que produce el adiestramiento en ellos.

- En los estudios descriptivos se trata de manera independiente los conceptos o
- variables, para luego sefnalar céomo se manifiesta el fenémeno explorado. En
efecto, este estudio analiza de forma independiente las percepciones y
expectativas de los clientes internos, para obtener la satisfaccion de los mismos
con respecto al impacto del adiestramiento.

TIPO DE DISENO

Atendiendo a los objetivos planteados, la investigacion se orienta a un diseno de
Campo, especificamente de tipo “no experimental”, con base en la clasificacion
presentada por Balestrini (1997), pues estos disenos permiten establecer una
interaccion entre los objetivos y la realidad, recolectando los datos directamente
de su ambiente natural, profundizando en la comprension de los hallazgos
encontrados una vez aplicados los instrumentos disenados para tal fin. En
particular, fue necesario conocer directamente cuales son los requerimientos de
los clientes internos, en términos de percepciéon y expectativas, para dar como
resultado el grupo de indicadores.

Adicionalmente a ello, como senala Hernandez et al (1996), por su dimension
temporal o naumero de momentos en el tiempo en el cual se recolectan los datos,
se puede clasificar como un estudio de tipo “transeccional”, el cual se centra en
recopilar los datos en un tiempo tunico, su propésito es describir variables y
analizar su incidencia en un momento dado. Por lo tanto, las variables en
cuestion fueron medidas de acuerdo a los requerimientos de tiempo que el
proceso mismo de la investigacion imponia.
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POBLACION O UNIVERSO DE ESTUDIO

Tal como sefiala Balestrini (1997: 122), desde el punto de vista estadistico “una
poblacién o wuniverso puede estar referido a cualquier conjunto de

elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus caracteristicas,

o una de ellas, y para el cual seran validas las conclusiones obtenidas en
la investigacion”.

Con base en lo anteriormente expuesto, el universo o poblacién del presente caso
estuvo conformada por todos aquellos trabajadores de PEQUIVEN, Oficina

Principal que hubiesen recibido en alguna oportunidad adiestramiento por parte
de la organizacion.

Para el momento en el cual se realizé el estudio, la poblacion estuvo constituida
por trescientos ocho (308) trabajadores de PEQUIVEN, Oficina Principal que
habian recibido adiestramiento durante el afio 1997, en el periodo comprendido
entre €l 01 de Julio y el 31 de Diciembre de ese afio; ya que segiin lo senala la
literatura consultada, es imprescindible para medir el impacto del adiestramiento
que hayan transcurrido de tres (3) a seis (6) meses luego de haber recibido el
mismo (Kirkpatrick, 1996). Estos trabajadores fueron entendidos como clientes

internos de la organizacion, y especificamente de la Gerencia de Recursos
Humanos.

MUESTRA

Se aplicaron disefios muestrales para extraer una porciéon reducida de la
poblacion o universo con el fin de investigar a raiz de sus caracteristicas
particulares, las propiedades de la poblacién.

Para la determinacion del tamano de la muestra se tomé en cuenta los siguientes

elementos:

1) Nivel de Confianza, el cual representa la porcion del area de la curva de
distribucion estadistica normal de la poblacién que se piensa abarcar. (Sierra
Bravo, 1991). Para efectos de este estudio se utilizé un 95% de confianza (que
corresponde a 1.96 desviaciones tipicas), lo que senala que existe una
probabilidad del 95% de que cualquier resultado obtenido en la muestra sea
valido para toda la poblacion.

2) Error de estimacién, se refiere al porcentaje de incertidumbre o riesgo que se
corre de que la muestra que se ha escogido no sea lo suficientemente
representativa, En este caso particular se utilizd un 8% de error de
estimacion, debido a que la empresa designdé un periodo especifico, para cl
trabajo de campo, lo que impedia tomar una muestra de mayor tamano.

8) Para calcular el tamano de la muestra, se utilizé la siguiente formula (Sierra
Bravo, 1991):
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2 *p*g*N
' e’ (N-1)+z * *p*q
Donde:
n= numero de elementos de la muestra
z= desviacion tipica correspondiente al nivel de confianza
| Pp= proporcion estimada de la caracteristica investigada
.q: l_p ‘
N= ntmero de elementos que componen la poblacién
e= error de estimaciéon admitido

En este caso, se parti6 de que p y q tienen un valor de 0,50 y 0,50
respectivamente, lo que trae como consecuencia que el tamano de la muestra sea
mayor, pero da la garantia de no equivocarse por defecto en el tamafio muestral.
St

2= 1,96
p= 0,50
4= 0,50
_- N= 308
e= 0,08
Entonces;

't-_n‘= 101.12
Resultado que aproximamos a 102 personas.

4) Se utilizé el tipo de muestreo probabilistico, en el que todos los elementos de
| la poblacion tienen la misma probabilidad de ser escogidos. (Hernandez et al

 1996)

J) Seleccion de la muestra: se solicité al supervisor de Adiestramiento de
. Pequiven O.P., indicar todos los empleados que recibieron adiestramiento en el
periodo 01-07-1997 al 31-12-1997. Posteriormente, se enumeraron los sujetos
integrantes de esta poblacion y se acudié a la tabla de numeros aleatorios
para elegir a los 102 integrantes de la muestra.

6) Finalmente la muestra quedé conformada por 95 personas, ya que se
~ presentaron errores por parte de algunos respondientes para completar
correctamente el instrumento.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

la técnica utilizada para la recopilacion de la informacion fue el “cuestionario”,
el cual segin Best (1961) es completado por el sujeto de la muestra
independientemente de la presencia del investigador. En el cuestionario se puede
hablar basicamente de dos tipos de preguntas: abiertas y cerradas, en este caso
st elaboraron preguntas cerradas, las cuales contienen categorias de respuestas
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que fueron delimitadas y codificadas con anterioridad, lo que facilité el posterio:
analisis.

Asi mismo, Hayes (1992), certifica que el nivel de satisfaccién del cliente puede se
medido en forma sistematica por medio de cuestionarios elaborados siguiend:
una metodologia cientifica. A su vez, este autor seiiala que uno de los grande:
vacios en la literatura sobre la Gerencia del Servicio, es precisamente la ausenci
de discusiones y comentarios para el desarrollo y la utilizacién de cuestionario:
sobre la satisfaccién del cliente, a pesar de ser éste, el instrumento que mejor I
mide. También hace la salvedad que soélo unos pocos escritores han presentads
algin material concerniente al desarrollo de cuestionarios (Zeithaml
Parasuraman y Berry -1989-, Cottle -1991-), lo que ratifica y mas aan justifica e
diseno y desarrollo de cuestionarios de satisfaccion del cliente.

PASO I: Operacionalizacion de Variables

Para la realizaciéon de este segmento fue necesario partir de una revision
exhaustiva de la literatura referida a Gerencia del Servicio. Tomando er
consideracion los principales exponentes de este enfoque, tales como Berry
Zeithmal y Parasuraman (1989), Albrecht (1987, 1992), Cottle (1991), entre otros
quienes coinciden al senalar las cinco dimensiones a partir de las cuales e
cliente evaliia la calidad de un servicio, de donde se pudo constatar que I
literatura al hablar de cliente se refiere en la mayoria de los casos al client
externo que demanda los servicios de una empresa. Es por ello, que para inicia
nuestro analisis resulté imprescindible partir de las siguientes definiciones:

¢ Tangibilidad: en cuanto a esta dimension Berry et al (1989) senala que
es la parte visible de la oferta de servicio como por cjemplo las
instalaciones, equipos y apariencia de personal de contacto, que d:
indicacion de la naturaleza del servicio mismo. Ya que los servicios soi
realizaciones mas que objetos, es dificil para los clientes comprendero:
mentalmente e imposible tomarlos fisicamente. Por ello, los cliente:
tienden a buscar a las cosas tangibles asociadas al servicio que les
ayude a juzgar el servicio. Una forma de transmitir la impresion de
servicio de calidad es que parezca una operacion de calidad. Estc
significa prestar atencion a detalles sin importancia aparente, pero qu
unidos impresionan al cliente, Las cosas tangibles influyen la percepcior
de la calidad del servicio de dos maneras: en primer lugar, dan una ide:
de la naturaleza y de la calidad del servicio mismo. En segundo lugar, la:
cosas tangibles pueden afectar la percepcion de la calidad de servici
directamente.

e Capacidad de Respuesta. Cottle (1991) distingue que esta segund:
dimension se refiere a la actitud que se muestra para ayudar a lo:
clientes y suministrarles un servicio rapido y cumplir a tiempo los
servicios contraidos. Incluye igualmente la accesibilidad, la cual st
refiere a la posibilidad y facilidad de entrar en contacto con los clientes,
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e Empatia Berry et al (1989) consideran que es un compromiso con el
cliente (es el deseo de comprender las necesidades precisas del cliente y
encontrar la respuesta mas adecuada). La empatia es un servicig
esmerado, individualizado que satisface necesidades. Por su parte Cottle
(1991) la senala como la disposicion de ofrecer a sus clientes cuidados y
atencion personalizada. No incluye sélo cortesia, ya que requiere un
fuerte compromiso e implicacién con el cliente, conocimiento a fondo de
sus caracteristicas personales y de sus requerimientos especificos. La
buena comunicacién posibilita el mejoramiento de la empatia, lo cual
implica mantener constantemente informados a los clientes a través de
un mensaje que ellos puedan entender.

e Seguridad: representa el sentimiento que tienen los clientes de que sus
problemas estan en buenas manos. Incluye el conocimiento y la actitud
de atencion que proyecte su personal y la capacidad que tenga pares
generar “fe” y confianza. Seguridad también implica credibilidad, que =
su vez, incluye integridad, confiabilidad y honestidad. Representa
mantener en el “corazéon” los mejores intereses del cliente y demostrar
que los cuida y se preocupa por cllos.

¢ Fiahilidad: es la habilidad que se posee para sumistrar el servicic
prometido de forma confiable, segura y cuidadosa. Incluye puntualidad y
todos los elementos que le permiten al cliente percibir sus niveles de
formacién y conocimiento profesional. Fiabilidad significa brindar el
servicio de forma correcta desde el primer momento.

Entonces, al intentar vincular estas dimensiones de satisfaccion del cliente con e
adiestramiento, nos percatamos que esta vinculacion (segun Kirckpatrick -1996-
y la Primera Jornada de Adiestramiento realizada por INESTED -1993-), siempre
habia sido evaluada en términos reactivos, es decir, inmediatamente después de
recibir el adiestramiento; ademas la evaluacion se referia especificamente ¢
aspectos como los refrigerios, material de apoyo, puntualidad etc., que si bien sor
importantes no son los elementos que realmente le interesan a la gerencia, ya quc
ésta lo que pretende al otorgar adiestramiento a sus empleados es mejorar las
habilidades y destrezas de su recurso humano para fortalecerse y hacerse mas
competitiva. Ahora bien, en la medida en que este recurso humano esté satisfechc
con lo que recibe de la organizacion, en esa medida sera mas efectivo y productive
para la misma,

Es por ello que en la busqueda de vincular la satisfaccion del cliente con respectc
al impacto del adiestramiento y tomando como base que los beneficiarios de
mismo son precisamente los trabajadores de la empresa, se justifica trasladar e
concepto de cliente externo al de cliente interno. Entendido este ultimo, segur
Corpoven (1993), como todas aquellas organizaciones o personas que no estar
directamente involucradas con el proceso pero que pertenecen a la misme
empresa y utilizan o se abastecen de los productos y servicios que se generan er
el mismo.
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Con base en lo anteriormente expuesto, y en vista al vacio que existe en cuanto &
la medicion de la Satisfaccién del Cliente Interno con respecto al Impacto de
Adiestramiento y luego de haber revisado las cinco dimensiones senaladas
anteriormente, a partir de las cuales el cliente evalua la calidad de un servicio
se obtuvo una definicion propia de cada una de estas dimensiones, las cuales s
adaptan especificamente a los objetivos que motivan esta investigacion.

En este sentido y para efectos de la presente investigacion:

Se entiende por Satisfaccion del Cliente Interno con respecto a
Impacto del Adiestramiento, la valoracion entre lo percibido y I
esperado que otorga el empleado o cliente interno con respecto a los
efectos que el adiestramiento produce en €él. Entendidos estos efecto:
como las modificaciones positivas o mnegativas de su conducta
ocasionados en virtud del adiestramiento recibido en la organizacion
Esta definicion, si bien es inspiracion propia esta sustentada en las
consideraciones hechas por Fitz-enz (1993) y por Hayes (1992).

De igual forma, se entiende por:

Tangibilidad: ya que los servicios del adiestramiento son realizacione:
mas que objetos, es dificil para los clientes internos comprenderlos
mentalmente e imposible para ellos tomarlos fisicamente. En est:
sentido, con base a la valoracion del cliente interno, la tangibilidad es Iz
parte visible a partir de la cual se puede demostrar los efectos tangibles 1
cuantificables que tiene el adiestramiento en la modificacion positiva ¢
negativa de la conducta, los cuales afectan la percepcion de la calidac
del servicio de manera directa. Esta definicién y las cuatro (4) siguientes
estan sustentadas en los aportes realizados por Cottle (1991) y po
Zeithmal et al (1989).

Capacidad de Respuesta: es la valoracion que otorga ¢l empleado «
cliente interno acerca de las capacidades adquiridas en el adiestramiente
para resolver rapida y efectivamente las situaciones que se presentan et
el ambiente laboral.

Empatia: constituida por la valoracion otorgada por el empleado «
cliente interno con respecto a las mejoras producidas en sus niveles d
comunicacion producto del adiestramiento, asi como también mejoras e1
la disposicion para la realizacion de sus tareas y los mniwveles di
compromiso del empleado como miembro de la organizacion.
Seguridad: es la valoracién otorgada por el empleado o cliente intern
que representa sentimientos como la autoestima laboral. Incluyendc
elementos como el reconocimiento asignado por los compaferos, Lk
capacidad y competencia profesional, y también elementos como [k
iniciativa del empleado para presentar nuevas ideas.

Fiabilidad: es la valoracion otorgada por el empleado o chiente interne
basado en el conocimiento adquirido por el adiestramiento y Ia:
posibilidades de aplicaciéon del mismo dentro de la organizacion. Incluy
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la capacidad para culminar exitosamente las actividades de trabajo y
todos los elementos que le permiten al empleado percibir sus niveles de
formacién y conocimientos profesionales.

Luego de haber definido con claridad cada uno de los conceptos senalados, se
procedié a la elaboracién de la primera operacionalizacion (Anexo 1), en donde se
definen todas las dimensiones por separado, y se establecen los indicadores que
corresponden a cada dimension. Esto permitié la elaboracion de un conjunto de
items por cada dimension, los cuales la describen especificamente a través de los
indicadores.

