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Resumen I

RESUMEN

Debido al redimensionamiento de la funcidn de Recursos Humanos, se ha
comenzado a cuestionar el rol que ésta venia desempenando tradicionalmente.
En la actualidad esta gerencia estd en la bUsqueda de dlinearse al negocio,
infegrarse a las demdas dreas de la organizacion a través de objetivos y metas en
comun e incrementar la calidad del servicio que presta a sus clientes internos.

La presente investigacion fiene como finalidad estudiar los roles presentes en
la gerencia de Recursos Humanos, segun el modelo propuesto por Dave Ulrich
(1997) vy su relacion con la calidad del servicio que presta a sus clientes internos de
nivel supervisorio (diferencia entre las expectativas y percepciones de los clientes),
a través de las dimensiones planteadas por los autores que apoyan tedricamente
el enfoque de calidad de servicio, que son Ziethalm, Parasuraman y Berry (1993).

El fipo de estudio empleado para la investigacion fue de tipo descriptivo
correlacional y un diseno de investigacion transeccional correlacional.

El estudio fue realizado en 4 empresas del sector de telecomunicaciones que
ofrecen servicios de Telefonia maovil - celular, Trunking, Telecomunicaciones
Satelitales y Telefonia Bdasica, que tuviesen una gerencia de Recursos Humanos
estructurada, que fueran las mds representativas del sector y que su sede se
encuenire ubicada en el drea Metropolitana de Caracas, realizando un muestreo
no probabilistico por sujetos tipos, para la escogencia de las empresas, y para la
escogencia de los integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos (TSU vy
Licenciados) y en el caso de la escogencia de clientes internos, se aplicaron
distintas técnicas de muestreo.

Fueron aplicados dos instrumentos diferentes: SERVQUAL para medir calidad
de servicio de la gerencia de Recursos Humanos a sus clientes internos de nivel
supervisorio y el cuestionario de estudio de roles para medir los multiples roles
presentes en la gerencia de Recursos Humanos. Estas encuestas fueron aplicadas
a sesenta y nueve (69) trabajadores del las empresas en estudio, distribuidos en
veintidds (22) integrantes de la gerencia de Recursos Humanos y cuarentisiete (47)
clientes internos de nivel supervisorio.

Después de haberse recolectado los datos, se realizd el andlisis
correspondiente, y se permitid establecer la relacion entre la presencia de
multiples roles por parte de la Gerencia de Recursos humanos y la calidad del
servicio que estos prestan a sus clientes internos de nivel supervisorio. Con los datos
interpretados se pudo concluir que la correlaciéon entre los roles presentes en la
gerencia de Recursos humanos y la calidad de servicio que prestan a sus clientes
internos de nivel supervisorio es parcialmente positiva.

Un aporte importante de esta investigacién es la coincidencia de opiniones
en cuanto a los roles presentes en la gestion de la gerencia de Recursos Humanos,
y la calidad de servicio que éstos prestan a sus clientes internos de nivel
supervisorio. Otfro aporte fue haber establecido un diagndstico de la gestion
actual de la gerencia de Recursos Humanos de las empresas participantes, el cual
servird como base para redlizar los cambios necesarios, tratar de mejorar el
desempeno de sus roles y conseguir la calidad del servicio que sus clientes internos
esperan.
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Capitulo I: Planteamiento del Problema 1

I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Tanto la investigacién académica como la prdactica empresarial vienen
sugirendo, desde hace ya algin tiempo, que un elevado nivel de calidad de
servicio proporciona a las empresas considerables beneficios en cuanto a cuota
de mercado, productividad, costos, motivacién del personal, diferenciaciéon
respecto a la competencia, lealtad y captacién de nuevos clientes, por citar
algunos de los mas importantes. Como resultado de esta evidencia, la gestion de
la calidad de servicio se ha convertido en una estrategia prioritaria y cada vez son
mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla. En el mismo
sentido se expresan Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993) al indicar que las
empresas que se preocupan por lograr una posicion destacada y una ventaja
duradera, en el cada vez mds competitivo mundo de los negocios de hoy en dia,
no fienen dudas respecto a la importancia de proporcionar un nivel tal de calidad
en los servicios que les permita igualar o sobrepasar las expectativas de los
clientes.

Una organizacion orientada al servicio, define sus valores en la dedicacién al
cliente y en el compromiso hacia la calidad. Estos valores deben ser compartidos
tanto por los servicios externos, como por los internos, los cuales presentan
necesidades que deberdn ser satisfechas por los departamentos de la empresa. A
veces, los departamentos de apoyo no son conscientes de su confribucion al
servicio prestado externamente, a la dedicacién al cliente y al compromiso con la
calidad. (Antillano y Noguera, 1997)

“La razon de ser de todas las empresas es el cliente, el cual cada vez mds nos demanda
estar preparados, enfrentando el futuro, arriesgdndonos a ser cada vez mds competitivos en un
mercado sin fronteras, lo cual sin duda nos invita a ser sensibles, creativos, selectivos y altamente

orientados a satisfacer de manera oportuna sus necesidades”. (Gomez, 1998)

Los empleados de una organizaciéon necesitan una visién en la cual puedan
creer, una cultura de logros permanentes que los desafie a dar siempre lo mejor
de si, un sentido de equipo que les nutra y les anime, y determinadas normas y
reglas que les muestren el camino. (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1993).

Las presiones del entorno y las necesidades de cambio, han hecho que las
organizaciones esperen cada vez mds valor agregado de la gerencia de Recursos
Humanos. Se espera que la unidad contribuya a la efectividad organizacional
anadiendo valor, aumentando la productividad, la calidad y la orientaciéon al
cliente. A la par, se espera ademds que sea capaz de estimar y demostrar
resultados a corto plazo en términos cuantitativos, siendo éste uno de los mayores
retos de la gerencia. (Antillano y Noguera, 1997)

Pensando de ésta manera, se necesita buscar una adecuada integracion
entfre la estrategia de la empresa y la gerencia de Recursos Humanos la cual
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Capitulo I: Planteamiento del Problema 2

supone, nuevos modelos y nuevas formas de manejar los Recursos Humanos para
resolver los problemas empresariales y finalmente dicha gerencia ocupe una
posicion decisoria abandonando su papel cldsicamente reactivo y secundario

(Moccia, 1993). “En los dltimos afios, los roles de los profesionales de Recursos Humanos a
menudo eran vistos en términos de transicion de: operativos a estratégicos, cualitativos a
cuantitativos, policias a socios, corto plazo a largo plazo, administrativos a consultivos, orientados
funcionalmente a orientados a los negocios, cenfrado en lo inferno a lo exferno y los clienfes,

reactivos a proactivos, centrados en las actividades a centrados en las soluciones” (Ulrich, 1997).

Las nuevas tendencias en el mundo gerencial indican un cambio en el rol
que viene desarrollando fradicionalmente la gerencia de Recursos Humanos, estas
tendencias conducen a una gestidn orientada al negocio y con una mayor
preocupacion por la calidad de los servicios que presta a sus clientes internos.

Dave Ulrich propone que los nuevos roles que debe desempenar la gerencia
de Recursos Humanos para adaptarse a las nuevas tendencias deben ser

multiples, no Unicos, "deben ser tanto operativos como estratégicos: deben ser tanto policias
como socios; y deben asumir responsabilidad por objetivos tanto cualitativoes como cuantitativos, a

corto y largo plazo” (Ulrich, 1997). Por este motivo dicho autor plantea un modelo de
multiples roles por parte de la gerencia de Recursos Humanos el cual consta de
dos ejes que definen cuatro roles principales de esta gerencia a través de los
cuales pueden agregar valor a una empresa de cuatro maneras distintas:
ayudando a ejecutar la estrategia, construyendo la infraestructura, garantizando
el aporte de los empleados y manejando transformacion y el cambio (Ulrich,
1997).

La gerencia de Recursos Humanos apoyada en el desempeno de estos
multiples roles, produce bienes intangibles denominados servicios. Los servicios que
presta la gerencia de Recursos Humanos son inmateriales, y se fratan de actos que
recibe el cliente interno a través de los cudles puede resolver sus problemas o
carencias. El servicio ofrecido es acompanado por un conjunto de prestaciones
accesorias agregadas a la prestacidon principal. La calidad de servicio supone el
ajuste de estas prestaciones accesorias a las necesidades, expectativas y deseos
del cliente. El objetivo serd conseguir clientes satisfechos por una gestion
caracterizada por el desempeno de muliiples roles.

Para crear valor y obtener resultados, los profesionales de Recursos Humanos
deben comenzar centradndose, no solo en las actividades o el frabajo de Recursos
Humanos, sino en la definicion de los aportes que puede redlizar ese trabajo bajo
un enfoque de calidad, en funcién del cliente interno, atendiendo al nuevo
enfoque de la gerencia de Recursos Humanos como prestador de servicio dentro
de la organizacion.

Los clientes internos “son aquellos que estén dentro de la organizacién” (Schuttler y
Jackson, 1988). Los clientes internos de la gerencia de Recursos Humanos son
todas las personas que ocupan los puestos de trabajo en la organizacion, por esta
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Capitulo I: Planteamiento del Problema 3

razon todos los procesos deben estar dirigidos a satisfacer las expectativas y
mejorar cada dia la percepcion que estos clientes tienen de su gestion.

"El mercado de la Gerencia de Recursos Humanos como todos los mercados, no es un
monopolio, es cambiante y tiene segmentos. Esta compuesta por diferentes tipos de personas.
Comparten algunas necesidades comunes, pero también tienen necesidades, valores y opiniones

que les son propios.” . (Antillano y Noguera, 1997)

Los clientes internos no sélo evaltan la calidad del servicio prestado por la
gerencia de Recursos Humanos valorando el resultado final que reciben, sino que
también toman en cuenta el proceso de recepcion del mismo, por esta razén son
los Unicos capaces de evaluar la calidad del servicio prestado por la gerencia de

Recursos Humanos. "La percepcion de la calidad del servicio se establece en funcién de lo
bien que el proveedor realiza la prestacién, evaluada en contraste con las expectativas que fenia

el cliente". (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1993). Del mismo modo lo expresan
Antillano y Noguera (1997), al afrmar que la gestion de la Gerencia de Recursos
Humanos debe estar enfocada en la opinidn de quienes reciben sus servicios
(clientes internos), para calibrar sus pardmetros de excelencia. Dichas opiniones
representan las expectativas de los roles y principales responsabilidades que se
espera que asuman los miembros de esta gerencia, para asi conseguir una
congruencia entre las demandas del cliente y el servicio prestado por la gerencia
de Recursos Humanos.