PASO II: Operacionalizacién Definitiva

Habiendo realizado la primera version de la operacionalizacion, y entendiendo tal
como lo senala Fitz-Enz (1993) el impacto del adiestramiento como la modificacion
positiva o negativa de la conducta en un periodo de tiempo determinado; se
incorporaron los cinco (5) elementos principales a partir de los cuales se evalia el
impacto del adiestramiento (segun las Primeras Jornadas de Impacto del
Adiestramiento realizadas por INESTED 1993 -}. Estos elementos pueden sex
definidos tal y como sigue:

e Desarrollo/Progreso: cl cual es definido por el Diccionario Enciclopédicc
Salvat Universal (1972:281), como “accion de ir hacia adelante.
Aumento, adelantamiento, perfeccionamiento. Accion y efecto de
crecer y mejorar. El desarrollo de las fuerzas productivas y, por
tanto, el aumento de los conocimientos técnicos que lo posibilitan,
se halla en estrecha relacion con el caracter de las relaciones de
produccion existentes.” (Tomo 17). En sentido, para los efectos de le
presente investigacion, este concepto puede ser entendido como el
crecimiento profesional y la mejora en el desempeno que experimenta e
recurso humano, gracias al adiestramiento otorgado por la organizacion,
el cual genera un incremento en sus habilidades y conocimientos, que
efectivamente deberia traducirse en un incremento en los niveles de
produccion de la empresa, ya que posee un personal mas calificado.

e Habitos: definido por la mencionada enciclopedia como el “modc
especial de proceder o conducirse adquirido por repeticion de actos
iguales o semejantes, u originados por tendencias instintivas. Ei
habito se logra por la repeticion, con eficacia creciente, de
elementos que constituyen el objeto de aprendizaje. El hombre
tiende a responder de una misma manera a situaciones idénticas,
de modo que no hace falta reflexionar y se economizan fuerzas.’
(Tomo 12. Pag. 338). De donde se puede concluir que un habito de
trabajo es ¢l modo de proceder o conducirse de manera cotidiana en e
ambiente de laboral, el cual puede ser aprendido o modificado en virtud
del adiestramiento que ha recibido el individuo dentro de la organizacion
Entonces, en la medida en que lo aprendido tienda a repetirse en ese
medida se convertira en un habito de trabajo.
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e Habilidad: definida de igual forma como “la capacidad, inteligencia y
disposicion para una cosa. Cada una de las cosas que una persond
efecuta con gracia y destreza.” (Tomo 12. Pag.337). Desde este punto
de vista las nuevas habilidades se entienden como las capacidades,
destrezas y conocimientos que se adquieren a raiz del adiestramiento, las
cuales deben ser aplicadas en la ejecucion de las actividades laborales.

e Sentimientos y Actitudes: en lo que se refiere a sentimiento la
enciclopedia lo define como “ accion y efecto de sentir. Circunstancia
o disposicion de una persona para responsabilizarse de una cosa”
(Tomo 18. Pag. 422). Y en lo que respecta a la actitud se entiende como “
la predisposicion adquirida y permanente que lleva a un individuo
a actuar en cierto sentido frente a cualquier situacion. La presion
del grupo social influye en la personalidad del individuo, que
adopta actitudes mas o menos favorables ante ciertos objetos,
personas o situaciones.” (Tomo 1. Pag. 145). Para los efectos de este
estudio y con base en lo anteriormente expuesto, se entiende que los
sentimientos y actitudes estan constituidos por la reaccion y disposicion
adquiridas por el empleado en el adiestramiento, que le permite
sobrellevar mayores responsabilidades y tareas en su desempeno laboral.
Es por ello, que la presion del grupo social (en este caso los miembros de
la organizacion), en términos del reconocimiento asignado al empleado,
ejerce un papel determinante en la personalidad del mismo, ya que
puede provocar cambios mas o menos favorables que modifiquen su
autoestima laboral.

e Iniciativa: definido también como el “derecho de hacer una
propuesta. Accion de adelantarse a los demas en hablar u obrar.
Cualidad personal que inclina a esta accién. Idea que sirve para
empezar o hacer una cosa” (Tomo 13. Pag. 242). Para efectos de esta
investigacion, el adiestramiento puede influir en la cualidad personal que
induce al empleado a participar y tomar decisiones en sus actividades
laborales. También contribuye a mejorar la capacidad del empleado para
culminar con éxito sus tareas logrando un mayor nivel de compromiso
organizacional.

Esto se logré (ver Anexo 2}, cruzando cada uno de los items obtenidos en la
primera operacionalizacion, con cada una de los elementos de evaluacion del
impacto del adiestramiento (Desarrollo/Progreso, Habitos de Trabajo, Nuevas
Habilidades, Sentimientos y Actitudes e Iniciativa), esto arrojé como resultado
una amplia lista de items.

Este proceso dio como resultado un conjunto de cuarenta (40) items. De los
cuales veinte (20) correspondian a las percepciones de los clientes y los otros
veinte (20) a las expectativas de los mismos.
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Paso III. Elaboracion del Instrumento

Para este momento y con base en lo seiialado por Cottle (1991), para medir la
satisfaccion del cliente, se presentaron dos formatos de escalas de medicion a
partir de las cuales habia que tomar una decision:

e El primer tipo de escala podia medir directamente la diferencia entre
expectativas y percepciones en cada dimension y elemento de
evaluacion del impacto del adiestramiento, al elaborar un item que
evaluara directamente la satisfaccion.

e En el segundo tipo de escala se podia utilizar pares de declaraciones
combinadas en cada dimension y elemento de evaluacion del impacto
del adiestramiento, midiendo por separado las expectativas y las
percepciones de los clientes para luego obtener la satisfaccién de los
mismos. Esta segunda alternativa implicaba elaborar una pregunta
que midiese las percepciones de los clientes, para luego elaborar una
pregunta equivalente que midiese las expectativas de los clientes, y
poder obtener la satisfaccion de estos a través de la diferencia existente
entre sus percepciones y sus expectativas. Zeithmal et al, (1989)
recomiendan el uso del segundo basandose en el hecho que medir las
expectativas y percepciones puede descubrir las razones de la imagen
de calidad de algtn servicio en particular; ademas a los respondientes
se les hace mas facil contestar preguntas por separado, lo que conlleva
a realizar una medicién mucho mas sensible y exhaustiva. Estas son
las razones por la que se escogid esta segunda alternativa senalada por
este autor.

Ahora bien, para la realizacion del cuestionario se tomé como formato, una escala
tipo Likert, ya que segin Hayes (1992), esta disenada para permitir que los
clientes contesten a varios grados variables en cada dimension que describe las
categorias de evaluacion del impacto del adiestramiento. Su ventaja principal
viene reflejada por la variabilidad de las puntuaciones resultantes de la escala.

Tal como se puede observar en el Anexo 3, ¢l cuestionario esta estructurado para
medir la opinién que tiene el cliente interno con respecto al impacto que el
adiestramiento produce en €l, el cual contempla: una seccion de mvestigacion de
datos de identificacion y otra de investigacion de las percepciones y expectativas
de los clientes. A cada uno de los items de estas secciones, se le incorpord un
codigo, que en este caso fue un nuunero, en cada una de las posibles alternativas
de respuestas que se han introducido en el cuestionario. La idea fue la de
establecer un libro de codigos (Anexo 3), que facilitara el manejo de los datos con
relacion a su posterior tabulacion, presentacion y analisis.

PASO IV: Prueba Piloto
Balestrini, (1997) indica que a través de la muestra piloto se pueden evaluar los

instrumentos y procedimientos de validacién de datos. Este proceso puede ser
efectuado mediante, jueces o expertos del area inherente al problema en estudio y
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tomando una muestra pequefla con caracteristicas idénticas y en una situacion
similar a la de la poblacién. En este caso, se¢ utilizaron ambos tipos de validacion.
En primer lugar, el instrumento fue sometido a la consideracion de varios
expertos:

e E1 Prof. Patrick Bertou, Ph D, Psicélogo.

eLa Lic. Betsy Vera-Méndez, Socidloga y Profesora de la céatedra de
Metodologia de la Escuela de Ciencias Sociales de la UCAB.

el Ing. Pedro Fregona, Ingeniero Industrial y Supervisor de la Gerencia de
Captacion, Adiestramiento y Desarrollo de PEQUIVEN, Oficina Principal.

eLa Lic. Tamara Hannot, Socidloga y Profesora de la catedra de Metodologia
de la Escuela de Ciencias Sociales de la UCAB.

e La Lic. Loretta Moccia, Psicélogo y Profesora de la catedra de Problemas de
Personal de la Escuela de Ciencias Sociales de la UCAB.

¢ El Lic. Luis Alberto Silva, Industriélogo

En segundo lugar, se elabor6é una prueba piloto preliminar conformada por diez y
seis (16) sujetos con las caracteristicas de la poblacion descritas anteriormente,
con €l objeto de corregir y refinar la comprension del lenguaje utilizado en el
- cuestionario, para asi presentarlo de forma definitiva, clara, coherente y
entendible para todas las personas que integraron de la poblacién objeto de
estudio.

Una vez aplicado el instrumento, fue sometido a las correspondientes pruebas de
confiabilidad. Entendiendo por confiabilidad, segiin Hernandez et al (1996), el
grado en que la aplicacion repetida del instrumento al mismo sujeto (cliente
mterno) produce iguales resultados, es decir, lo que se pretende saber es el grado
en que las mediciones estan libres de la desviacidn producida por errores
casuales. Para determinar la confiabilidad del instrumento se utilizo la estimacion
Alpha de Cronbach, la cual segiin Hayes (1992), indica la profundidad con la que
los puntos del cuestionario estan interrelacionados, para ello se utilizo el paquete
estadistico SPSS (Statistical Program Social Sciences), el cual arrojé un coeficiente
Alpha de Cronbach de 0,96 ¢l cual indica una alta confiabilidad del instrumento.

Con base en los resultados arrojados por el coeficiente de Alpha de Cronbach
quedaron eliminados cuatro (4) items, los cuales se sefnialan a continuacion:

1. Ud. recibi6 incrementos salariales gracias al adiestramiento proporcionado por
su organizacion.

2. Ha experimentado a propoésito del adiestramiento recibido, disminucion en el
numero de retrasos en las tareas que realiza en su trabajo.

3. Ha aumentado su lealtad como empleado hacia la organizacion gracias al
adiestramiento que ésta le imparte.

4. Debido al adiestramiento recibido han disminuido el niimero de ausencias y
faltas como empleado.
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Estos items fueron ecliminados porque las prucbas demostraron que éstos no
parecian estar directamente relacionados con el impacto del adiestramiento,
puesto que mostraban muy poca dispersion entre los datos. Ademas, para los
respondientes estos items presentaban errores en la comprension del lenguaje.

Habiendo climinado estos cuatro (4) items y realizados algunos ajustes en ciertos
items se procedioé a la elaboracion del instrumento definitivo (anexo 3), el cual
consta de: '

1. Una secciéon de Datos de Identificacién, que incluye el sexo, edad, grado de
instruccion, tipo de némina y anos de servicio.

2. Veinte y siete (27) preguntas que evaluan las percepciones de los clientes
internos con respecto al impacto del adiestramiento.

3. Veinte y siete (27) preguntas equivalentes a las de percepciones que evalian
las expectativas de los clientes internos con respecto al impacto del
adiestramiento.

Posteriormente, este instrumento fue suministrado via correo interno de la
empresa a los noventa y seis (96) trabajadores de PEQUIVEN (clientes internos)
que conformaban la muestra, de los cuales se obtuvieron noventa y cinco (95)
cuestionarios debidamente llenos y completos en su totalidad.

PASO V: Confiabilidad del Instrumento

Asi como se calculé la confiabilidad al instrumento aplicado en la muestra piloto,
v luego de haber realizado las modificaciones arrojadas por la misma, ers
necesario estimar la confiabilidad del instrumento definitivo. Para ello, se tomd la
decision de calcular el coeficiente Alpha de Cronbach (ver Anexo 4) a cada una de
las escalas que conforman el instrumento, para asi obtener la confiabilidad de la
escala de percepciones independientemente de la escala de expectativas. Con base
en el paquete estadistico SPSS (Statistical Programs Social Sciences), se obtuvc
como resultado un coeficente Alpha de Cronbach de 0,96 en la escala dec
percepciones y de 0,98 en la escala de expectativas; para luego estimar e
coeficiente de ambas escalas, es decir, de todo el instrumento, arrojando un
resultado de 0,98. Esto significa que el instrumento es altamente confiable,
tomando en consideracion que la escala varia de 0 a 1, siendo este ultimo valor e
que representa una confiabilidad perfecta.

En lo que refiere al calculo de la validez se utilizaron los mismos criterios quc
fueron aplicados en la muestra piloto.

TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE RESULTADOS

Para el procesamiento y analisis de los datos se utilizé la denominada estadistics
descriptiva, cuyo principal objetivo segiin Hernandez et al (1996) es describir los
datos, valores o puntuaciones obtenidas para cada variable; en particular, pare
cada dimension de la Satisfaccion del Cliente y del Impacto del Adiestramiento. Lz
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medida de tendencia central utilizada fue la media, que es definida por este autor
como el promedio aritmético de una distribucion.

Los datos que arrojados por el instrumento fueron agrupados por dimensiones,
calculando en cada una por separado los promedios en la escala de percepcion y
los promedios en la escala de expectativas, para luego, calcular el promedio de
satisfaccion que correspondia a cada dimensién, obteniendo asi graficos de barras
horizontales, que expresan visualmente el comportamiento de los datos.

Por ultimo, se realizé el cruce de los datos vinculando las dimensiones de la
Satisfaccion del Cliente y las dimensiones del Impacto del Adiestramiento,
utilizando para ello promedios, clasificando los datos en tablas de doble entrada.

TECNICA DE ANALISIS FACTORIAL

El objetivo primordial del Analisis Factorial se centra segun Anastasi (1974), en
abreviar la descripcion de los datos, disminuvendo el numero de variables
necesarias o dimensiones. Para efectos de esta investigacion, esta técnica fue
utilizada para proporcionarle al instrumento de medicion una mayor validez y de
esta manera, corroborar la fortaleza que mostrd el instrumento en si mismo, para
llevar a cabo esta técnica se conté con la colaboracion de la Psicdloga de la
U.C.A.B. Georgina Bastidas.

Los pasos previos para llevar a cabo este analisis, consisten en el calculo de las
correlaciones entre las diferentes variables que constituyen las dos escalas que
conforman el instrumento. Esta tabla se conoce como Matriz de Correlaciones
cuya funcion basica consiste en determinar los montos y signos de los coeficientes
de las correlaciones lineales que producen los factores (Nunnaly, 1987).

A partir de la Matriz de Correlaciones, se calcula la matriz factorial; es decir, uns
tabla que muestra la ponderacion o saturacion de cada uno de los factores (carge
factorial).

Una de las técnicas utilizadas dentro del analisis factorial es la Rotacion Varimao
de los Factores, que trata de minimizar el nimero de variables con saturaciones
altas en un factor, obteniendo una solucion mas interpretable, en el sentido de
que las variables fuertemente correlacionadas entre si presenten saturaciones
altas sobre un mismo factor y bajas sobre el resto (Ferran, 1996).

En el presente estudio, se obtuvo una matriz factorial constituida por cince
factores provenientes de las dimensiones de la Satisfaccion del Cliente (Ver Anexc
5), para observar como se comportaba el instrumento con relacion a los datos
recolectados. Cada factor representa unidades distintas, asociando items quc
miden conceptos similares.

El analisis se realiz6 para la escala de percepciones y para la escala de
expectativas por separado, para asi evaluar como se plantea metodologicamente
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la agrupacion de los items, con ello se quiere verificar si la teoria es congruente
con la practica al agrupar los datos.

A efectos del analisis, es importante resaltar que si un item posee una gran carga
factorial asociada a uno de los factores, significa que se encuentra mas
relacionado con los conceptos que mide ese factor. Sin embargo, hay items cuya
carga factorial se encuentra compartida en varios de los factores, lo que justifica
que puedan aplicarse o adaptarse a uno u otro. Entonces, un instrumento que se
divide en pocos factores es mas fuerte que un instrumento cuyos items dividan su
carga factorial en muchos de los factores.

A continuacion se presentaran las tablas que muestran el resumen de los datos
que fueron arrojados en el Analisis Factorial por el paquete estadistico SPSS
(Statistical Programs Social Sciences). La tabla "A" refleja la escala de
percepciones y la tabla "B" la escala de expectativas:
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TABLA "A". ESCALA DE PERCEPCIONES

FACTOR

ITEMS

CARGA
FACTORIAL

1

N°27. Ud. ha mejorado sus competencias, en virtud de
adiestramiento recibido.

N°09. Ud. considera haber adquirido nuevas capacidades que
le faciliten la toma de decisiones, a raiz del adiestramiento
recibido.

N°26. Ud. ha aplicado en sus actividades laborales las
habilidades adquiridas como consecuencia del adiestramiento.
N°15. Ud. adquiri6 nuevas habilidades y destrezas por el
adiestramiento impartido en la organizacién.

N°24. Ud. ha experimentado cambios favorables en su
capacidad para tomar decisiones dentro del ambito laboral,
como resultado del adiestramiento recibido.

N°18. Gracias al adiestramiento Ud. adquirié nuevas
capacidades para resolver efectivamente los problemas que
pueden presentarse en su desempeino laboral

N°l6. Ud. ha mejorado su habilidad para resolver
contingencias surgidas en el desempenoc laboral, como
resultado del adiestramiento del cual ha sido sujeto.

N°13. Basado en el conocimiento adquiride en el
adiestramiento, Ud. ha mejorado su capacidad para culminar
con éxito las tareas que realiza en su trabajo.

N°01l. Ud. ha descubierto nuevas habilidades para la
resolucién de problemas de trabajo a consecuencia del
adiestramiento recibido.

N°07. Como resultado del adiestramiento, Ud. ha
incrementado la  capacidad para  resolver  situaciones
imprevistas en el trabajo,

N°25. Ud. ha mejorado su disposicion para levar a cabo sus
tareas gracias al adiestramiento del cual ha sido sujeto.

N°06. Ud. considera haber experimentado mejoras en la
efectividad del trabajo como resultado del adiestramiento del
cual ha sido sujeto.

N°02. Ud. ha aplicado en su trabajo el conocimiento aprendido
en el adiestramiento,

N°17. Ud. ha notado cambios positivos en su actitud para
realizar actividades dentro del ambiente de trabajo, a
consecuencia del adiestramiento que ha recibido,

N°10. Ud. ha experimentado cambios favorables en su

reaccion frente a las situaciones de trabajo, en virtud del|

adiestramiento que recibe,

N°27:

N°Q9:

N°26;
N°1l5:

N°24:

N°18:

N°16:

N°13:

N°0O1:

N°Q7:

N°25:

N°QG:

N°02:

N°1T:

N°10:

0,7867C

0,76548

0,76286
0,7580¢6

0,72423
0,72237
0,71221
0,69712
0,66179
0, 5105

0,64132

0,62878

0,60674

0,60061

0,5982C

N°19. Ud. ha mejoracdo los niveles de comunicacion con el
resto de sus companeros en la organizacion, como resultado
del adiestramiento recibido.