“Dentro de la organizacion, uno de los departamentos o gerencias que recibe mayor
demanda de clientes internos pareciera ser el de Recursos Humanos” (Anfillano y Noguera,
1997). Esto se debe a que la gerencia de Recursos Humanos atiende a todos los
empleados de |la organizacion sea cual sea su nivel dentro de la misma, esta
gerencia atiende todos los procesos relacionados con el personal tales como:
reclutamiento, seleccidén, induccién, adiestramiento, desarrollo, evaluacion,
compensacion, beneficios, relaciones laborales, entre otfros. (IESA, 1990)

Dentro del dmbito econdémico nacional, uno de los sectores mds importantes
por su crecimiento continuo y acelerado de los Ultimos afos, es el sector de
Telecomunicaciones, este sector realiza constantes esfuerzos para estimular la
demanda inferna de su propio mercado, lo que implica ademds su contribucion
al aumento de la demanda agregada, estimulando la de otros sectores(Cisneros,
1999).

Por la naturaleza del negocio, se frata de un mercado donde hay
multiplicidad de empresas y amplia competencia y representa un tipo de servicio
que esta en crecimiento y en constantes innovaciones, no sélo tecnolégicas, sino
fambién en cuanto a las Ultimas tendencias gerenciales, lo que implica
importantes inversiones que redundan en calidad de servicios y facilidades para el
consumidor.

Larrazabal, M.A. [/ Somoza, M.A. UCAB/RRII-99




Capitulo I: Planteamiento del Problema 4

La gerencia de Recursos Humanos de las empresas que integran este sector
debe cambiar continuamente en la busqueda de adaptacion a los nuevos retos
gerenciales, estd pasando de ser gestora a ser negociadora, de ser ejecutora de
tareas a lograr resultados, de trabajar por funciones a trabajar por roles, y de
trabajar como unidad a frabajar en equipos. (IESA, 1995)

Por lo expresado anteriormente, la presente investigacién pretende
responder la siguiente interrogante:

= sComo incide la presencia de los multiples roles en la gerencia de
Recursos Humanos de empresas del sector telecomunicaciones, en la calidad de
servicio que presta a sus clientes internos de nivel supervisorio?

Larrazabal, M.A. [ Somoza, M.A. UCAB/RRII-99




Capitulo IIl: Marco Tedrico 5

Il. MARCO TEORICO

Este estudio consideré como eje principal la relacién entre los multiples roles
presentes en la gerencia de Recursos Humanos y la calidad de servicio que estos
prestan a sus clientes internos, el marco tedrico fue dividido en fres grandes
blogues: la Gerencia de Recursos Humanos, el Servicio y la gerencia de Recursos
Humanos como prestador de servicio, todo esto a fin de describir cada uno de
estos elementos y conocer las teorias que los sustentan.

1. GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS. FUNCION, DIRECCION Y GESTION
1.1) Enfoque fradicional

Las politicas publicas dirigidas al sector empresarial estimularon en nuestros
gerenfes y empresas un ambiente de poca competencia que premiaba a las
organizaciones ineficientes, convirtiendo a los conceptos de productividad y
calidad en nociones ajenas y poco importantes. (Paez y otros, 1991)

No hace mucho tiempo, el factor humano ocupaba un puesto de segunda
linea en las preocupaciones de los responsables de la empresa, siendo
considerado como coste y no como recurso.

Las gerencias de Recursos Humanos muestran grandes insuficiencias, sus
politicas y planes se fundamentan en la formulacién del cargo de manera rigida,
no cuentan con mecanismos que permitan a los trabajadores hacer uso de su
inteligencia, las tareas son extremadamente simplificadas y los sistemas de
remuneracion y evaluacion estan atados a las definiciones estrechas del cargo en
cuestion. (Pdez y ofros, 1991)

Por ofro lado, encontramos un gran nimero de empresas que no poseen
sistemas de gestion de Recursos Humanos, lo cual reafirma el hecho de que no se
consideraba al recurso humano como el activo mds importante de la
organizacion. (Paez y otros, 1991)

Paez y ofros (1991) afirma que se le ha prestado poca importancia a los
Recursos Humanos siendo estos problemas producto de diversas causas, entre las
cuales destacaremos, en primer lugar, que las empresas se han movido en un
enforno que ha propiciado una escasa preocupacion interna y, en particular por
la gestion de Recursos Humanos y, en segundo lugar, que el marco conceptual
sobre el que se ha basado la gestién de nuestras empresas ha sido convencional
o tradicional.

Dave Ulrich destaca que tradicionalmente la funciéon de Recursos Humanos
ha pasado mds tiempo profesando que siendo profesionales, la funcion se
encuentra plagada de mitos que impiden su profesionalidad

Larrazdbal, M.A. / Somoza, M.A. UCAB/RRI-99




Capitulo IIl: Marco Tedrico

Cuadro N°1: Mitos que im

Dfo‘en que los Recursos Humanos sean una profeSfon

_____Antiguos mitos

~ Nuevas realidades

La gente se ocupa de los RRHH
porgue le gusta la gente

Los depcrfcmenfos de RRHH no estdn dlsenodos para hacer
terapia corporativa o para oficiar de centros de descanso
social o de salud y felicidad. Los profesionales de RRHH deben
crear las practicas que hagan que los empleados sean mas
competitivos, no para que se sientan mdés cémodos.

Cualquiera puede dedicarse a
los RRHH

Las actividades de RRHH se basan en la teoria y la
investigacion. Los profesionales de RRHH deben dominar tanto
la teoria como la préctica.

Los RRHH fienen que ver con los
aspectos  suaves de una
empresa y por tanto no deben
rendir cuentas

El impacto de las précticas de RRHH sobre los resultados
empresarios pueden y deben medirse. Los profesionales de
RRHH deben aprender a expresar su trabagjo en término de
desempeho financiero.

Los RRHH se centran en los
costos, que deben ser
controlados

Las practicas de RRHH deben crear valor aumentando el
capital intelectual dentro de la firma. Los profesionales RRHH
deben agregar valor, no reducir costos.

La tarea de RRHH es ser el
policia que asegura el
cumplimiento de las politicas, y
la patrulla encargada de velar
por la salud y la felicidad

La funcidon de RRHH no exige obediencia, eso corresponde a los
gerentes. Las practicas de RRHH no existen para hacer felices a
los empleados, sino para ayudarlos a comprometerse con el
trabajo. Los profesionales de RRHH deben ayudar a los gerentes
a comprometer a los empleados y a administrar las politicas.

RRHH estd lleno de modas

La practica de RRHH ha evolucionado con el tiempo. Los
profesionales de RRHH deben ver a su trabajo actual como
parte de una cadena de evolucion y explicar su trabajo con
menos jerga y mds autoridad.

El plantel de RRHH se compone
de gente agradable

A veces las practicas de RRHH deben forzar intensos debates.
Los profesionales de RRHH deben promover la confrontacion y
el desafio, y ala vez dar apoyo.

RRHH es una tarea de RRHH

El trabcjo de RRHH es tan importante para los gerentes
operativos como las finanzas, la estrategia y ofros dominios
empresarios. Los profesionales de RRHH deberian unirse a los

gerentes en la defensa de las cuestiones de RRHH.

Fuente: Dave Ulrich (1997), pp 47-48

Los aspectos principales que permiten que Recursos Humanos sea una
profesion son: La definicion de objetivos, los conocimientos, las capacidades, las
normas éticas y la definicién de un rol para su actuacioén.(Pdez y otfros, 1991)

A continuacidon, aspectos generales del enfoque tradicional de Recursos

Humanos: (Pdez y otros, 1991)

= El diseno del cargo se hace bajo el criterio de que las tareas deben ser precisas
y sencillas para que el frabajador tenga la menor injerencia posible.

= El proceso de aprendizaje es rdpido, ya que la tarea estd muy simplificada, y
en caso de errores ellos se imputan al costo del producto. El entrenamiento que
se requiere es minimo.

= El trafo con el trabajador debe ser estricto y se ejerce sobre él un gran control.

Es asi como a actualmente, demandamos organizaciones ductiles, destinada a
ufilizar plenamente los talentos de los empleados que las comportan y a alentar la

Larrazabal, M.A. / Somoza, M.A.
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Capitulo II: Marco Tedrico 7

solucidn de los problemas, la foma de riesgos y comportamiento orientado hacia
el cliente, es decir, unos colectivos de trabajo que dependen cada vez mds del
saber, saber-hacer, pero también saber ser y saber-vivir de las competencias de
sus miembros en la actuacion de actividades complejas. (Weis, 1992).

1.2) La Evolucion de la Gerencia de Recursos Humanos

Uno de los mayores cambios registrado en los negocios en anos recientes ha
sido el creciente respeto y responsabilidad que se brinda a los profesionales de
Recursos Humanos, se espera de estos profesionales proporcionen la direccion
necesaria para safisfacer los muchos problemas y desafios que surgen
confinuamente en esta area.

Las nuevas exigencias del enforno, requieren de las apfitudes y estrategias
internas de la empresa, en los que los factores socio-organizativos destacan cada
vez mds, como complemento de las dreas mds tradicionales: comerciales,
técnicas y econdmicas.

El mundo, en términos generales, estd sufriendo grandes cambios los cuales
representan los desafios que deben enfrentar las empresas para lograr ser
competitivos. Estos desafios requieren que las prdcticas de Recursos Humanos
agreguen valor mensurable, que las funciones de Recursos Humanos aporten
resultados en los negocios y que la gerencia de Recursos Humanos desarrolle Ia
disciplina de una profesion, cumplan nuevos roles y demuesiren nuevas
capacidades. Fundamentalmente, la nueva realidad competitiva requerird
nuevas maneras de pensar acerca de las practicas, las funciones y la gerencia de
Recursos Humanos. (Ulrich, 1997)

Segun Dave Ulrich (1997) los desafios son los siguientes:

1. La Globalizacién: nuevos mercados, nuevos productes, nuevas capacidades,
nuevos conceptos y nuevas maneras de pensar en los negocios.

2. La cadena de valor: es la creacion y operacion de organizaciones sensibles a
los clientes incluyendo asumir el liderazgo de una industria en precio y valor y la
vinculacion efectiva con los proveedores y vendedores con el fin de crear una
cadena de valor para los clientes.

3. La Rentabilidad por medio de los costos y el crecimiento: la rentabilidad es
algo dado, el beneficio surge de la combinacién entre mayores ingresos y
reduccidon de costos. Para esto se debe buscar un crecimiento rentable que
puede ser. mediante la potenciaciéon de los clientes (tanto internos como
externos), mediante la potenciacién de las capacidades centrales (creacion
de nuevos productos) y por Ultlimo mediante las fusiones, compras o joint
ventures.

4. El cenfro en las capacidades: consiste en la redefinicion de las capacidades
de la organizacion para competir en un mercado y para dar sustento e
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integrar las capacidades individuales. Las capacidades de una organizacion
pueden ser duras (la tecnologia) o blandas (la capacidad de organizacion).