N°04. Ud. ha mejorado su capacidad para evitar conflictos en
el ambiente laboral a consecuencia del adiestramiento
recibido.

N°14. Debido al adiestramiento recibido, Ud. ha mejorado su
autoestima laboral,

N°12. Ud. ha producido cambios favorables en sus relaciones
interpersonales con los deméas miembros de la organizacion, a

N°19:

N°Q4:

N°14:

N°12:

0,7003%

0,6585C

0,65832

0,64134
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raiz del adiestramiento impartido por ésta.

e N°05. Ud. ha logrado incrementar su participacion comol|e N°05: 0,52548
empleado para presentar nuevas ideas como resultado del
adiestramiento recibido.

e N°22. Ud. considera que existen posibilidades de promociones|e N°22: 0,83888
a raiz del adiestramiento recibido.

e N°20. Ud. ha percibido cambios favorables en sus recientes|e N°20: 0,80783
evaluaciones de desempeno, gracias al adiestramiento
proporcionado por la organizacién.

e N°21. Ud. ha incrementado el reconocimiento asignado por|e N°21: 067335
sus companeros con respecto a su capacidad y competencia
profesional gracias al adiestramiento impartido.

e N°11. Ud. ha percibido posibilidades de ascenso en laje N°1l1l: 0,63940
organizacion, como resultado del adiestramiento recibido.

e N°23. Debido al adiestramiento recibido, Ud. realiza mayor|e N°23: 0,59483
cantidad de actividades y tareas en su trabajo.

e N°03. Ha notado un incremento en la cantidad del|e N°03: 0,78968
responsabilidades que enfrenta en su trabajo como resultado
del adiestramiento impartido.

e N°08. FEn virtud del adiestramiento recibido, Ud. hale N°08: 0,59235
experimentado un mayor nivel de compromiso con la
organizacion.

NO SE OBSERVARON ITEMS RELACIONADOS A ESTE FACTOR

FACTOR 1:

Se observa que éste es el factor con mayor numero de items asociados, ya que
contiene 15 (quince) items de los 27 (veintisiete) que conforman la escala
correspondiente a las percepciones de los clientes internos. Es posible notar que
entre los items con mayor carga factorial los items 27, 09, 26, 15, 18, 106, que
miden indicadores como las mejoras en las competencias, adquisicion de nuevas
capacidades para la toma de decisiones, aplicacién de las habilidades adquiridas,
adquisicion de nuevas habilidades, adquisicion de nuevas capacidades para
resolver problemas y por ultimo la adquisicion de nuevas habilidades para
resolver contingencias surgidas en el desempeno laboral, podria estar asociada
directamente a la dimension "Nuevas Habilidades" relacionada con el impacto del
adiestramiento. Observandose también que entre los items con menor carga
factorial los items 01, 07, 02, que miden la adquisicion de capacidades para la
resolucién de problemas, el incremento de las capacidades para resolver
situaciones imprevistas y la aplicacion en el trabajo del conocimiento aprendido
también parecen estar relacionados directamente con la dimension "Nucvas
Habilidades", es decir, la escala del instrumento correspondiente a las
percepciones contiene 10 (diez) items referentes a ésta dimension de los cuales 9
(nueve) estan contenidos en este factor. Ahora bien, el item 24 no esta
directamente agrupado en la dimensién "Nuevas Habilidades", pero se¢ encuentra
vinculado con este grupo de items porque mide un concepto similar que los items
asociados a este factor, que es evaluar los cambios en la capacidad para tomar
decisiones.
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También se observa que dentro de los items con menor carga factorial tres;
especificamente lo numero 25, 17 y 10, se refieren a la disposiciéon del empleado
para llevar a cabo las tareas, actitud para la realizacion de actividades y a la
experimentacién de cambios favorables en la reacciéon frente a las situaciones de
trabajo. Tomando en cuenta que todos estos items se relacionan con los cambios
cn las conductas de los empleados los cuales se van a ver reflejados en rasgos
como la disposicién, actitud, etc. La dimension "Iniciativa" sélo parece estar
representada por el item 13 que se refiere a las mejoras para culminar con éxito
las tareas, por lo que hay que tener en cuanta su distribucién a lo largo de los
factores restantes para poder evaluar su comportamiento.

FACTOR 2:

Para el factor dos resultaron S (cinco) items asociados de los 27 (veintisiete) que
conforman la escala de percepciones. Los items de mayor carga factorial (19 y 4)
que miden mejoras en los niveles de comunicacion y mejoras en la capacidad para
evitar conflictos en el trabajo se pueden asociar a la "Empatia” y dentro de los
items de menor carga el nimero 12 referente a cambios en las relaciones
interpersonales con los companeros de trabajo también mide esta dimension. Es
de hacer notar que estos items denotan cambios en las conductas de los
empleados al desempeiiar sus actividades laborales, al igual que los altimos items
del factor anterior, es por ello, que al revisar las cargas factoriales de los dos
ultimos items del primer factor, observamos que estos repartian gran parte de su
carga factorial con el factor 2, por lo que pudiesen relacionarse con este factor,
quedando entonces 5 (cinco) de los 7 (sicte) items referentes a "Empatia"
representados en este segundo factor. Por otro lado, con respecto a las
dimensiones del impacto del adiestramiento, los items 19 y 12, miden la
dimension "Habitos de Trabajo" quedando en este factor todos los items asociados
a ésta dimension,

Ademas, se observd que los items 14 y 05 que evalian clementos como las
mejoras en la autoestima laboral, y el incremento en la participacioén del empleado
en el ambiente laboral miden la dimension "Seguridad", quedando agrupados en
este factor 2 (dos) de los 3 (tres) items que en instrumento miden ésta dimension.

FACTOR 3:

En este factor se denota a primera vista que se encuentran agrupados con una
significativa carga factorial los items 22, 20 y 11, que se refieren a la percepcion
de posibilidades de promociones, mejoras en las evaluaciones de desempeno y
percepcion de posibilidades de ascensos respectivamente, por lo que se podria
decir, que el factor 3 agrupé en gran medida los items correspondientes a las
dimensiones de '"Tangibilidad" y "Desarrollo y Progreso" de los empleados. Sin
embargo, se observa que el item 21 presenta una buena carga factorial, aunque
no se relaciona directamente con los conceptos vinculados en los items anteriores,

Por otro lado, se observé que ¢l item 23 que evalua el incremento en la cantidad

de tareas tiene una moderada carga factorial en este factor, no obstante, es de
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hacer notar, que gracias a la distribucién de las cargas factoriales de este item a
lo largo de todos los factores, es posible ubicarlo en el factor 4, ya que comparte
gran parte de su carga con este factor, estando relacionado con las dimensiones
"Fiabilidad" de la Satisfaccién de los clientes internos y con "Sentimientos y
Actitudes" del impacto del adiestramiento.

FACTOR 4:

En este factor se agruparon soélo 2 (dos) items. El item 3 con una considerable
carga factorial esta relacionado con el incremento en la cantidad de
responsabilidades enfrentadas en el trabajo, asociadas a las dimensiones
"Sentimientos y Actitudes" del impacto del adiestramiento y a la dimension
"Fiabilidad" de la Satisfaccién de los clientes, de donde surge la vinculacién con el
nltimo item del factor anterior, ya que ambos se refieren a incrementos en
cantidad de tareas y cantidad de responsabilidades respectivamente.

Por ultimo, y para finalizar el analisis se observd que el item 8 que se refiere a la
experimentacion de un mayor nivel de compromiso por parte del empleado hacia
la organizacion posee una carga factorial moderada ademas de estar bastante
repartida a lo largo de todos los factores analizados. Este item parece medir las
dimensiones '"Iniciativa" y "Empatia" del impacto del adiestramiento y la
satisfaccion respectivamente.

FACTOR 5:

No se encontraron items agrupados dentro de este factor.
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TABLA "B". EXPECTATIVAS

FACTOR ITEMS CARGA
FACTORIAL |
1 N°24: Ud. deberia evidenciar cambios positivos en su actitud|s N°24: 0,83371

para realizar sus actividades dentro del ambiente de trabajo, a
consecuencia del adiestramiento,

N°17: Ud. deberia producir cambios favorables en sus
relaciones interpersonales con los demas miembros de la
organizacién, como consecuencia del adiestramiento,

N°21: Con base al adiestramiento impartido por la
organizacion, Ud. deberia mejorar sus niveles de autoestima
laboral.

N°27: Como resultado del adiestramiento, Ud. deberia mejorar
su disposicion para llevar a cabo sus tareas.

N°26: Ud. deheria incrementar el reconocimiento asignado por
sus companeros con respecto a su capacidad y competencia
profesional en virtud del adiestramiento impartido.

N°22: Deberia mejorar su habilidad para resolver
contingencias que puedan surgir en el desempeiio laboral,
como resultado del adiestramiento.

N°11: Ud. deberia mejorar sus niveles de comunicacion con el
resto de sus companeros en la organizacion, como resultado
del adiestramiento.

N°23: Ud. deberia adquirir nuevas capacidades para resolver
efectivamente los problemas que pueden presentarse en su
desempeno laboral.

N°09: A consecuencia del adiestramiento, Ud. deberia mejorar
su capacidad para evitar conflictos en el ambiente laboral.

N°18: Como resultado del adiestramiento, Ud. deberia
incrementar la  capacidad para resolver  situaciones
imprevistas en el trabajo.

N°25: Deberia producirse cambios favorables en sus

evaluaciones de  desempeno, adiestramiento
proporcionado en la organizacion.

N°16: Ud. deberia mejorar su capacidad para culminar con
éxito las tareas que realiza en su trabajo por el adiestramiento
que recibe,

por el

N°17: 0,78531

N°21:0,75750

N°27: 0,73802

N°26: 0,70005

N°22: 0,69341

N°11: 0,67691

N°23: 0,66796

N°Q9: 0,62087

N°18: 0,58950

N°25: 0,51791

N°16: 0,49642

N°12: Ud. deberia aplicar en su trabajo las habilidades
adquiridas como consecuencia del adiestramiento,

N°14: Ud. deberia adquirir nuevas habilidades y destrezas
gracias al adiestramiento impartido por la organizacion.

N°0S5: Ud. deberia adquirir nuevas habilidades para la
resolucién de problemas de trabajo a consecuencia del
adiestramiento,

N°19: Ud. deberia mejorar
consecuencia del adiestramiento.
N°15: Ud. deberia experimentar cambios favorables en su
reaccion frente a las situaciones de trabajo, por el
adiestramiento recibido.

N°13: En virtud, del adiestramiento recibido, Ud. deberia
experimentar un mayor nivel de compromisc con la
organizacion.

SUs competencias, CoImo

N°12:0,77412
N°14: 0.76596

N°O5: 065476

N°19: 0,60291

N°15: 0,59458

N°13: 0,53133

75




i Satisfaccidn del Cliente con respecto al Impacto del Adiestramiento
e e —————— —— ——— — ———— ——

3 e N°02: Ud. deberia experimentar mejoras en la efectividad del|e N°02: 0,69809
trabajo como resultado del adiestramiento impartido.

e N°Ol: Ud. deberia experimentar cambios favorables en su|e N°01:0,69200
capacidad para tomar decisiones dentro del ambito laboral,
gracias al adiestramiento.

e N°07: Ud. considera que deberia adquirir nuevas capacidades|e N°07: 0,68425
que le faciliten la toma de decisiones, a raiz del
adiestramiento.

e N°06: Como resultado del adiestramiento, Ud. deberiale N°06:0,67823
incrementar su participacién como empleado para presentar
nuevas ideas.

e  N°04: Deberia aplicar en su trabajo el conocimiento aprendido|e N°04: 0,49934
en el adiestramiento.

4 e N°08: Ud. deberia recibir posibilidades de ascenso en laje N°08:0,85443
organizacion, como resultado del adiestramiento.
e N°20: Ud. deberia recibir posibilidades de promocion a raiz delle  N°20: 0,79469
adiestramiento.

153 e N°10: Ud. deberia realizar una mayor cantidad de actividades|e N°10: 0,75922
y tareas en su ftrabajo dentro de la organizacion, por el
adiestramiento que recibe.

e N°03: Ud. considera que deberia incrementar la cantidad dele N°03: 0,75498
responsabilidades que enfrenta en su trabajo como resultado
del adiestramiento impartido.

FACTOR 1:

Conviene resaltar que de los 27 (veintisiete} items que conforman la escala de
expectativas, este factor agrupa 12 (doce) de ellos, indicando que es en éste
donde muestran una mayor carga factorial, lo que quiere decir que podrian estar
mas relacionados con los conceptos que agrupa este {actor.

Cuando se observan los items que estan agrupados en este factor, podemos notar
que de aquellos que poseen una mayor carga factorial se encuentran los items 24,
21, 27 y 26, que indican aspectos como cambios positivos en la actitud, mejoras
en los mniveles de autoestima, disposicion para realizar las tareas y el
reconocimiento asignado por los companeros. Por otra parte, los items 17 y 11,
que procuran medir los cambios en las relaciones interpersonales y las mejoras
en la comunicacion, corresponden a la dimension “Empatia” y evalaan los 2 (dos)
unicos indicadores que en la operacionalizacion se refieren a los “Habitos de
Trabajo”, mostrando una importante carga factorial representada en este factor, lo
que indica que estan efectivamente relacionados con una dimension especifica,
puesto que estan agrupados en uno de los factores, en este caso en el factor 1.

A su vez, podemos encontrar que de los 9 (nueve) items que han sido relacionados
con la dimensiéon de “Nuevas Habilidades” correspondiente al impacto del
adiestramiento, se encuentran asociados a este primer factor, 4 (cuatro) de ellos,
que son los items 22, 23, 09, y 18, que indican la habilidad para resolver
contingencias, la adquisicion de capacidades para resolver efectivamente los
problemas, la capacidad para cvitar conflictos y la capacidad para resolver
situaciones lnprevistas.,
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Por iltimo, es de hacer notar que los items 25 y 16 no se encuentran relacionados
directamente con los conceptos que vinculan los otros items que estan agrupados
en este factor, esto es debido a que su carga factorial se encuentra muy dividida
en otro factor, por ejemplo, el item 25 cuya carga factorial es de 0,51791, posee
una carga del 0,48496 con el factor 4, lo que denota que también puede
relacionarse de un modo importante con los items que estén relacionados con este
factor.

FACTOR 2:

De acuerdo con los datos que se obtuvieron en el Analisis Factorial, podemos
encontrar que este segundo factor agrupa 6 (seis) de los 27 (veintisiete) items que
conforman la escala que mide las expectativas de los clientes internos con
respecto al impacto del adiestramiento. En este sentido, es oportuno afirmar que
los 4 (cuatro) items que poseen mayor carga factorial, son los items 12, 14, 05 y
19, que indican elementos como la aplicacion de las habilidades adquiridas en el
adiestramiento, la adquisicion de nuevas habilidades y destrezas, la adquisicion
de nuevas habilidades para la resolucion de problemas de trabajo y las mejoras
en las competencias. Con esto podemos destacar que este grupo de items esta
vinculado directamente con un concepto asociado con la adquisiciéon y aplicacion
de habilidades y conocimientos. De hecho, en la practica se pudo evidenciar que
los items relacionados con la dimension “Nuevas Habilidades” correspondiente al
impacto del adiestramiento se agruparon de forma natural principalmente en los
factores 1 y 2.

Por otro lado, los items 15 y 13 que representaron la menor carga factonal,
mdican aspectos como cambios favorables en la reaccion frente a las situaciones
de trabajo y el nivel de compromiso con la organizacion. En este caso, aunque
estos items poseen su mayor carga relacionada con este factor 2, ambos
fraccionan sus cargas con el factor 1 y 4 respectivamente, lo que significa que
pueden relacionarse también con los conceptos que vienen agrupados en estos
dos grupos de items. Por ejemplo, el item 15 puede incluso encontrar mayor
afinidad con los items 24, 21, 27 y 26 en ¢l factor 1, los cuales muestran una
mayor vinculacién conceptual, ya que el item 15 posee una carga del 0,54621 en
el factor 1.

FACTOR 3:

Continuando nuestro andlisis encontramos en este grupo de items, 5 (cinco) de
los 27 (veintisicte) items que conforman la escala de expectativas. En primer
lugar, se puede observar que el item que posee mayor carga factorial esta
representado por el item 02, que mide las mejoras en la efectividad del trabajo. En
segundo lugar, se encuentran asociados por un concepto similar los items 01 y
07, que miden los cambios en la capacidad para tomar decisiones y la
adquisicion de nuevas habilidades para tomar decisiones. Y por tltimo, es
importante resaltar que de la misma forma como sucedié con los items 25 y 16,
los items 06 y 04 que tienen la menor carga factorial de este grupo de items,

encuentran su carga dividida de un modo significativo en otro de los factores, lo
T
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que significa que no se encuentren vinculados a un concepto que pueda
relacionarlos entre si.

FACTOR 4:

Dentro de este factor hemos podido encontrar sélo 2 (dos) del total de items que
constituyen la escala de expectativas, representados por los items 08 y 20, que
evalian lo que se refiere a las posibilidades de ascenso y promocion.
Reconociendo que los mismos evidencian una gran carga factorial v se pueden
relacionar a las dimensiones “Tangibilidad” en lo que respecta a la Satisfaccion
del Cliente y a la dimension “Desarrollo y Progreso” del impacto del
adiestramiento. Ahora bien, es conveniente resaltar que el item 25 como se senald
anteriormente comparte su carga factorial representada principalmente en el
factor 1, con el factor 4, lo que significa que también podria agruparse o asociarse
con este grupo de items que también corresponden a la dimension “Tangibilidad”
y a la dimensién “Desarrollo y Progreso.

FACTOR 5:

Para finalizar nuestro analisis observamos, que en este quinto factor se
encuentran 2 (dosj items, los cuales estan representados con los niumeros 19 y
03, que indican la cantidad de responsabilidades y tareas y la cantidad de
responsabilidades que pueden enfrentar en el trabajo, relacionados directamente
con la dimensiéon “Fiabilidad” de la Satisfaccién del Cliente y miden ademas, la
dimensién “ Sentimientos y Actitudes” en lo que se refiere al impacto del
adiestramiento. Debido a que estos items denotan una gran carga factorial
‘asociada, indica que ambos muestran una alta afinidad conceptual.
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PARTE 1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA POR DATOS
DEMOGRAFICOS

a) Sexo:

DISTRIBUCION DE LA
MUESTRA POR SEXO

B FEMENINO
OMASCULINO

47T%

Como se puede observar en el grafico anterior, la distribucion de la muestra por
sexo es bastante homogénea, ya que el 47% de la poblacion esta conformada por
el sexo masculino y el 53% restante esta representada por el sexo femenino.

b) Edad:

‘ DISTRIBUCION DE LA
MUESTRA POR EDAD
| 3% 3%

@15 a 25 anos
@26 a 35 aros
B36 a 45 anos

W46 a 55 anos

B 56 anos o mAs |

El presente grafico muestra que la mayor parte de la muestra se encuentra
distribuida en el grupo etario que representa las edades comprendidas entre 36 y
45 afios inclusive. Luego, encontramos una distribucion bastante pareja entre los
grupos etarios correspondientes a las edades que van de 26 a 35 afnos y de 46 a
55 afios, con un porcentaje de 26% y 28% respectivamente.

Por ultimo, podemos observar un porcentaje idéntico de la muestra (3%) en los
grupos extremos, representado por las edades comprendidas entre 15 y 25 anosy
las edades entre 56 afios o mas; lo que parece sugerir que la organizacion no
contrata personal demasiado joven, ni conserva personal mayor de 56 anos, ya
que por lo general la empresa los jubila antes de alcanzar esta edad.
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c) Grado de Instruccion:

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR
GRADO DE INSTRUCCION

O PRIMARIA |
ESECUNDARIA
mTECNICO
CUNIVERSITARIA
B POSTGRADO ,

38% |

Como era de esperarse, la mayor parte de la muestra se ubicé en el nivel
universitario (47%) y postgrado (38%), ya que la Oficina Principal de Pequiven esta
conformada en su mayoria por personal administrativo, el cual debe poseer un
nivel minimo universitario. Lo que explica, el bajo porcentaje de la muestran
ubicado en los niveles técnico y de educacién secundaria, y la ausencia total en la
muestra de personal con grado de instruccion primario.

d) Tipo de Nomina:

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA .
POR TIPO DE NOMINA |

13% ~13%
atsiiod _

BMENOR
OMAYOR
|BEJECUTIVA | |

Tal como se mencioné en el grafico anterior, al estar la Oficina Principal de
Pequiven conformada en su gran mayoria por personal administrativo de nivel
universitario y postgrado, éstos por politica de la empresa se encuentran ubicados
en la némina mayor y ejecutiva, por ser ésta la que agrupa especificamente
personal con estas caracteristicas. Por esta razon, nos encontramos con que el
74% de la muestra pertenece a la nomina mayor, y el 26% restante se encuentra
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distribuido en proporciones iguales (13% cada una) entre la némina menor y
ejecutiva.

e) Anos de Servicio:

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR
ANOS DE SERVICIO

‘_mo a 5 afios
06 a 10 afios
H1l a 15 afios
|‘l 16 a 20 afios
@21 a 25 afios
1526 aﬁqg o mas

En cuanto a los anios de servicio nos podemos percatar que la distribucion de la
‘muestra es significativamente homogénea. Los primeros cuatro grupos, que
comprenden los intervalos que van de 0 a 20 afios de servicio representan la
‘mayor parte de la muestra, ya que como se explicé anteriormente el personal con
‘mas de 20 afios de servicio en la empresa tiende a jubilarse.
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PARTE II. ANALISIS GENERAL DE LAS DIMENSIONES

Para comenzar al analisis que arrojaron los resultados, consideramos necesario
comenzar por cada una de las dimensiones a partir de las cuales el cliente interno
evalua el impacto del adiestramiento en su persona. Tomando en cuenta que
cuando las diferencias entre percepciones y expectativas (satisfaccion), arrojen un
saldo igual a cero (0), se considerara que existe satisfaccion con respecto a esa
dimension. En cambio, cuando el saldo entre percepciones y expectativas es
positivo, es decir, mayor a cero, se considerara que existe sobresatisfaccion, y
por ultimo, cuando la diferencia entre percepciones y expectativas es negativa, es
decir, menor a cero, se considerara que existe no-satisfaccion con respecto a esa
dimension especificamente. Es necesario recordar antes de abordar el analisis,
que el nivel maximo de no-satisfaccion, estara representado por el valor -4 (menos
cuatro), y el nivel maximo de sobre satisfaccion estara representado por el valor
+4 (cuatro). Siendo éste el intervalo posible en el que se pueden observar los
niveles de satisfaccion que puede arrojar este estudio.

Nota: Las tablas que sustentan los graficos de las Parte Il y Parte Il de este
capitulo se encuentran resefiadas en el Anexo #6.

1. DIMENSIONES DE SATISFACCION DEL CLIENTE

a) Dimension Tangibilidad:

GRAFICO #1

| PROMEDIOS GENERALES DIMENSION |
! TANGIBILIDAD
|
|

|‘~I 1.3 'T[ I- ’ EI i
SATISFACCION _ - =, L
r J

: ST
SIFACCION
| EXPECTATIVAS | ; 4,07 ,
| | ; EEXPECTATIVAS
5 ! : i { |BPERCEPCION |
1 ' = |
|

)
. . |
PERCEPCION | : h-_z,ga

En lo que respecta a la Dimension “Tangibilidad”, definida en capitulos
anteriores como la parte visible a partir de la cual se pueden demostrar los
efectos cuantificables del adiestramiento, tales como, las posibilidades de
ascenso y promocion dentro de la organizacion, evaluaciones de desempeno,
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incrementos en la efectividad del trabajo, etc., el grafico #1 muestra que las
expectativas (4.06) de los clientes internos con respecto a esta dimension
son considerablemente mayores a las percepciones (2.94) de los mismos, lo
que arroja un saldo negativo de (- 1.13) de no-satisfaccion.
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b) Dimension Capacidad de Respuesta:
GRAFICO #2
PROMEDIOS GENERALES
DIMENSION CAPACIDAD DE RESPUESTA
B
securs [ -+

0 PERCEPCION

21,00 000 1,00 200 300 4,00 500 |

En cuanto a la valoracion otorgada por el cliente interno acerca de las
capacidades adquiridas en el adiestramiento para resolver rapida y
efectivamente las situaciones que se presentan en el desempeifo laboral, se
observa en el grafico #2 que aunque las diferencias entre las expectativas
(4.05), y las percepciones (3.50) de los clientes es menor que en la
dimension “Tangibilidad”, el saldo arrojado también es negativo (-0.55), por
lo que se demuestra cierto nivel de no-satisfaccion con respecto a la
Dimension “Capacidad de Respuesta”, sin embargo, este nivel de no-
satisfaccién es menor que el arrojado en la Dimensién “Tangibilidad”.
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c¢) Dimension Empatia:

GRAFICO #3
PROVEDIOS GENERALES I
DIMENSION EMPATIA
| esmsmoaon
| | . B EXPRCTATIVAS |
| A

mreraln | [ '|3,4b
L T

-1,00 000 1,00 20 300 400 500

Recordando que la “Empatia” se refiere a la valoracion otorgada por el
cliente interno con respecto a las mejoras producidas en sus niveles de
comunicacion producto del adiestramiento, mejoras en la disposicion para
la realizacion de tareas y a los niveles de compromiso del empleado como
miembro de la organizacion; se observa que aunque no existen diferencias
importantes entre las expectativas (3.89) y las percepciones (3.40), el saldo
arrojado (-0.40) demuestra un nivel de no-satisfaccion de los clientes
internos con respecto especificamente a elementos como mejoras en los
niveles de comunicaciéon, mejoras en la disposicién para la realizacion de
tareas y en los niveles de compromiso a con respecto al adiestramiento
recibido.
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d) Dimension Seguridad:

GRAFICO #4

PROMEDIOS GENERALES
DIMENSION SEGURIDAD

SATISFACCION
: ESATISFACCION
EXPECTATIVAS | |MEXPECTATIVAS
. |OPERCEPCION
PERCEPCION | ' (HEREIE |3,2‘3

-1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 ‘

Segin el grafico #4 los clientes internos muestran un saldo de
no-satisfacciéon de (-0.64), ya que poseen en promedio unas expectativas de
(3.92) y unas percepciones de (3.28), en lo que se refiere a sentimientos
como la autoestima laboral, el reconocimiento otorgado por los comparneros
sobre las capacidades y competencias profesionales del empleado y la
iniciativa del empleado para participar en las cuestiones laborales, las
cuales en conjunto definen a la Dimension “Seguridad”.
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e) Dimension Fiabilidad:

GRAFICO #5

PROMEDIOS GENERALES
DIMENSION FIABILIDAD

| 0,55 |
SATISFACCION : i i
n - [msaTISFACCION
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En lo que respecta al conocimiento adquirido por los clientes a través del
adiestramiento y la posibilidad de aplicacion del mismo en al ambito
laboral, incluyendo capacidades de culminacion exitosa de tareas,
incremento en la cantidad de responsabilidades y tareas enfrentadas en el
trabajo, las cuales en conjunto definen la Dimension “Fiabilidad”, se
observa que ante un nivel promedio de expectativas de (4.06) y un nivel
promedio de percepciones de (3.51), se obtiene como saldo un valor de
(-0.55), que representa una no-satisfaccion.
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f) Promedios Generales. Dimensiones de Satisfaccion:

GRAFICO #6

PROMEDIOS GENERALES
DIMENSIONES DE SATISFACCION

EMPATIA

CAPACIDAD DE RESPUESTA. |

TANGIBILIDAD

En general, se observa que la dimensién que mostré un mayor nivel de no-
satisfaccion fue la “Tangibilidad” con un saldo negativo de (-1.13), en
segundo lugar le sigue la Dimension “Seguridad” con un saldo de (-0.64), en
tercer lugar estan las Dimensiones “Fiabilidad” y “Capacidad de Respuesta”
ambas con un saldo de no-satisfaccion de (-0.55), y por ultimo la Dimension
con menor nivel de no-satisfaccion es la Dimension “Empatia” con un saldo
negativo de (-0.40).
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2. DIMENSIONES DEL IMPACTO DEL ADIESTRAMIENTO

El analisis de estas dimensiones se realizara siguiendo el mismo criterio que fue
utilizado para el analisis de las dimensiones de la satisfaccion del cliente,
indicando que hay satisfaccion cuando el saldo entre percepcion y expectativas
es igual a cero, hay ne-satisfaccion cuando el saldo da como resultado un
numero negativo, y hay sobresatisfaccion cuando el saldo entre percepcion y
expectativas es un numero positivo.

a) Dimension Desarrollo y Progreso

GRAFICO #7
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Los items utilizados para evaluar la satisfaccion de los clientes internos con
respecto a esta dimensiéon del impacto del adiestramiento van dirigidos a
indagar sobre las posibilidades de crecimiento profesional que ofrece la
organizacion por el adiestramiento que reciben, asi como, por las mejoras
en el desempefio producto del adiestramiento. Entonces, al visualizar el
grafico #7 es posible darnos cuenta en lineas generales que la percepcion de
los clientes indica en la realidad pocas posibilidades de ascensos y
promociones por el adiestramiento del cual forman parte, lo cual se
diferencia de lo que esperan los clientes de la organizacion. Esta brecha
produce un saldo de (-1,13), que senala significativamente un grado de no-
satisfaccion.
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b) Dimension Habitos de Trabajo

GRAFICO #8
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Los items relacionados con la dimension “Habitos de Trabajo”, pretenden
indagar sobre la satisfaccion de los clientes internos en los cambios que el
adiestramiento ha producido en elementos como las mejoras en los niveles
de comunicacién y en las relaciones interpersonales. En este sentido, segun
el grafico #8, los datos indican una leve diferencia entre las expectativas
(3,76) y las percepciones (3,38), lo cual da como resultado un cierto grado
de no-satisfaccion, representado por un saldo de (-0,38). Esto quiere decir
que el adiestramiento se ha ocupado mas de producir cambios en los
habitos de trabajo, ya que expresan la manera cotidiana de conducirse en el
ambiente laboral.
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c) Dimensién Nuevas Habilidades

GRAFICO #9
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En lo que respecta a la dimensiéon “Nuevas Habilidades”, entendida como
las capacidades, destrezas y conocimientos que son adquiridos en el
adiestramiento y que deben ser aplicados en las labores ejecutadas,
podemos observar en el grafico #9 que la brecha entre percepcion y
expectativas es menor que en la dimension “Desarrollo y Progreso”,
arrojando un saldo de (-0,56). Sin embargo, aun cuando existe un grado de
no-satisfaccion, la diferencia entre las expectativas y las percepciones es
mas pequena que en la dimension “Desarrollo y Progreso”, esto indica que
lo que esperan recibir los clientes de su organizacion en lo referido a la
dimensién “Nuevas Habilidades” esta mas cerca de lo que reciben en la
realidad.
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d) Dimension Sentimientos y Actitudes

GRAFICO #10
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El grafico #10, relacionado con la dimension “Sentimientos y Actitudes”
indica también que la poblacién en general muestra una no-satisfaccion
(-0,57), en lo que se refiere a los cambios que produce el adiestramiento en
elementos como las reacciones y disposicion del empleado, que le permiten
sobrellevar mayores responsabilidades en el desempernio laboral. Como
podemos observar el saldo entre percepciones y expectativas no es en
extremo notorio, sin embargo, es importante que la organizaciéon reconozca
este grado de no-satisfaccion para de esta manera redimensionar sus
programas de adiestramiento, y lograr que vayan dirigidos a producir un
mayor impacto en los clientes internos de la organizacion.
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e) Dimension Iniciativa

GRAFICO #11
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Como puede observarse en el grafico #11, el saldo entre las expectativas y
las percepciones de los clientes internos en la dimensiéon “Iniciativa”, arroja
un saldo negativo de (-0,53), que representa no-satisfaccion. Si bien, este
saldo es mucho menor que en la dimension “Desarrollo y Progreso”, expresa
igualmente un valor de no-satisfaccion en lo que se refiere a la influencia
que puede tener el adiestramiento en inducir al empleado a participar y a
tomar decisiones en sus actividades laborales.
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f) Promedios Generales. Dimensiones Impacto del Adiestramiento

GRAFICO #12

PROMEDIOS GENERALES
DIMENSIONES IMPACTO DEL ADIESTRAMIENTO

INICIATIVA

SENTIMIENTOS Y ACTITUDES

- |mNO-sATISFACCION |

HABITOS DE TRABAJO

NUEVAS HABILIDADES

lilkaga el i |
DESARROLLO Y PROGRESO |

41,20 -1,00 -0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00

Como podemos darnos cuenta, el grafico #12 muestra que la dimension de
impacto del adiestramiento que tiene mayor grado de no-satisfaccion es la
dimension “Desarrollo y Progreso” con un saldo de (-1,13); en segundo
lugar, se encuentra la dimension “Sentimientos y Actitudes” que presenta
un saldo de (-0,57); en tercer lugar, la dimension “Nuevas Habilidades”
representada por un valor de (-0,56); en cuarto lugar, se encuentra la
dimension “Iniciativa” con un saldo de (-0,53) y por ultimo, la dimension
con el grado mas leve de no-satisfaccion es la de “Habitos de Trabajo” con
(-0,38). Sin embargo, podemos observar que entre las dimensiones que
ocupan el segundo, tercero y cuarto lugar la diferencia de no-satisfaccion no
es importante y las mismas se alejan en un rango mucho mayor de la
dimension “Desarrollo y Progreso”.
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PARTE III. ANALISIS DE LOS CRUCES DE LAS DIMENSIONES

1. ANALISIS GENERAL

En lo referente a los resultados arrojados por cada una de las dimensiones de
"Satisfaccion del Cliente" y de "Impacto del Adiestramiento”, sin discriminacién
por datos demogréaficos y tal como lo muestra la Tabla N°1, se puede observar quc
las distintas dimensiones tuvieron comportamientos similares y homogéneos, yz
que se obtuvo una no-satisfaccion generalizada en todas y cada una de las
dimensiones. Esta no-satisfaccion podria ser considerada como leve, debido a que
no se encontraron resultados en extremo negativos; sin embargo puede concluirse
que existe no-satisfaccion por parte de los clientes internos con respecto al
impacto del adiestramiento que suministra Pequiven.