5. El cambio: Las organizaciones constantemente buscan la transformacion de sus
procesos, la Reingenieria, el cambio cultural, la reinvencion, la adaptacion, la
flexibilidad, el aprendizaje répido y la agilidad.

6. La tecnologia: en sus avances ha empequenecido al mundo, lo ha hecho mas
cercano y mas rapido, ha cambiado el flujo y usos de la informaciéon y ha
afectado de manera directa la forma y el lugar donde se trabaija.

7. Atraer, retener y medir la competencia y el capital intelectual: Las firmas que
tfriunfen seran aquellas que logren ser mas capaces de atraer, formar y retener
individuos con capacidad, perspectiva y experiencia suficiente para conducir
un negocio global. Constituyendo asi el capital intelectual de la organizacion.

8. La racionalizacién: consiste en permitir a las organizaciones reducir costos y
deshacerse de negocios no rentables, ayudando a orientarlos en una nueva
direccién, haciéndolos mds pulidos, veloces y de menor resistencia al avance.

La gerencia de Recursos Humanos no puede desligarse ni puede
comprenderse, fuera del contexto de la concepcidon de empresa que hoy existe
en el mundo occidental. Ello posibilita que, parte de las deficiencias que
encontramos en las unidades de Recursos Humanos son consecuencia, tfambién,
de las deficiencias de un modelo de gestidn de empresas. (Pdez y otros, 1991)

Los resultados indican que el nivel de planificacion de Recursos Humanos es
débil o inexistente y que estd desarticulada de los procesos de planificacion
estratégica de la organizacion. Esta primera caracteristica hace que el perfil de la
gerencia de Recursos Humanos se vea disminuido y al no estar en la estrategia se
obliga a concentrarse en aspectos mds mecdnicos, operativos y rutinarios, en
definitiva: actuar con una visién de corto plazo. (Pdez, 1991)

Con relaciéon a la importancia dentro de la estructura organizativa, de las
gerencias de Recursos Humanos, se constata que en gran medida se ubican en
niveles bajos de la organizacion y que en el caso especifico de las grandes
empresas tales gerencias acrecientan su importancia, llegando en muchos casos
a reportar a la gerencia general de la organizacion.

Aunque en los Ultimos afnos, la situacidn ha mejorado, se ha reconocido la
mayor importancia de estas gerencias, y se ha mejorado su funcionamiento y
nivel, todavia se hace necesario avanzar mds y mds rédpidamente y en direcciones
disfintas.

Lo anterior evidencia que el esfuerzo sostenido hecho por los profesionales de
Recursos Humanos se ha fraducido en una mejor comprension de parte de sus
clientes internos de |la importancia de este activo para la empresa; pero también
nos senala la necesidad de hacer mdas esfuerzos orientados a asegurar que las
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empresas del pais reconozcan la importancia de su mds importante capital: El
humano.

I.3)Aspectos estratégicos y operacionales de Recursos Humanos

La conduccién estratégica de los Recursos Humanos va enraizada,
primeramente, a nivel de grupos de sociedad, en los que los especidlistas de
Recursos Humanos, de alto mando, estdn cada vez mads implicados en la
planificacion de las esfrategias de la empresa. Una vez elegida la direccion
estratégica, los gerentes de Recursos Humanos desempenan un papel crucial en
la concepcion de sistemas de gestion de los Recursos Humanos, destinados a
reforzar los comportamientos necesarios para implementar dicha estrategia.

Prever los posibles cambios, a fin de no quedarse corto anfe sorpresas
estratégicas y, por lo tanto, intentar descifrar las alternativas que presentan el
futuro, identificar las senales en particular, las sefales debiles, susceptibles de
convertirse en importantes, por ellas mismas o por la conjuncidn con otras, vy
preparar sistemas de vigilancia, deberia conducir, naturalmente, a desarrollar una
mentalidad estratégica y a promoverla entre los hombres del personal.

Pero no todos los especialistas en Recursos Humanos trabajan a nivel de
grupos de empresas, ni ocupan puestos directivos de acceso estratégico. A pesar
de que las actividades en la gestion de los Recursos Humanos, a todos los niveles,
deben ser coherentes, las unas con las ofras y con los objetivos estratégicos de la
empresq, las actividades tradicionales u operacionales de la funcidén, como la
planificacidn de los recursos, la contratacion, la formacion, la evaluacién, la
administraciébn de los planes de carrera, o la administracion de las
remuneraciones, represenfan siempre la parte esencial de los mandos
operacionales, a menudo mds implicados en implantar politicas que en
formularlas.

1.4) Nuevos enfoques: Un modelo de multiples roles para la gerencia de
Recursos Humanos

La gerencia de Recursos Humanos juega un rol protagénico en el
enfrentamiento de los desafios antes mencionados: es el fin y el medic del
proceso, ya que es el Unico capaz de adelantar e impulsar una busqueda
creatfiva, permanente y sistematica de la mejora. (Paez, 1991)

En este sentido, la mision de la gerencia de Recursos Humanos en las
empresas desempena un rol dinamizador clave en el proceso de mejoramiento
confinuo de la calidad y la productividad. La tarea, mds o menos genérica, de la
gerencia de Recursos Humanos es: disenar, establecer y controlar las polificas,
normas y procedimientos en materia de personal facilitando las siguientes
funciones: seleccién, entrenamiento, clasificaciéon, remuneracion, promocion,
desarrollo, seguridad, relaciones y comunicaciones. (Paez, 1991)

Larrazabal, M.A. / Somoza, M. A. UCAB/RRII-99




Capitulo II: Marco Tedrico 10

El enfogque vy la orientacion que le damos a estos aspecios en la gerencia de
Recursos Humanos, determinard cudnto éxito tendremos en lograr contar con
personal habilidoso, mofivado y flexible. Pdez asegura que las funciones de |a
gerencia de Recursos Humanos fienen que estar interrelacionadas con las demdas
funciones de la empresa y orientada hacia un objetivo Unico para asegurar que la
empresa pueda:
= Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien,
para controlar los defectos y errores y realizar diferentes u operaciones.

= Contar con trabajadores motivados que pongan empeno en su frabajo que
busquen realizar las operaciones de manera éptima y sugieran mejoras.

= Contar con trabajadores con disposicion al cambio, capaces y dispuestos a
adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion del trabajo y de la empresa.

Aplicar estos objetivos implica un giro cudlitativo profundo de la gerencia de
Recursos Humanos, gerencia de procesos de disefio del puesto y del trabagjo, de
enfrenamiento, de desarrollo, de retfribuciones, y reconocimiento de relaciones y
comunicaciones.

Ante esta situacion el Profesor Dave Ulrich de la Universidad de Michigan
propone el modelo de "mdltiples roles para la gerencia de Recursos Humanos".

Este modelo consta de dos ejes gue representan los centros de atencion que
van del largo plazo estratégico al corto plazo operativo y las actividades que van
desde manejar procesos a manejar gente. Estos dos ejes definen cuatro roles
principales de la gestion de Recursos Humanos dentro de la organizacion, éstos
son:

1. Administracion de Recursos Humanos estratégicos {Socio estratégico)

2. Administracion de la infraestructura de la firma (Experto administrativo)

3. Administracién de la transformacion y el cambio(Agente de cambio)

4. Administraciéon de la contribucién de los empleados (Lider de los empleados)

Figura N°1: Roles de lg Gerencig de Recursos Humanos

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO / ESTRATEGICO

Socio Agente de
Estratégico campio
PROCESQOS GENTE
Experto Lider de los
Administrativo empleados

ATENCION CENTRADA EN
LO COTIDIANO / OPERATIVO

Fuente: Dave, Ulrich (1997), pp 55
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C vadro N° 2: Definicion de roles de Recursos Humanos.
Rol /Célula | Aporte / Resultado | Metéfora | Actividad
Administrador de | Ejecutar estrategia Socio estrc:’regmo Alinear las
| RRHH estrategias de RRHH
esfratégicos con las de
:' negocios:
1 "Diagndstico
organizativa”
Administrador de | Construir una | Experto Reingenieria de los
f la infraestructura | infraestructura administrativo procedimientos de
I de la firma eficiente la organizacion:
: "“Servicios
i | compartidos”
Administrador de | Incrementar el | Adalid de los|Escuchar Y
l la  contribucién | compromiso del | empleados responder a los
de los empleados | empleado y sU empleados:
capacidad "Aportar recursos a
| los empleados”
Administrador de | Crear una | Agente de cambio Administrar la
la transformacion | organizacion fransformacioén y el
y el cambio renovada cambio: "Asegurar
que exista la
capacidad de
cambiar"”
|

I El modelo propuesto ayuda a evaluar la calidad de conjunto de los servicios

” de Recursos Humanos, ademds implementa descriptores especificos de los
conceptos, las actividades y las précticas de Recursos Humanos, y tabulando los

| resultados, da un perfil de la calidad de Recursos Humanos para cada rol,
definiendolos tal y como se dan en la empresa.

| M Cuando el modelo se aplica tanto a gerentes de Recursos Humanos como @

r gerentes de linea se obtiene una auditoria de la medida en que las dos visiones

i coinciden. El examen de los resultados puede contribuir a mejorar la comprension

| de la funcién de Recursos Humanos y las expectativas de la empresa de varias
maneras: expectativas que concuerdan y expectativas que no concuerdan.

- Una empresa puede encontrar, al redlizar el estudio de los roles, que los
| profesionales de Recursos Humanos individualmente no son competentes en los
Il cuatro roles, pero al mismo tiempo, puede suceder que la actividad de la
gerencia ciertamente comparte una visibn y competencia uniforme. El uso del
| estudio como instrumento de diagndstico puede asi indicar que aunque los
| individuos en una empresa fienen talentos Unicos en uno de los cuatro roles, la
funcion de la gerencia de Recursos Humanos en conjunto necesita unificar

" talentos de estos individuos para ganar en fuerza y eficacia.
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2. EL SERVICIO

El éxito de las organizaciones depende de vender bienes o servicios que
estén adecuados a las necesidades de los clientes y que estos estén dispuestos a
comprarlos. Para ello es determinante, conocer el nivel de deseos, expectativas y
necesidades que tienen los clientes al respecto, conocer cuales son sus
tendencias de compras, asi como conocer sus actitudes. Lo que se requiere es un
método sistemdtico e integral que permita el contacto con ellos y la creacion de
las estrategias mds adecuadas para satisfacerlos, que genere una ventaja
competitiva en el mercado. (Armenio y Espinoza, 1997)

En la actualidad existen muchas definiciones de servicios, fodas ellas toman
en consideracion los mismos elementos. Entre los autores que han fomado el fema

se puede mencionar a Horovitz (1994), que define los servicios como “el conjunto de
prestaciones que el cliente espera, ademds del producto o del servicio bdsico, como
consecuencia del precio, la imagen y la prestacion del mismo”'.