En la dimension "Desarrollo y Progreso" del impacto del adiestramienta
encontramos que la inica dimension de satisfacciéon que la mide es "Tangibilidad'
(como se ha venido mencionando a lo largo del estudio), encontrando en ella un
nivel promedio de no-satisfacciéon de (-1,13), siendo ésta la dimensiéon que denota
el mayor nivel de no-satisfacciéon, lo que hace suponer que no existe suficiente
adecuacion entre el adiestramiento recibido y las posibilidades tangibles de
promociones, ascensos o de mejoras en las evaluaciones de desempeno.
Actualmente, las personas son promovidas, ascendidas, etc. por causas distintas
al adiestramiento, ya que Pequiven no posee politicas y estrategias que vinculen el
adiestramiento con el crecimiento profesional de los individuos dentro de la
organizacion, -

En cuanto a la dimension "Habitos de Trabajo", se obtuvo también que la tunica
dimension que la mide en satisfaccion es la "Empatia”, la cual arrojé un saldo de
no-satisfaccion de (-0,38), que representa uno de los valores mas leves de no-
satisfaccion.

Para la dimension "Nuevas Habilidades" el comportamiento de las dimensiones de
la satisfaccién fue bastante homogéneco, obteniéndose un promedio maximo de
no-satisfaccion de (-0,59) en la dimensiéon "Empatia" y un nivel minimo en la
dimension "Capacidad de Respuesta” de (-0,55), lo que demuestra gue no hubo
diferencias importantes en los niveles de no-satisfaccion de estas dimensiones.

En la dimension "Sentimientos y Actitudes" la no-satisfaccion fue bastante pareja,
al punto, que no se encontraron diferencias resaltantes entre las dimensiones
"Empatia", "Fiabilidad" y "Seguridad", las cuales arrojaron un saldo de no-
satisfaccion de (-0,52), (-0,61) y (-0,6) respectivamente.

Finalmente, en la dimension "Iniciativa” el promedio maximo de no-satisfaccion se
obtuvo en la dimensién "Seguridad" (-0,73) y el promedio minimo se obtuvo en la
dimension "Fiabilidad", mostrando un valor de (-0,35).
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Al analizar las dimensiones de "Satisfacciéon del Cliente" a lo largo de todas las
dimensiones del "Impacto del Adiestramiento" nos encontramos con que la
dimension "Capacidad de Respuesta" no mostré variaciones importantes en su
comportamiento, arrojando ecn las dimensiones "Nuevas Habilidades" e
"Iniciativa”, un nivel promedio de no-satisfaccion de (-0,55) y (-0,54)
respectivamente, para dar como resultado un promedio de (-0,55) con respecto a
esta dimension.

Por otro lado, al observar la dimensién "Empatia" se obtuvo un promedio de
(-0,40), de donde el mayor nivel de no-satisfaccion (-0,59) lo arrojé la dimension
"Nuevas Habilidades" y el menor nivel de no-satisfacciéon estuvo representado por
la dimension "Habitos de Trabajo", con un promedio de (-0,38).

En lo que respecta a la "Seguridad" el valor minimo de no-satisfaccion estuvo
representado por la dimension "Sentimientos y Actitudes" (-0,6) y el valor maximo
por un promedio de (-0,72) en "Iniciativa”, con un promedio general de (-0,64) en
esta dimension.

Por ultimo, la "Fiabilidad" mostré algunas variaciones en los niveles promedio de
no-satisfaccion, ya que en lo que respecta a la "Iniciativa” se obtuvo un promedio
de (-0,35), que representa el valor minimo de no-satisfaccion en esta dimension.
Siendo el valor maximo el resultante de la dimension "Sentimientos y Actitudes”
que arrojo un saldo de (-0,61), para dar un promedio de (-0,55) de no-satisfaccion.

Con base en lo anteriormente expuesto, se puede senalar que dentro de los rangos
de no-satisfaccion obtenidos, la dimension valorada mas favorablemente fue la
"Iniciativa” en la dimension "Fiabilidad" y como se senalé anteriormente la
valorada mas desfavorablemente fue el "Desarrollo y Progreso" en la dimension
"Tangibilidad". De lo que se desprende que los clientes internos muestran el
menor grado de no-satisfaccién con respecto a los cambios que produce cl
adiestramiento en la capacidad para culminar con éxito las tareas que ejecutan
en el trabajo.

Tabla N°1
DIMENSIONES Desarrollo y | Héabitos de Nuevas Sentimientos y |Iniciativa| PROMEDIO
Progreso Trabajo Habilidades Actitudes

Tangibilidad ~1, 18 GBI i L S -1,13
Cap. de Respuesta o A S 0,55 TR 0,54 085
Empatia ~ 038 o5 052 0,49 0,50
Fiabilidad 0,57 061 0,35 0,51
Seguridad ' -0,60 -0,73 -0,67
PROMEDIO 1,13 -0,38 0,57 0,58 0,53
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2. ANALISIS DE LOS CRUCES DE LAS DIMENSIONES Y LOS
DATOS DEMOGRAFICOS

a) Cruces de las dimensiones por Sexo:

La Tabla N°2 indica que no existen diferencias resaltantes en los promedios
de no-satisfaccion de ambos sexos, coincidiendo ambos en senalar que el
mayor grado de no-satisfaccion lo experimentan en relacion con la
dimension "Desarrollo y Progreso" en "Tangibilidad", arrojando un saldo de
(-1,26) en el sexo femenino y (-0,97) en el masculino.

Con base en esta tabla, se puede concluir que el sexo no fue un factor
determinante a la hora de evaluar el impacto del adiestramiento, ya que de
acuerdo a los datos obtenidos no existe suficiente evidencia para afirmar
que las mujeres de la muestra estuviesen mas o menos satisfechas que los
hombres, debido a que en unas dimensiones las mujeres estan menos
satisfechas que los hombres y en otras mas satisfechas, lo que no refleja un
comportamiento homogéneo a lo largo de las dimensiones.

Tabla N°2
Desarrollo y | Héabitos de Nuevas Sentimientos y | Imiciativa
Progreso Trabajo Habilidades Actitudes
F M F M F M F M F M
Tangibilidad 126 0,08 | B ' S BRI
Cap. de Respuesta i i b g \ -0,68 : -0,.?(.)' A . 0,56 —0_..51
Empatia S i -0.43 -0,33 0,46 -0.,69 -0,87 -O,ﬁ'i". -0,46 | -0,53
Fiabilidad e T 061 [ 053 | 046 | -078 |-024]-046
Seguridad s SRR B 0,51 | 0,70 |-066] -0,80

F = Femenino
M = Masculino

b) Cruces de las dimensiones por Edad:

En la Tabla N°3 se observan cinco intervalos de edades que van de los 15 a
los 25 anos y de los 56 afnos o mas, siendo estos dos extremos los que
muestran mayores diferencias en sus niveles de satisfaccion, con respecto
a los demas grupos de edades. Estos comportamientos se evidencian en la
dimensiéon "Desarrollo y Progreso" en '"Tangibilidad", la cual como se ha
venido senalando denota el mayor nivel de no-satisfaccion; sin embargo,
estos dos grupos de edades obtuvieron un nivel significativamente menor de
no-satisfacciéon con relaciéon a los otros grupos de edades. Esta
particularidad en estos dos grupos de edades, también se muestra en las
demas dimensiones de impacto, ya que son los tinicos grupos que muestran
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algiin nivel de satisfaccién o sobresatisfaccién. Sin embargo, hay que tomar
en cuenta que estos dos grupos extremos representan solamente el 6% de la
muestra, y por ende su valoraciéon no es determinante en la muestra. Todo
esto, aunado al hecho de que al parecer Pequiven no suele contratar gran
numero de personas entre 15 y 25 anos y aquellos que tienen 56 anos o
mas suelen estar jubilados.

Por lo anterior, los grupos que ejercen mayor influencia en la satisfaccion
} son los grupos senalados en la Tabla N°3 como 1, 2 y 3, que representan las
: edades entre 26 a 35 anos, 36 a 45 anos y 46 a 55 anos. Siendo el altimo
grupo el que arroja niveles de no-satisfaccion ligeramente menores con
relacién a los otros dos grupos de edades. No obstante, las diferencias no
son tan importantes, como para considerar la edad como un factor
determinante en la satisfaccion.

; Tabla N°3
Desarrollo y Hébitos de Trabajo Nuevas Habilidades
Progreso ‘
ol1]2]3[4/0]/1]2/3/4/0]1/2]3]4
Tangibilidad
Cap. de Respuesta .
Empatia 0,00 |-
Fiabilidad _ ke 7 .1-0,17|-0,88]-0,55]-0,42|-0,08
Seguridad | S S ; j
Sentimientos y Iniciativa
Actitudes
3 0(1/2|3(4({0|1|2|3|4
Tangibilidad v e e Rl O T e ?fiﬁ'ig s
Cap. de Respuesta 7 1-0.33]-0,68/-0,57|-0,44| 0,00 = = 36:45 32:
Empatia -0,67] -0,64] -0,68} -0,22/-0,66 3 = 46-55 afios
(Fiabilidad  |-1,00]-0.82| 0,68 0,41 0,50] 0.00] 0,56]-0,46| -0,07] 0n.00] | 4= 56 afios o mas
Seguridad -0,50| -0,88] -0,64{ -0,41 0,33} -1,00[-1,28] -0,59 -0,3?{ 20,66

| ¢) Cruces de las dimensiones por Grado de Instruccion:

| A simple vista, cuando revisamos la Tabla N°4, el grupo de la muestra que
presenta el mayor valor de no-satisfecho es el grupo 2, que corresponde al
personal de nivel técnico. Sin embargo, al revisar la distribucion muestral
por el grado de instruccién, nos damos cuenta que de los 95 encuestados
s6lo 6 personas se encuentran ubicados en este nivel, por lo tanto no se
podria considerar como un grupo influyente al determinar la satisfaccion
con respecto al impacto del adiestramiento.
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En tal sentido, los grupos de mayor peso para este estudio son los grupos &
y 4, que corresponden a los niveles de educacion superior universitaria y de
postgrado, ya que representan la mayor parte de la muestra. Al analizar Iz
satisfaccion de estos grupos influyentes, nos encontramos que I
distribucion de la satisfaccién (o no-satisfaccién) es tan pareja que no es
posible indicar qué grupo presenta un saldo de mno-satisfaccién qu
diferencie en gran medida a un grupo de otro.

Siendo solo el grupo 1, que representa las personas con nivel de educacior
secundaria los que muestran en algunos casos niveles de satisfacciéon ¢
sobresatisfaccion.

Entonces, al no existir diferencias importantes entre los grupos de mayo:
peso en la muestra se concluye que este factor no es determinante pare
evaluar la satisfaccion.

Tabla N°4
Desarrollo y Hébitos de Trabajo Nuevas Habilidades
Progreso _
012340123_L401234
Tangibilidad :
|Cap. de Respuesta
Empatia
Seguridad i i el ! : oz
Fiabilidad A S e i e Lo LT ] -0,46] -0,72] 0,81] 0,64
0 = Primaria
Tangibilidad : 1 e 1 = Secundaria
Cap. de Respuesta 51 0,17 -0,89| -0,41] -0.72 2 = Téenico
E 3 -0,39]-0,89[-0,45| -0,52 ¢.00] -1,00] -0,52] -0,42 3 = Universitaria
mpat.ia. X : ¥ ] ' ¥ . L ’ (L ] 4 A Post 10
Seguridad L [0.67]-0,72|-0,56 -0,61f - | 0,50 -1,22] -0,81| -0,53
Fiabilidad TV T 070,940,359 -0,93 0,50 0,78] -0.21] 0,39

d) Cruces de las dimensiones por Tipo de Némina:

Tomando en cuenta que la porcion de la muestra que recibe mas
adiestramiento es la némina mayor, hay que prestar especial atenciéon en la
satisfaccion que éstos puedan generar, por representar la mayor parte de la
muestra.
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Al analizar en la Tabla N°5, la satisfaccién que arrojoé este grupo podemos
observar que presentan unos niveles considerables de no-satisfaccién, lo
que constituye un factor determinante e influyente a la hora de evaluar el
impacto que tiene ¢l adiestramiento sobre este grupo de clientes, ya que si
estos estan no-satisfechos, la organizacion deberia mejorar sus politicas de
adiestramiento. Ademas, la némina mayor parece encontrarse con un nivel
mayor de no-satisfaccién al evaluar el impacto del adiestramiento debido al
nivel de instruccion que poseen (universitaria y postgrado), lo que justifics
la especial atencién que se le debe prestar a este grupo dentro de la
organizacion; claro esta sin dejar de atender a la némina menor y ejecutiva,
que aunque representan una menor proporcion de la muestra, también se
encuentran no-satisfechos.

Tabla N°5
Desarrollo y | Hdbitos de Nuevas Sentimientos | Iniciativa
Progreso Trabajo Habilidades | y Actitudes |
of1tetolilalol1/2{oj1]2!l0]|1]2
Cap. de Respunesta
Empatia
Seguridad
Fiabilidad
0 = Menor
1 = Mayor
2 = Ejecutiva

¢) Cruces de las dimensiones por Afios de Servicio:

Como era de esperarse la dimensiéon que obtuvo un mayor grado de
no-satisfaccion fue la dimension "Desarrollo y Progreso" en "Tangibilidad",
especificamente el grupo 1, que representa aquellas personas que tienen de

6 a 10 anos de servicio en la organizacion, mostrando un valor de (-1,35).

Por otra parte, al evaluar el comportamiento de los grupos a lo largo de
todas las dimensiones, la Tabla N°6 nos muestra que los grupos que
tienden a tener los menores niveles de no-satisfaccion, satisfaccion e
incluso en algunos casos sobresatisfaccion son los grupos 3, 4 y S5 que
representan los anos de servicio comprendidos entre 16 a 20 anos, 21 a 25
afios y 26 afnos o mas, lo que sugicre que a medida que pasan los anos
dentro de la organizacion, el empleado o cliente interno tiende a presentai
menor nivel de no-satisfaccién con respecto al impacto que produce el
adiestramiento en ellos; lo que explica que los grupos con mayor grado de
no-satisfaccion sean el 2, 1 y 0 en orden decreciente,
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En tal sentido se puede concluir, que los anos de servicio son un factor
determinante en la percepcion de la satisfaccién con respecto al impacto del

adiestramiento,
Tabla N°6
Desarrollo y Progreso Hébitos de Trabajo | Nuevas Habilidedes
0|1|{2|3|4  5|l0|]1|2|3|4(5/0|1|2|3|(4 (|5
Tangibilidad 7 £ ! 7 Bk B o P
Cap. Respuesta
Empatia
Seguridad
Fiabilidad _ 0,17
Sentimientos y Actitudes Iniciativa
01|23 |4|5|]0|1|2|/3[4]|5 aas
" { H = a_ﬁns
angibilidad it 1= 610 sfics
Cap. Respuesta | 7 -0,50/-0,58|- 2 = 11-15 afios
Empatia -0,52(-0,52| -0,74| -0,47| -0,21| -0,11}-0,65/-0,43-0,95| 0,00{-0.25{-0,33 3 = 16-20 afios
4 = 21-25 afios
Seguridad -0,85(-0,53] 0,84/ -0,43{ -0,31] 0,33}-1,10/-0,60|-1,05/-0,33/-0,38/-0,33 5 = 26 afios o més
Fiabilidad -0,90 -0,27]-0,31| -0,33|-0,45{-0,30/-0,89| 0,07| 0,13} 0,00
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CONCLUSIONES

Siendo uno de los objetivos principales de esta investigacién determinar la
satisfaccion de los clientes internos con respecto al impacto que produce el
adiestramiento en ellos, resulté indispensable como paso previo, identificar
aquellos indicadores que midieran efectivamente las dimensiones a partir de las
cuales el cliente evalia la calidad de un servicio (satisfaccién), con las
dimensiones del impacto del adiestramiento, ya que como se senald a lo largo del
estudio, la literatura no nos proporcionaba ninguna vinculacién en este sentido
por lo que hubo que construirla.