Basicamente los servicios son el producto de empresas de servicio con la
diferencia que su calidad solamente puede ser medida en el momento en que se
otorga el servicio al cliente debido a su caracteristica de ser intangible, ya que son
prestaciones y experiencias mds que objetos mismos.

De igual manera su realizaciéon varia entre productores y dia a dia, segun
como éste seq, se va a determinar el grado de participacién en el mercado y la
competitividad de la empresa que lo ofrezca. (Armenio y Espinoza, 1997).

Los servicios poseen determinados aspectos que los caracterizan, Albrecht
(1994) expone los siguientes:

1. El servicio se produce en el instante de prestarlo, no se puede crear
con anterioridad.

2. Un servicio no se puede producir, inspeccionar, apilar o almacenar
centralmente.

3. El producto no se puede demostrar ni enviar por anficipado una
muestra del servicio para la aprobacion por parte del cliente.

4. La persona que recibe el servicio no tiene nada tangible, el valor del
servicio depende de su experiencia personal.

5. La experiencia no se puede vender o pasar a un fercero.

6. Sise prestd inadecuadamente, un servicio no se puede revocar.

7. Laseguridad de la calidad debe ocurrir antes de la prestacion.

8. La prestacion del servicio generalmente, requiere interaccion humana
en algiun grado, comprador y vendedor se ponen en contacto de alguna
forma para crear el servicio.

9. Las expectativas del receptor son parte integral de su satisfaccion con
el resultado.
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10. Mientras mads gente tenga que encontrar el cliente durante la
prestacion del servicio, menos probabilidades hay de quedar satisfecho con
ese servicio.

Berry (citado por Heskett, 1988) expone una vision mds amplia de las
caracteristicas de los servicios e integra los elementos diferenciadores de las
funciones internas y externas del sector servicio, resumiéndolas en tres puntos: los
servicios son relativamente intangibles, se producen y consumen simultdneamente
y frecuentemente son menos estandarizados que los productos. Berry determina
las consecuencias en la gestion de estas diferencias:
= Se fiene que practicar el marketing interno: para obtener por parte del
personal la maxima colaboracién y entusiasmo a fin de crear la satisfaccion de
la clientela.

= El grado de estandarizacion o al contrario de individualizaciéon del servicio,
debe ser rigurosamente calculado y aplicado en funcién de la caracteristica
de la clientela.

= Hay que administrar cuidadosamente los aspectos visibles del servicio, pues son
signos reveladores de la calidad de estos en comparacién con otros.

= Finalmente, hay que esforzarse en sincronizar la oferta y la demanda, por que
el almacenamiento de servicios es imposible ya que a menudo son temporales.

2.1. Organizaciones de servicio

Una empresa de servicio es aquella en que la oferta estd denominada
intangible, cuya utilidad radica principalmente en la anticipacion y resolucion de
necesidades de los clientes o en los cambios que operan en ellos. (Armenio vy
Espinoza, 1997).

Las organizaciones que conforman los sectores de la economia venden
servicios no sélo al cliente que compra el producto por ellos manufacturado sino
que constantemente generan servicios que son recibidos por cada uno de los
miembros de la organizacién , es por ésta razén que "“una organizacién de
servicios excelenfe, no puede centrarse Unicamente en su cliente externo, sino
deberd tomar en cuenta, principalmente, a su cliente interno, porque éste es el
encargado de dar el servicio y por ende proyectar la imagen de la empresa, de €l
depende el éxito de la organizaciéon y su motivacion y satisfaccion en el trabajo
serdn factores fundamentales para conseguir un resultado favorable”. .

En las organizaciones donde el servicio es una forma de arte se distinguen seis
caracteristicas planteadas por Albrecht (1992):
1. Liderazgo mental y conducta flexible.
2. Comprension esencial de las necesidades de los clientes.
3. Capacidad para redefinir el campo de juego y para la oferta que se
diferencia de los competidores.
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4. Reconocimiento de que la energia humana es el mayor recurso
ignorado de la organizacion.

5. Una cultura que cuida y comparte.

6. Un impulso hacia lo mejor y un compromiso con el mejoramiento
continuo en todos los aspectos de sus aspiraciones.

Segun el manual desarrollado por ATA Asesores Técnicos y Administrativos
(1992) las mejores organizaciones de servicio poseen las siguientes caracteristicas:
Politicas y estdndares de servicio claramente comunicados.

Hablan del servicio rutinariamente.

Equilibran la tecnologia con la calidad del contacto interpersonal.
Reclutan, contratan, entrenan y promueven para el servicio.
Mercadean el servicio a sus clientes externos.

Mercadean el servicio a todos sus empleados (clientes internos)

Evaldan el servicio y comunican sus resultados al personal que presta
el servicio.