Es asi, como luego de haber validado la relacion entre estas dos variables, se
puede concluir que los indicadores que efectivamente miden la satisfaccion del
cliente interno y el impacto del adiestramiento son los que siguen:

1. Dimension Desarrollo y Progreso
¢ Ascensos
Promociones
Evaluacion de Desempeno
Incrementos en la Efectividad del Trabajo

2. Dimension Habitos de Trabajo
¢ Niveles de Comunicacion
e Relaciones Interpersonales

3. Dimension Nuevas Habilidades

Capacidad para Resolver Problemas

Capacidad para Resolver Situaciones Imprevistas
Conflictos Evitados

Aplicacion del Conocimiento Adquirido
Adquisicion de Nuevas Habilidades y Destrezas

4. Dimension Sentimientos y Actitudes
Actitud

Reaccion

Disposicion

Autoestima Laboral

Reconocimiento Profesional
Responsabilidad

a) Actividades

b} Tareas
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5. Dimension Iniciativa
e Toma de Decisiones
e Compromiso
e Participacion
e Culminacién Exitosa de Actividades

Estos indicadores constituyeron la base para la construccion del instrumento y Iz
posterior medicion de la satisfaccion, que se analizé en funcién de los elementos
que constituyen estas dimensiones y que guardan relaciéon con el impacto de
adiestramiento.

Por otro lado, se evalué por separado las percepciones y expectativas de los
clientes internos, obteniendo como resultado que en general, las expectativas cor
respecto al impacto son mucho mayores que las percepciones con respecto a
mismo, es decir, que lo que los clientes esperan del adiestramiento es mayor de I
que efectivamente reciben en la realidad. Es por ello, que como era de esperarse
el saldo resultante de las percepciones menos las expectativas es negativo, por k
que se puede concluir en términos generales que los clientes internos no sc
encuentran satisfechos con respecto al impacto del adiestramiento.

Mas especificamente, los resultados arrojados indican que los mayores niveles de
no-satisfaccion se obtuvieron en la Dimension “Tangibilidad” relacionada con Iz
satisfaccion del cliente y en la Dimension “Desarrollo y Progreso” vinculada con e
impacto del adiestramiento. Esta situaciéon nos hace suponer que Pequiven nc
dispone de politicas que estimulen correctamente al empleado al crecimientc
profesional dentro de la organizacion gracias al adiestramiento. Y los resultados
arrojados que muestran los menores niveles de no-satisfaccion, en términos
generales fueron la Dimension “Empatia” y la Dimension “Habitos de Trabajo”, es
decir, los clientes internos poseen un menor grado de no-satisfaccion en aspectos
tan especificos como cambios en los mniveles de comunicacidon y relaciones
interpersonales producto del adiestramiento.

En general, no se encontraron diferencias importantes entre todas las
dimensiones (de satisfaccion del cliente y de impacto del adiestramiento}, ya que
como senala la literatura de la satisfaccion del cliente, el servicio se percibe de
forma global e integral, lo que explica que los clientes internos perciban de
manera homogénea el impacto que el adiestramiento produce en cllos. En efecto,
no podemos olvidar que la division de la satisfaccion en dimensiones, es
simplemente para facilitar el analisis, ya que en la realidad la satisfaccion se
percibe como un todo.

Con respecto a los cruces de la dimensiones con los datos demograficos se puede
concluir que no se encontraron diferencias resaltantes en los resultados ubicados
por sexo, edad, grado de instruccion y tipo de némina. Siendo los anos de servicic
el Gnico dato demografico en el que se encontraron diferencias importantes,
debido a que los datos evidenciaron que las personas con menor numero de anos

en la organizacion tienden a mostrar mayor grado de no-satisfaccion al evaluar e.
10
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impacto del adiestramiento, que aquellos que tienen mayor numero de anos en la
organizacion. Lo que nos permite concluir, que en la medida en que los clientes
internos alcanzan mayor numero de afos sirviendo a la empresa, en esa medida
tienden a mostrar un menor nivel de no-satisfacciéon cuando evalian el impacto
que produce el adiestramiento en ellos.

Para finalizar, cabe destacar que aunque los datos arrojaron no-satisfaccion, ésta
no es en extremo alarmante, ya que como se senalé en el Marco Metodoldgico el

mayor saldo de no-satisfaccion estaria representado por -4, y ninguno de los
saldos resultantes fue menor a (-1,15).
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RECOMENDACIONES

El presente estudio, ha sido inspirado en la teoria expuesta por el Dr. Jac Fitz-
Enz, la cual propone la utilizacion de datos cuantitativos que le permitan a la
funcion de Recursos Humanos, posicionarse en la mente del cliente,
Especificamente sobre el adiestramiento, queremos resaltar la importancia de
superar la mera evaluacién reactiva del mismo, ya que ésta no responde al
objetivo principal del adiestramiento, constituido por la modificacion de
conductas en el empleado o cliente interno. Es precisamente en la medida en que
podamos demostrar el impacto que produce el adiestramiento, que podemos
avalar con pruebas empiricas el valor que agrega la funcion de Recursos
Humanos a Pequiven (en este caso), y asi justificar ante la alta gerencia la
inversion en el adiestramiento de su personal. Esta investigacion es una prueba
certera de que si la funcién de Recursos Humanos se organiza puede medir y
cuantificar cada uno de los productos de los procesos que lleva a cabo, de Ia
misma forma en que pueden ser medidos y cuantificados otros procesos de la
organizacion, tales como Produccién, Manufactura, Ventas, etc. Lo que reafirma
aun mas la propuesta de Fitz-enz, al afirmar que es preciso romper con ¢l viejo
mito de que el valor agregado por la funcién de Recursos Humanos no puede ser
demostrado con datos cuantificables. En efecto, esta investigacion lo demuestra
de una manera confiable.

Por otra parte, se le recomienda a Pequiven O.P., revisar sus politicas de personal,
en lo que refiere especificamente al adiestramiento, ya que con ciertas
correcciones se podria mejorar a mediano plazo el impacto del adiestramiento. Sin
embargo, se¢ aconseja prestar especial atencion a los aspectos tangibles
representados por las posibilidades de ascensos, promociones y mejoras en la
evaluacion de desempeno ya que segin los clientes internos no existe una
correcta vinculacion entre estos indicadores y el adiestramiento impartido por la
empresa.

Esta investigacion constituye un paso para evaluar el impacto del adiestramiento
tomando en cuenta la satisfaccion del cliente que lo recibe, para ello se construyo
un instrumento que relaciona el impacto del adiestramiento con la satisfaccion. A
este instrumento se le aplicaron las correspondientes pruebas de confiabilidad y
validez, las cuales le otorgan legitimidad. Sin embargo, si este instrumento va a
ser aplicado en otros contextos, se sugiere como recomendacion metodolégica que
el mismo sea sometido nuevamente a los respectivos calculos de validez y
confiabilidad, ya que al cambiar de contexto estos calculos pueden sufrir
modificaciones.
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La intencién ha sido la de proponer una forma de mediciéon que tomando en
cuenta al cliente, nos permita evaluar los productos ofrecidos por la Funcién de
Recursos Humanos, en este caso especificamente para el proceso de
Adiestramiento, es por ello que se sugiere el aplicar esta misma metodologia a los
demas procesos de la funcién de Recursos Humanos (Compensaciéon y Beneficios,
Reclutamiento y Seleccion, Relaciones Laborales, Desarrollo de Personal, etc.),
para asi poder suministrar informacion certera a la Gerencia, con base en datos
empiricos.

Por ultimo, se plantea la posibilidad de realizar investigaciones posteriores, que
tomen en cuenta a aquellas personas que si bien no son los que reciben
directamente el adiestramiento, son los que pueden observar los cambios reales
de conducta en el personal adiestrado, nos referimos especificamente a los
supervisores y companeros de trabajo de los empleados adiestrados.
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ANEXO 1. PRIMERA OPERACIONALIZACION

el
Adiestramiento
produce en €l
Entendidos
estos efectos
como
modificaciones
positivas o
negativas de su
conducta
durante un
periodo de
tiempo
determinado,
ocasionados en
virtud del
Adiestramiento
recibido en la
organizacion.

mentalmente e
imposible para
ellos tomarlos
fisicamente. En
este sentido, con
base en la
valoracion del
cliente interno,
la tangibilidad es
la parte visible a
partir se pueden
demostrar los
efectos tangibles
y cuantificables
que tiene al
adiestramiento
en la
modificacion
positiva o
negativa de la
conducta, los
cuales afectan la
percepcion de la
calidad de los
servicios de
manera directa,

VARIABLE Definicion Definicién Definicion
Nominal Real Operacional ITEMS
(Dimensiones) {Indicadores)
Satisfaccion | Es la valoracion | Tangibilidad: Ascensos Ud. ha recibido posibilidades de ascensos en la
del cliente |entre lo Ya que los Promociones organizacién como resultado del adiestramiento recibido.
interno con | percibido y lo servicios del Evaluaciéon Ud. considera que existen posibilidades de promociones
respecto al |esperado que adiestramiento de a raiz del adiestramiento recibido.

‘| impacto del |otorga el son realizaciones Desempeno Ha percibido cambios favorables en sus recientes
adiestramie | empleado o mas que objetos, Incrementos evaluaciones de desemperio, gracias al adiestramiento
nto. cliente interno | es dificil para los en la proporcionado por la organizaciéon.

con respecto a | clientes internos efectividad en Ud. considera haber experimentado mejoras en la
los efectos que | comprenderlos el trabajo. efectividad del trabajo como resultado del adiestramiento

al cual ha sido sujeto.
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VARIABLE Definicion Definicién Definicion
Nominal Real Operacional ITEMS
(Dimensiones) (Indicadores)

Satisfaccién Es la valoraciéon |Capacidad de |- Capacidad Gracias al Adiestramiento Ud. adquirid nuevas
del cliente entre lo Respuesta: para resolver capacidades para resolver efectivamente los problemas
interno con percibido y 1o Es la valoracion problemas. que pueden presentarse en el desempeno laboral.
respecto al esperado que | que otorga el - Capacidad Ud. ha descubierto nuevas habilidades para la
impacto del otorga el empleado o para resolver resolucion de problemas de trabajo a consecuencia del
adiestramiento | empleado o cliente interno situaciones Adiestramiento recibido.

cliente interno
con respecto a
los efectos que
el
Adiestramiento
produce en él.
Entendidos
estos efectos
como
modificaciones
positivas o
negativas de su
conducta
durante un
periodo de
tiempo
determinado,
ocasionados en
virtud del
Adiestramiento
recibido en la
organizacion.

acerca de las
capacidades
adquiridas para
resolver rapida
v efectivamente
las situaciones
que se
presentan en el
ambiente
laboral.

imprevistas.
Toma de
decisiones.

Como resultado del Adiestramiento Ud. ha
incrementado la capacidad para resolver situaciones
imprevistas en el trabajo.

Ud. ha mejorado su capacidad para resolver
contingencias surgidas en el desempeno laboral a raiz
del Adiestramiento recibido.

Ud. considera haber adquirido nuevas capacidades que
faciliten la toma de decisiones, a raiz del
Adiestramiento recibido.

Ud. ha experimentado cambios favorables en su
capacidad para tomar decisiones dentro del ambito
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los efectos que
el
Adiestramiento
produce en €l
Entendidos
estos efectos
como
modificaciones
positivas o
negativas de su
conducta
durante un
periodo de
tiempo
determinado,
ocasionados en
virtud del
Adiestramiento
recibido en la
organizacion.

producidas en
los niveles de
comunicacion
producto del
Adiestramiento,
asi como
también
mejoras en la
disposicién
para la
realizacion de
tareas v en los
niveles de
compromiso del
empleado como
miembro de la
organizacion.

Disposicion
Compromiso

VARIABLE Definicion Definicion Definicién
Nominal Real Operacional ITEMS
(Dimensiones) (Indicadores)
Satisfaccion | Es la valoracion | Empatia: Niveles de Ud. ha mejorado los niveles de comunicacion con el
del cliente |entre lo Constituida por Comunicacién resto de sus companeros en la organizaciéon como
interno con | percibido y lo la valoracion Relaciones resultado del Adiestramiento recibido.
respecto al | esperado que otorgada por el Interpersonales Ud. ha producido cambios favorables en sus relaciones
| impacto del |otorga el empleado o Conflictos interpersonales con los demés miembros de la
adiestramie |empleado o cliente interno Evitados organizacion a raiz del Adiestramiento recibido.
nto. cliente interno | con respecto a Actitud Ud. ha mejorado su capacidad para evitar conflictos en
con respecto a | las mejoras Reaccion el ambiente laboral a consecuencia del Adiestramiento

recibido.

Ud. ha notado cambios positivos en su actitud para
realizar actividades dentro del ambiente de trabajo a
consecuencia del adiestramiento que ha recibido.

Ud. ha mejorado su disposicion para llevar a cabo sus
tareas gracias al adiestramiento al cual ha sido sujeto
Ud. ha experimentado cambio favorables en su
reaccién frente a las situaciones de trabajo en virtud
del Adiestramiento recibido.

En virtud del adiestramiento Ud. ha experimentado un
mayor nivel de compromiso con la organizacion. '
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nuevas ideas.

VARIABLE Definicién Definicién Definicién
Nominal Real Operacional ITEMS
(Dimensiones) (Indicadores)
Satisfaccion | Es la valoracion | Seguridad: Autoestima Debido al Adiestramiento recibido, Ud. ha mejorado su
.| del cliente | entre lo Es la Laboral autoestima laboral.
interno con |percibido vlo | valoracion Participacion Ud. ha incrementado el reconocimiento asignado por sus
respecto al |esperado que otorgada por Reconocimiento comparieros con respecto a su capacidad y competencia
impacto del |otorga el el empleado o Profesional profesional gracias al Adiestramiento impartido.
adiestramie |empleado o cliente interno Ud. ha incrementado su participacidon como empleado
‘| nto. cliente interno | que para representar nuevas ideas, a consecuencia del
con respecto a | representa Adiestramiento recibido.
los efectos que | sentimientos
el como la
Adiestramiento | autoestima
produce en €l. | laboral.
Entendidos Incluyendo
estos efectos elementos
como como el
modificaciones | reconocimient
positivas o o asignado
negativas de su | por los
conducta companeros
durante un de trabajo,
periodo de sobre la
tiempo capacidad y
determinado, competencia
ocasionados en | profesional y
virtud del también
Adiestramiento | elementos
recibido en la como la
organizacion. iniciativa por
parte del
empleado
para
presentar
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VARIABLE Definicion Definicién Definicion
Nominal Real Operacional ITEMS
(Dimensiones) (Indicadores)
Satisfaccion | Es la valoracion | Fiabilidad: Aplicacion del Ud. ha aplicado en su trabajo el conocimiento
del cliente |entre lo Es la valoracion Conocimiento adquirido en el Adiestramiento.
interno con | percibido y lo otorgada por el Adquirido. Ud. ha aplicado en sus actividades laborales las
respecto al |esperado que |empleado o Adquisicion de actividades  adquiridas a  consecuencia  del
impacto del |otorga el cliente interno Nuevas Adiestramiento.
adiestramie |empleado o basado en el Habilidades y Ud. adquirié nuevas habilidades y destrezas por el
nto. cliente interno | conocimiento destrezas. Adiestramiento recibido.
con respecto a | adquirido por el Responsabilidad: Ud. ha mejorado sus competencias en virtud del
los efectos que | Adiestramiento c) Actividades Adiestramiento recibido.
el v las d) Tareas Ha notado un incremento en la cantidad de
Adiestramiento | posibilidades responsabilidades que enfrenta en su trabajo como
produce en €l, | de aplicacién Culminacion resultado del Adiestramiento impartido.
Entendidos del mismo exitosa de Debido al Adiestramiento recibido Ud. siente que
estos efectos dentro de la Actividades. realiza una mayor cantidad de actividades y tareas en
como organizacion. su trabajo dentro de la organizacién.
modificaciones | Incluye la Basado en €l conocimiento adquirido en el
positivas o capacidad para adiestramiento Ud. ha mejorado su capacidad para
negativas de su | culminar culminar con éxito las tareas que realiza en su
conducta exitosamente trabajo.
durante un las actividades
periodo de de trabajoy
tiempo todos los
determinado, elementos que
ocasionacos en |le permiten al
virtud del empleado
Adiestramiento | percibir sus
recibido en la niveles de
organizacion formacién y
conocimiento

profesional.
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o produce en
él. Entendidos
estos efectos
como
modificacione
s positivas o
negativas de
su conducta
durante un
periodo de
tiempo
determinado,
ocasionados
en virtud del
Adiestramient
o recibido en
la

organizacion.

fisicamente, En
este sentido, con
baseen la
valoracion del
cliente interno, la
tangibilidad es la
parte visible a
partir se pueden
demostrar los
efectos tangibles y
cuantificables que
tiene al

| adiestramiento en
la modificacién

positiva o negativa
de la conducta, los
cuales afectan la
percepcion de la
calidad de los
servicios de
manera directa.,

raiz del
adiestramiento
recibido.

Ha percibido
cambios
favorables en
sus recientes
evaluaciones de
desempeno,
gracias al
adiestramiento
proporcionado
por la
organizacion.
Ud. considera
haber
experimentado
mejoras en la
efectividad del
trabajo como
resultado del
adiestramiento
al cual ha sido
sujeto.

VARIABLE | Definicion Definicién Definicion Desarrollo/ Habitos Nuevas Sentimientos | Iniciativa
Nominal Real Operacional Progreso de | Habilidades B
(Dimensiones) | (Indicadores) Trabajo Actitudes
‘| Satisfacciébn |Es la Tangibilidad: - Ascensos Ud. ha recibido
del cliente valoracion Ya que los - Promociones posibilidades de
interno con | entre lo servicios del - Evaluacion ascensos en la
respecto al | percibido y lo | adiestramiento son de organizacién
impacto del | esperado que | realizaciones mas Desemperfio como resultado
adiestramien |otorga el que objetos, es - Incrementos del
to. empleado o dificil para los en la adiestramiento
cliente interno | clientes internos efectividad recibido.
con respecto a | comprenderlos en el trabajo. Ud. considera
los efectos mentalmente e que existen
que el imposible para posibilidades de
Adiestramient | ellos tomarlos promociones a
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VARIABLE Definicion Definicién Definicién Desarrollo/ | Habitos de Nuevas Sentimientos Iniciativa
Nominal Real Operacional | Progreso | Trabajo Habilidades v
(Dimensiones) | (Indicadores) Actitudes
Satisfaccién | Es la valoracion | Capacidad de |-  Capacidad Gracias al Ud. ha
cel cliente entre lo Respuesta: para Adiestramie experimen
interno con | percibido y lo Es la valoracion resolver nto Ud. tado
respecto al | esperado que que otorga el problemas. adquirid cambios
impacto del | otorga el empleado o - Capacidad nuevas favorables
adiestramien |empleado o cliente interno para capacidade en su
to, cliente interno | acerca de las resolver s para capacidad
con respecto a | capacidades situaciones resolver para
los efectos que | adquiridas para imprevistas efectivamen tomar
el resolver rapida . te los decisiones
Adiestramiento |y efectivamente |- Toma de problemas dentro del
produce en él. | las situaciones decisiones. que pueden ambito
Entendidos que se presentarse laboral.
estos efectos presentan en el en el
como ambiente desemperio
modificaciones | laboral, laboral.
positivas o Ud. ha
negativas de su descubierto
conducta nuevas
durante un habilidades
periodo de para la
tiempo resolucion
determinado, de
ocasionados en problemas
virtud del de trabajo a
Adiestramiento consecuenc
recibido en la ia del
organizacion. Adiestramie
nto
recibido,
Como
resultado
cel
Adiestramie
nto Ud, ha
= incrementa
do la
capacidad
para
resolver

situaciones




trabajo.
Ud. ha
mejorado
su
capacidad
para
resolver
contingenci
as surgidas
en el
desemperio
laboral a
raiz del
Adiestramie
nto
recibido.
ud.
considera
haber
adquirido
nuevas
capacidade
s que
faciliten la
toma de
decisiones,
a raiz del
Adiestramie
nto
‘recibido.
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VARIABLE | Definicion Definicion Definicion Desarrollo | Haébitos de Nuevas Sentimientos Iniciativa
Nominal Real Operacional | /Progreso Trabajo Habilidades y
(Dimensiones) | (Indicadores) Actitudes
Satisfaccion |Esla Empatia: - Niveles de Ud. ha Ud. ha Ud. hanotado |- En
del cliente valoracién | Constituida por Comunicaci mejorado mejorado cambios virtud
interno con | entre lo | la valoracién on los niveles su positivos en su del
respectoal | percibido y lo ] otorgada porel |- Relaciones de capacidad actitud para adiestra
impacto del | esperado que | empleado o Interperson comunica para realizar miento
adiestramien | otorga el | cliente interno ales cién con evitar actividades Ud, ha
to. empleado o conrespectoa |- Conflictos el resto de conflictos dentro del experim
cliente interno | las mejoras Evitados sus en el ambiente de entado
con respecto a | producidas en |-  Actitud companer ambiente trabajo a un
los efectos los niveles de - Reaccién osenla laboral a consecuencia mayor
que el comumnicaciébn |-  Disposicién organizaci consecue del nivel de
Adiestramient | producto del - Compromis 6n como ncia del adiestramiento compro
o produce en | Adiestramiento, 0 resultado Adiestram que ha miso
él. Entendidos | asi como del iento recibido. con la
estos efectos | también Adiestram recibido. Ud. ha organiza
como mejoras en la iento mejorado su cidén.
modificacione | disposicién recibido. disposicién
s positivas o | para la Ud. ha para llevar a
negativas de | realizacion de producido cabo sus
su conducta | tareas v en los cambios tareas gracias
durante un niveles de favorables al
periodo de compromiso del en sus adiestramiento
tiempo empleado como relaciones al cual ha sido
determinado, |miembro de la interperso sujeto
ocasionados | organizacion. nales con Ud. ha
en virtud del los demaés experimentado
Adiestramient miembros cambio
o recibido en de la favorables en
la organizaci su reaccién
organizacion. 6n a raiz frente a las
del situaciones de
Adiestram trabajo en
iento virtud del
recibido. Adiestramiento

recibido
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VARIABLE | Definicion Definicion Definicion Desarrollo | Habitos | Nuevas Sentimientos Iniciativa
Nominal Real Operacional | /Progreso | de | Habilidades ¥
(Dimensiones) {(Indicadores) Trabajo Actitudes
Satisfaccién | Es la Seguridad: Autoestima Debido al Ud. ha
del cliente valoracion Es la valoracion Laboral Adiestramiento increment
interno con |entre lo | otorgada por el Participacion recibido, Ud. ado su
respecto al | percibide v lo | empleado o cliente Reconocimient ha mejorado participac
impacto del | esperado que | interno que o Profesional su autoestima i6n como
adiestramien | otorga €l | representa laboral. empleado
to. empleado o sentimientos como Ud. ha para
cliente interno | la autoestima incrementado represent
con respecto a | laboral. Incluyendo el ar nuevas
los efectos elementos como el reconocimiento ideas, a
que el reconocimiento asignado por consecue
Adiestramient | asignado por los sus ncia del
o produce en | comparieros de companeros Adiestram
él. Entendidos | trabajo. sobre la con respecto a iento
estos efectos | capacidad y su capacidad y recibido
como ' competencia competencia
modificacione | profesional y profesional
s positivas o | también elementos gracias al
negativas de | como la iniciativa Adiestramiento
su conducta | por parte del impartido.

durante un
periodo de
tiempo
determinado,
ocasionados
en virtud del |
Adiestramient |
o recibido en
la

organizacion,

empleado para
presentar nuevas
ideas.
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recibido

VARIABLE | Definicién Definicion Definicién Habitos Nuevas Sentimientos Iniciativa
Nominal Real Operacional de | Habilidades ¥
(Dimensiones) | (Indicadores) Trabajo Actitudes
Satisfaccién | Es la Fiabilidad: - Aplicacién Ud. ha Ha notado un Basado
del cliente valoracion Es la valoracion del aplicado en incremento en la en el
|interno con | entre lo otorgada por el Conocimient su trabajo cantidad de conocimie
respecto al | percibido y lo | empleado o o Addquirido, el responsabilidad nto
impacto del | esperado que | cliente interno Adquisicién conocimien es que enfrenta adquirido
adiestramien | otorga el basado en el de Nuevas to en su trabajo en el
to. empleado o conocimiento Habilidades y adquirido como resultado adiestram
cliente interno | adquirido por el destrezas. en el del iento Ud.
con respecto a  Adiestramiento Responsabili Adiestramie Adiestramiento ha
los efectos y las dad: nto. impartido. mejorado
que el posibilidades de a) Actividad Ud. ha Debido al su
Adiestramient | aplicacién del es aplicado en Adiestramiento capacidad
o produce en | mismo dentro b) Tareas sus recibido Ud. para
él. Entendidos | de la actividades siente que culminar
estos efectos | organizacion. Culminaciéon laborales realiza una con éxito
como Incluye la exitosa de las mayor cantidad las tareas
modificacione | capacidad para Actividades, actividades de actividades y que
s positivas o | culminar adquiridas tareas en su realiza en
negativas de | exitosamente a trabajo dentro su
su conducta | las actividades consecuenc de la trabajo.
durante un de trabajo y ia del organizacion.
periodo de todos los Adiestramie
tiempo elementos que nto.
determinado, | le permiten al Ud.
ocasionados | empleado adquirio
envirtud del | percibir sus nuevas
Adiestramient | niveles de habilidades
o recibido en | formaciény y destrezas
la conocimiento por el
organizacién | profesional, Adiestramie
nto
recibido.
Ud. ha
mejorado
sus
competenci
as en virtud
del
Adiestramie
| nto




ANEXO 3

Estimado (a) Senor (a):

El presente cuestionario tiene estrictos fines académicos y los datos obtenido:
seran del mayor interés en la realizacion de una tesis de grado para optar al tituls
de Licenciado en Relaciones Industriales de la Universidad Catélica “André:
Bello”. La investigacién cuenta con el apoyo de la Gerencia de Recursos Humano:s
para recabar informacién referente al adiestramiento que Ud. recibe en I
organizacion, con lo cual se pretende contribuir con el mejoramiento de los
resultados de dicho proceso.

Sus respuestas son de caracter “ANONIMO” y es indispensable que responda :
“TODAS” las preguntas de la forma mas sincera posible, recuerde que no ha
respuestas correctas ¢ incorrectas. Es importante senalar que las respuestas :
este cuestionario no le tomaran mucho tiempo, aproximadamente quince (15
minutos.

El cuestionario consta de dos partes. La primera parte corresponde a datos
generales de identificacion, en la segunda parte encontrara un grupo d
afirmaciones que representan distintas opiniones.

Una vez respondido este cuestionario se agradece enviarlo via correo interno a l
oficina de Captacion y Becas, Recursos Humanos, piso 16, a nombre de Mari:
Elena Ramirez ofic 1684 o comunicarse con Maricla Gonzalez y/o Silmar Silva po:
el teléfono 987-96-65 antes del dia lunes 8 de junio de 1998.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion.,

Mariela Gonzalez C.I. 13.125.713
Silmar Silva C.1. 11.741.302




I. PARTE UNO. Datos Generales

Los datos que se piden a continuacién serdn utilizados para el procesamiento estadistico de sus
respuestas al cuestionario. Por favor, marque con una equis (X) en una casilla de cada column:
segln su caso.

15-25 afios

26-35 afios Secundaria Mayor

|| 36-45 afios Técnico Ejecutiva
46-55 afios Universitaria R

56 afios 0 mas Postgrado

- | 16-20 afios
| 21-25 afios
| 26 0o mas

IT. PARTE DOS. AFIRMACIONES.
Rogamos encerrar en un circulo la opcion de respuesta que corresponda “especificamente” a st
postura, en una escala que va de menor conformidad a mayor conformidad:

1 2 3 4 5
En nada En poco Ni en poco Bastante En mucho
ni en mucho

Usted respondera “1” si la descripcion no se ajusta en nada a su postura, con “2” si se ajusta er
poco, con “3” si s ajusta ni en poco ni en mucho, con “4” si se ajusta bastante. y con “5” si se ajust:
en mucho.

I
|

® .Ud ha duacubwno nuevas habilidades para la resolucion de problem’is de |
trabajo a consecuencia del adiestramiento recibido. | AR
e Ud. ha aplicado en su trabajo el conocimiento aprendldo g el |k 2 3 4 8
adiestramiento.
e  Ha notado un incremento en la cantidad de respansabmdades que. (::l"lth‘Jltd- S R S Ao B
. en su trabajo como resultado del adiestramiento impartido, _ MBS N R
e Ud. ha mejorado su capacidad para evitar conflictos en el amblenle laboml I 2 3 4 5
_a consecuencia del adiestramiento recibido. ) Pl ISC_yi om0 .
‘e Ud ha logrado incrementar su participacion como empleado para prasejlldr".-"-l'"-' 2B b
nuevas ideas como resultado del adiestramiento recibido.
o Ud. considera haber experimentado mejoras en la efectividad del trabajo | 1
como resultado del adiestramiento al ha sido sujeto. |
e Como resultado del adiestramiento, Ud. ha mcra.menlado la cqpaczdad pam | iy e (e b
. resolver situaciones imprevistas en el trabajo. s g
o [En virtud del adiestramiento recibido, Ud ha tht.!'.ll‘llt..nlddo un mayoz !
nivel de compromiso con la organizacion.

,._4
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1 2 3 4 5
En nada En poco Ni en poco Bastante En mucho
ni en mucho
Ud. ha experimentado cambios favorables en su reaccion frente a las 2 3 4 5

Ud. ha produmdé cambios favorables en sus relaciones interpersonales con
los demés miembros de la organizacion, a raiz del adiestramiento

Ud. ha mejorado su hi].bl.lldﬁd para resolver contingencias surgidas en el
desempeno laboral, como resultado del adiestramiento del cual ha sido

Gracias al adiestramiento Ud. adquirié nuevas capa-cidadcs' para resolver

efectivamente los problemas que pueden presentarse en su desempefio
laboral.

© recibido. ; W ol
Ud. ha percibido cambios favorables en sus recientes evaluaciones de
desemperio, grauas al adiestramiento propormomdo por ].1 015,311133.@1011

. Ud. hamcnementado el reconocimiento asignad

adiestramiento nnpart:do

Ud. considera que existen posﬂ):hdades de promomones a raiz del
adiestramiento recibido.

or SUS ccmpane!:os con | 1 R
respecto. a su  capacidad’ )’r-' competencxa -pnafesmnal gracms Al et

Debido al ad1esirarmanto _recibido, UcL realiza mayor canlldad de' G

- _actividades y {areas en su trabajo. il
Ud. ha experimentado cambios favombles en su capamdad para 1omar

decisiones dentro del ambilo laboral, como resultado del adiestramiento
recibido,

Ud. ha mejorado su disposicion para llevar a cabo sus tareas gracias al
adiestramiento del cual ha sido sujeto,

Ud. ha aplicado en sus actividades laborales las habilidades adquiridas
como oomecuenm del adleatranuento

‘& Ud. ha mejorado sus competencias, en virtud del adiestramiento recibido.




A continuacion se encontrara otro grupo de afirmaciones presentadas en tiempo futuro para que Ud.
encierre en un circulo sélo la opcidn que mas se adapte a su opinién. Siguiendo la escala que le fue
expuesta con anterioridad:

1 2 3 4 5
En nada En poco Ni en poco Bastante En mucho
ni en mucho

e Ud. deberia c)\penmentar mcjorasl en la efectividad dcl trabajo como |1 2 3 4 5
__resultado del adlcs!mmlento Lrnparndo

.  del adiestrami nto unpamdbw k
e Deberia apllcar en su trabaJo el conocimiento aprendido en el | 1
adlestranua.nto

. Como Iesultado del acheslIamlento Ud. deberia incrementar su |l 2 3 4 5
 participacion como empleado para presentar nuevas ideas.

e [Jd. deberia recibir posibilidades de ascenso en la organizacion, como
resultado del adiestramiento,

Ud. duhem reahzar una mayor c*umdad de amvldades v tarcab en su
trabajo dentro de la organizacion. por el adiestramiento que recibe.
¢ Ud. deberia mejorar sus niveles de comunicacion con el resto desus (1 2 3 4 5
- compaiieros en la organizacion, como resultado del adiestramiento. ! i il ol
e Ud. deberfa aplicar en su trabajo las habilidades adquiridas como |1 2 3 4 5
consecuencia del adiestramiento. e
e En virtud del adiestramiento recibido, Ud deberia e«\pemnentar unmayor { 1. 2 3
~ nivel de compromiso con la organizacién. L PR
e Ud. deberia adquirir nuevas habilidades y destrezas gracms al|1 2
adiestramiento impartido por la organizacion. e
e Ud. deberia experimentar cambios favorables en su reaccion frente a fas |1 2 3 4 5
situaciones de trabajo, por el adiestramiento recibido.
e Ud. deberia mejorar su capacidad para culminar con éxito las tareas que
realiza en su frabajo por el adiestramiento que recibe.
e Ud. deberia producu' cambios f.i\rorableq en sus re]ac,mn
-f";_oon los demas tiembrc i g0
| . (10m0 rcsultado del adlestmmlemo Ud. debend incrementar ].1 capacuiﬁd 1 2 35 S
para resolver situaciones imprevistas en el trabajo.

es mtcrpu\ona}cq




1 2 3 4
En nada En poco Ni en poco Bastante
ni en mucho

1esolver contingencias que puedan s

g

en el desempeiio laboral,
olver efe

-~ problemas que pueden presentars vefio labo
Ud. deberia evidenciar cambios positivos en su actitud para realizar sus
actividades dentro del ambiente de trabajo, a consecuencia del
adiestramiento que recibe

pefio, | adiestramicn reionado en la organizacio
Ud. deberia incrementar el reconocimiento asignado por sus compafieros

con respecto a su capacidad y competencia profesional en virtud del
adiestramiento impartido
ey ias. it

Deberia como resultado del adibétrﬁmhlta; me;jorar su_ habilidad para 1

5
En mucho

————— e e




CORRESPONDENCIA DE ITEMS

Dimension N° de Item N° de Item Dimensiéon
Satisfaccion del | Escala de Escala de Impacto del
Cliente Percepcion | Expectativas | Adiestramiento
Capacidad de 01 05 Nuevas Habilidades
Respuesta
Fiabilidad 02 04 Nuevas Habilidades
Fiabilidad 03 03 Sentimientos y
Actitudes
Empatia 04 09 Nuevas Habilidades
Seguridad 05 06 Iniciativa
Tangibilidad 06 02 Desarrollo y Progreso
Capacidad de 07 18 Nuevas Habilidades
Respuesta
Empatia 08 18 Iniciativa
Capacidad de 09 o7 Nuevas Habilidades
Respuesta
Empatia 10 i B Sentimientos y
Actitudes
Tangibilidad 11 08 Desarrollo y Progreso
Empatia 12 17 Habitos de Trabajo
Fiabilidad 13 16 Iniciativa
Seguridad 14 21 Sentimientos y
- I ) Actitudes
Fiabilidad 15 14 Nuevas Habilidades
Capacidad de 16 22 Nuevas Habilidades
Respuesta
Empatia 17 24 Sentimientos y
Actitudes
Capacidad de 18 23 Nuevas Habilidades
Respuesta
Empatia 19 11 Desarrollo y Progreso
Tangibilidad 20 i 2D Desarrolio y Progreso
Seguridad 21 26 Sentimientos y
Actitudes
Tangibilidad 22 20 Desarrollo y Progreso |
Fiabilidad 23 10 Sentimientos y
i - Actitudes
Capacidad de 24 01 Iniciativa
Respuesta
Empatia 25 27 Sentimientos y
Actitudes
Fiabilidad 26 12 Nuevas Habilidades
Fiabilidad D7 19 Nucvas Habilidades




ANEXO 4
CALCULO DEL COEFICIENTE ALPHA DE CRONBACH

RELIARBILITY ANALVYSIS - SCALE (A LPHA)
Reliability Coefficients (escala de Percepcisn)
N of Cases = 95.0 N of Items = 27

Alpha = L9631

RELIXIABIINI ILY ANALYSIS - 5 & MEE (A LPHA)
Reliability Coefficients (escala ds Expactativas)
M of Cases = 55.0 M of ltems = 27

Alpha = . 9835

B E L I A BSELYWE T5Y ANAMLY SIS - SCALE (A LPHA)

Reliability Coefficients (escala complets)

1]

N of Cases = 95.0 M of ITtems 54

Alpha = 9762




ANEXO 5

------ FACTORMWAINEALY SIS ——gp —-
ESCALA DE EXPECTATIVAS

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values
Extraction 1 for analysis 1. Principal Components Analysis (PC)
Initial Statistics:

Variable Communality

* Factor Eigenvalus Pct of Var Cum Pct

k3
ITEHME1 1.00000 = 1 14.00537 51.9 51.9
ITEHE1LD 1.00000 = 2 1.97109 7.3 59.2
ITEMEL1 1.00000 = 3 1.61442 6.0 65.2
ITEME12 1.00000 = 4 1.41787 Lo 70 .4
ITEHE13 1.00000 = 5 .96230 3.6 74 .0
ITEHE14 1.00000 = 6 .81760 3.0 77.0
ITEHME1S 1.00000 = 7 .81674 3.0 80.0
ITEKE1ER 1.00000 = 8 69776 2.6 82.6
ITEME17 1.00000 = g .58670 2.2 84.8
ITEHME18 1.00000 = 10 .46862 1.7 B6.5
ITEHME19 1.00000 = 11 .42052 1.6 88.1
ITEME?2 1.00000 = 12 .36877 1.4 89 .4
ITEME20 1.00000 = 13 . 34765 1.3 90.7
ITEME21 1.00000 = 14 .33249 L2 92.0
ITEME2?2 1.00000 = 15 .29707 11 93.1
ITEMEZ23 1.00000 = 16 . 28852 1.4 94 .1
ITEHE24 1.00000 = 17 .25009 .9 95.1
ITEHE2S 1.00000 = 14 ; .22410 .8 9.9
ITEMEZ2#6 1.00000 = 19 J18611 7 96.6
ITEME27 1.00000 = 20 .17945 7 97.2
ITEME3 1.00000 = 21 .16730 6 97.9
ITEHE4 1.00000 = 22 .15001 .6 98 .4
ITEMES 1.00000 = 23 .11830 4 95.8
ITEMEE 1.00000 = 24 .11014 .4 99.3
ITEME? 1.00000 = 25 .07205 .3 99.5
ITEMES 1.00000 = 26 06629 42 99.8
ITEMES 1.00000 = 27 06267 L2 100.0
PC extracted § factors.

——————————— FACTOR ANALYSIS —--—- - — -

Factor Matrix:

Factor 1 Factor» 2 Factor 3 Factor 4 Factor !
ITEHEZ27 34616 —.31140
ITEME1S .83713
ITEHE16 .82695
ITEME1S .82516 .217324 —.2104¢
ITEMEZ 4 .81986 —.30837 -, 26241
ITEMEZ2 .81884 —.28333
ITEME26 .81790 —.31737
ITEHEZ21 .77210 —.22974 -.33181
ITEME? 3 .77168 —.30434
ITEHME17? .76559 —. 36391
ITEME? .75819 .30866
ITEMES . 75475 —-.26933 21977
ITEME2S .74431 —. 35080

ITEME19 .74366 24001




ITEME13
ITEMEG
ITEME10
ITEME11
ITEME1
ITEME] 4
ITEMES
ITEME3
ITEME20
ITEME?
ITEMEL 2
ITEME4
ITEMES

ITEHE1
ITEME10
ITEME11
ITEME] 2
ITEME13
ITEME14
ITEME15S
ITEME16
ITEME17
ITEME18
ITEME1S
ITEKE?

ITEME20
ITEMEZ21
ITEME22
ITEMEZ3
ITEMEZ 4
ITEMEZS
ITEMEZ6
ITEMEZ27

Variable

74134
. 74065
.69488
.65945
.65273
BBATS
.63160
.62246
.60151
57138
sy e R Bk
-obbYa
.47382

Final Statistics:

Communality

64941
83517
65781
0TG5
67420
.73500
.78919
.69419
. 73765
.74198
.65965
.64526
.82095
.80159
. 78506
L72274
84640
L70378
.738049
.832985
.817%0
.54048
63764
.74252
.72889
.78961
/72522

rotation 1 for extraction

?Dtated Factor Matri=x:

Factor 1

.83371
.78531
.75750
.73802
.70005
.69341
67681
66796

ok ok ok ok R ok ok ok ok ok Rk kR ok ok ok ok ok % ok ok ok ok ok ok % & %

.48923
.53294

—.50428
. 35024
. 32452
.35420
—. 36565

Factor

1
2
3
4
5

VARTHAY converged in 13 iterations.

Factor

S 32677

47974
.48016

2

. 20675

- 41978

.45171
.41489
.22491
431765
.2B842
.54214

Eigenvalue

14.00537
197103
1.61442
1.41787

.96230

—.28542

.42541
.25347

38799

=, 28315

25447
.30404

~.33194

Pct of Var

51.

L300 O =3

O L O WD

Cum Pct

b1.
59,
65 .
70.
74,

O b P WD

—. 47853

-. 39243

.230389
—-.39681

.36247

1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

Factor

.27843

eeHFl
ead93

.27718

Factor

.27103

.34294
.30560
.28712

4

Factor &5

.32148
38315

.21451




ITEMES

ITEME18
ITEME25
ITEME16
ITEME12
ITEME14
ITEMES

ITEME19
ITEME1S
ITEME13
ITEME2
ITEME1
ITEME?
ITEMEG
ITEME4
ITEMES
ITEME20
ITEHE10
1TEME3

== Ire
2y B

Factor
Factor
Factor
Factor
Factor

1 - O o e 2

DO e
D e s ey P

7 = LI MO

.62087
.58950
LSLFL
.49642

.24268
.21353
.37256
.54621
41238

37534
.33128
. 42959

.32839
.39104

Fa

I I |

ctor

.65705
.37004
.63174
.17656
.03283

Factor Transformation Matriz:

1

.38629

+361:39
77412
.76596
.65476
.60291
.59458
53133
.33800

.27594
.48263

.23874

Factor

.44602
.63945
2nedd
-.56114
-.11688

2

.56023
.44925
.20863
.45517

.29241
.42193
.32220
.38537

.69809
.69200
.68425
.67823
.49934

.24691
.28973

Factor 3

.44694
37713
.02391
.71682
RC i < k-2

.48496
25853

.21984
.41423

.20368
.85443
.79469

.302606

Factar

.29744
=, 52459
.64002
-.16661
44605

4

.37147
.21015
.41999

.27933

.25902
75922
.75458

Factor

.28482
-.19168
. 35649
.33518
—.80169%




———————— FACTOR ANALYSIS - — = = = = = =
ESCALA DE FPERCEPCION
Analysis number 1 Listwise deletion of cases with mnissing values
Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)
Initial Statistics:
Variable Communality #* Factor Eigenvalue Pct of Var Cun Pct
ITEHP1 1.00000 == 1 19.17218 71.0 71.0
ITEHP10 1.00000 = 2 1.40831 5.2 76.2
ITEMP11 1.00000 = 3 .82232 3.0 78..3
ITEMF12 1.00000 = 4 . 74264 2.8 8z2.0
ITEMP13 1.00000 = 5 . 641773 2.4 84 .4
ITEMP14 1.00000 = b .51901 L =8 86.3
ITEMP15S 1.00000 s+ 7 .40607 1.5 87.8
ITEMF16 1.00000 = 8 . 36598 1.4 89.2
ITEMP17 1.00000 = 9 .33922 1.3 90.4
i ITEMP18 1.00000 = 10 .32108 1.2 91.6
ITEMP19 1.00000 = 1 . 26850 1.0 92.6
ITEMP2 1.00000 = 12 . 25862 1.0 93.6
ITEMP20 1.00000 = 13 22293 .8 94 .4
ITENP21 1.00000 = 14 .21074 .8 95 .2
ITENF2 2 1.00000 = 15 .17050 .6 95.8
ITEMPZ23 1.00000 = 16 .15646 B 96 . 4
ITEHF24 1.00000 = 17 .14436 -5 96 .9
ITEMP25 1.00000 = 18 12363 B 97 .4
ITEHP26 1.00000 == 18 .12079 4 g7 8
ITEHP27 1.00000 = 20 .10318 4 98.2
ITEHF3 1.00000 = 21 .10012 ! 98.6
ITEHP4 1.00000 = 22 .08428 .3 98.9
ITEMPS 1.00000 = 23 .07366 .3 98.2
ITEMFB 1.00000 s 24 06946 w3 98
ITEHP? 1.00000 = 25 .0h249 2 ga_ 2
ITEHFS 1.00000 = 26 05082 By 99.8
ITEMP9 1.00000 = 27 .04124 .2 100.0
PC extracted 5 factors.
——————————— FE&gTaR &#HALES LS - — = = = == ==
N VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Hormalization.
VARIMAY converged in 11 iterationes.
Rotated Factor Matrix:
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor &S
ITEHEZ27 L78E7D .20800 .30601 . 32493
ITEMFS . 76548 .40212 22291 29639
ITEMFP26 . 76286 22195 .42430 . 26481
ITEMP1S .75806 .41138 L26B46
ITEMP24 . 72423 .42135 .37287
ITEMP18S .72237 45117 .30322
ITEMP16 o kel | .45013 .28818 .24077
ITEHP13 69712 .27892 .33189 .41002
ITEMP1 .66179 33151 . 45683
ITEHR7? .65105 43274 .20700 .46430
ITEMFP25 .64133 .39996 .50478 —.21166
ITEMPG .62878 .37206 ,29302 .49573

ITEHP?2 60674 23069 .50067




ITEMP17 .60061 .49418 .37108

ITEMP10 .59820 .48786 .41651 .20659
ITEMP19 .37836 .70035 .36389 . 25692

ITEMP4 .39484 .65850 .20167 .31875

ITEMP14 .41507 .65832 .30742 .26271 —.27543
ITEMP12 46678 .64134 .26584 . 23650

ITEMPS .40741 .52548 . 28685 .47024 .26114
ITEMP22 .30641 .83888

ITEMP20 .28403 .80783 .27100

ITEMP21 .33620 .48106 .B7335 .20310

ITEMP11 .28006 .6394D el 130 Sy Ly
ITEMP23 .55457 .59483 .36123

ITEMP3 .24630 G2 1752 .38383 .78968

ITEMPB .50819 F35572 32913 +58235

——————————— FACTOR ANALEISIS ~—-—--==-=-——tt

Factor Transformation Hatrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor ¢
Factor 1 .66253 . 47299 .42986 .38279 .07770
Factor 2 —.41951 —.17285 .88101 —. 07255 21230
Factaor 3 —-. 26740 —. 25703 -.13716 .B83339 .25148%
Factor 4 —-.55p22 . 82325 —.09845 .05641 —-.00185
Factor & .06473 .05103 -.10267 —.25427 .95813

e —— .




ANEXO 6

DIMENSIONES DE SATISFACCION DEL CLIENTE

1.- DIMENSION TANGIBILIDAD:

PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS | SATISFACCION
TANGIBILIDAD 2,94 4,07 B

2.- DIMENSION CAPACIDAD DE RESPUESTA:

PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS | SATISFACCION
CAPACIDAD DE 3,50 4,05 -0,55
RESPUESTA
3.- DIMENSION EMPATIA:
PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS | SATISFACCION
EMPATIA 3,40 3,89 -0.48
4.- DIMENSION FIABILIDAD:
PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS | SATISFACCION
FIABILIDAD 3,51 4.06 -0,55
5.- DIMENSION SEGURIDAD:
PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS | SATISFACCION
1 SEGURIDAD 3,28 3,92 -0,64




T——
6.- PROMEDIOS GENERALES. DIMENSIONES DE SATISFACCION:

DIMENSIONES SATISFACCION

TANGIBILIDAD S e

CAPACIDAD DE RESPUESTA -0,55

EMPATIA -0,4

|SEGURIDAD -0,64

FIABILIDAD -0,55

i
_—




DIMENSIONES IMPACTO DEL ADIESTRAMIENTO

1.- DIMENSION DESARROLLO Y PROGRESO

PROMEDIOS
PERCEPCION |EXPECTATIVAS | SATISFACCION
DESARROLLO Y PROGRESO 2,94 4,07 -1,13
2.- DIMENSION HABITOS DE TRABAJO
PROMEDIOS
PERCEPCIéN EXPECTATIVAS SATISFACCION
HABITOS DE TRABAJO 3,38 376 -0,38
3.- DIMENSION NUEVAS HABILIDADES
PROMEDIOS
PERCEPCION EXPECTATIVAS SATISFACCIOE)N
NUEVAS HABILIDADES 3,56 4,12 -0,56
4.- DIMENSION SENTIMIENTOS Y ACTITUDES
PROMEDIOS
PERCEPCION | EXPECTATIVAS SATISFACCION
SENTIMIENTOS Y ACTITUDES 3,29 3,85 -0,57
5.- DIMENSION INICIATIVA
PROMEDIOS
PERCEPCI@N EXPECTATIVAS SATISFACCIC}N
INICIATIVA 3,46 3,99 -0.53




6.- PROMEDIOS GENERALES. DIMENSIONES IMPACTO DEL

ADIESTRAMIENTO
DIMENSIONES SATISFACCION
DESARROLLO Y PROGRESO 118
NUEVAS HABILIDADES -0,56
HABITOS DE TRABAJO -0,38
SENTIMIENTOS Y ACTITUDES ' 0,57
l INICIATIVA ' -0,53