Sy Ou s L Ny

2.1.1. La Piramide del Servicio:

Es un modelo sistémico que ilustra la dindmica de la organizacién de servicios
a fravés de la interaccién de cuatro dimensiones que intervienen en la
safisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, éstas son:
= La cultura del servicio: comprende la mision, lineamientos gerenciales
y valores, que se concretan en estdndares de servicio y comportamientos
deseados, por todos conocidos y honrados, los cuales estdn definitivamente
orientados a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.
= Lainfraestructura: es el sistema fisico, normativo y procedimental en
que se apoya el personal para atender las caracteristica, necesidades y
expectativas del cliente.
= El proveedor es la persona o entidad cuyo producto se convierte en
insumo del proceso de produccidon de un servicio, que culmina con la
safisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente.,
= El factor humano: corresponde al reclutamiento, direccion,
adiestramiento y desarrollo de personal que se desempene en las
organizaciones de servicios.
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Figura N° 2 : Pirdmide del Servicio
CLIENTE

W FACTOR
INFRAESTRUCTURA e [ g HUMANQ

CULTURA DEL
SERVICIO

PROVEEDOR

Fuente: ATA Asesores Técnicos y Administrativos. (1992). Pag. SS-6
2.1.2. Diagrama de Confactos:

Es una secuencia de eventos, cuya concatenacion constituye el proceso de
produccidn de un servicio. A o largo del proceso, diferentes personas articulan
esfuerzos para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, Este a su vez
enfra en contacto con Ia organizacion en uno o varios puntos del proceso,
obteniendo experiencias positivas y/o negativas, cuya sumatoria serd igual a su
percepcion de la calidad del servicio.

Este diagrama favorece la vision de conjunio en el dador de servicio y
permite controlar la experiencia del cliente, identificando 10s punfos del proceso y
las causas que podrian significarle una mala experiencia.

Figura N° 3 : Diagrama de Contactos

Area de contacto

Cliente Externo-Oraanizacion
ESPUESTA

¢ it o TL,J:DA RETROALIMENTACION 5
AUDITORIA
FSATISFRCHO?
3 SEGUIMIENTO
DEL PROCESO

SQLICITUD 1
K CLIENTE
PASQS
© 2

Interior de la organizacion. A CUMPLIR
Articulacion de esfuerzos
antre rlientes internns

Fuente: ATA Asesares Téchicos v Administrativos, (1992). Pag. 8S-6
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2.2. Calidad Total en la Gestion de Servicios.

El fitulo de este apartado del marco tedrico fue tomado del libro de
Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993), dado que, nuestra investigacion, se
fundamenta en la teoria planteada por ellos.

Antes de describir lo que es la calidad fotal en la gestion de servicios, es
preciso comprender qué es la calidad de servicio.

El cliente que utiliza algin servicios tiene en mente ciertas necesidades vy
expectativas que esperan sean cubiertas , si el producto sobrepasa o satisface
estas expectativas una y otra vez, entonces en la mente del cliente, hay un
servicio de calidad. (Berry, 1992)

La calidad se relaciona directamente con la percepcion del cliente, éstos
comparan la experiencia del servicio total con su propio conjunto de expectativas
y se forman un juicio que rara vez es neutro. El servicio recibe la aprobacién o el
rechazo. Por consiguiente la definicion basica de calidad para Berry (1992) es la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

Por otro lado Horovitz (1994) define calidad como el nivel de excelencia que
la empresa a escogido alcanzar para escoger a su clientela . Representa al mismo
tiempo, la medida en que se logra dicha calidad.

Por su parte, Zeithalm, Parasuraman y Berry (1993) afirman que la calidad del
servicio, desde la optica de la percepcion de los clientes, puede ser definida
como: “la amplitud de la discrepancia o diferencia que exista entra las
expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones.

Adicionalmente se encontré que la Calidad total estd definida por Blanco y
Senlle (1988) como “la actitud permanente orientada a la mejora confinua”, es
por esta razén que la calidad global de gestion comienza por el gerente y termina
por el usuario, forméandose una cadena proveedor - cliente. Cada persona en la
empresa es proveedor, es decir, genera algo nuevo en el proceso que va a parar
a manos de ofra persona que recibe el servicio, que se transforma en un cliente
del primero y que serd a su vez proveedor luego de aportar su trabaje. (Blanco y
Senlle, 1988)
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Figura N° 4: Cadena cliente — proveedor

Adaptado de: Blanco y Senlle (1988)
Por: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza en ocasion de este estudio.

En los Ultimos anos, se ha extendido el término Calidad Total como modelo
de gestion de todo tipo de organizaciones, tanto pUblicas como privadas.

Efectivamente, podemos considerar la Calidad como una filosofia
integradora de las distintas actividades de la empresa y como generadora de un
modo de hacer que se hace imprescindible para alcanzar el reto de la
competitividad.

Calidad implica eficacia y eficiencia; significa reducir costos y aumentar la
rentabilidad; supone actualmente, y supondrd en el futuro, tanto un valor
estratégico como una ventaja competitiva

El camino para mejorar la competitividad de los productos y servicios ha de
basarse en la aplicaciéon de programas de mejora de la calidad, llegando a la
implantaciéon de sistemas de Calidad Total.

La Calidad Total incluye todas las funciones y fases que intervienen en la vida
de un producto o servicio, no sdlo al producto en si, sino a la gestion de la
organizacion en su globalidad, poniendo en juego todos los recursos necesarios
para la prevenciéon de los errores, involucrando a todo el personal, sistematizando
en todas sus vertientes las multiples relaciones proveedor - cliente (interno vy
externo), mejorando el clima y las relaciones entre los miembros integrantes vy
reduciendo las pérdidas provocadas por una gestion insuficiente. Tiene en cuenta
la totalidad de las necesidades de los clientes con el objetivo final de Ia
satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

El modelo de mejora continua es el corazén de la Calidad Total y requiere
estas fases: (Blanco y Senlle, 1988)
= |Integracion estratégica: los diferentes subsistemas de la organizaciéon
apuntan en la misma direccion.
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= Participaciéon en la toma de decisiones: identificacion de la gente en una
estrategia comun.

=Infegracién tdctica: lograr un equilibbio cada vez mejor entre las
necesidades del cliente y las capacidades del proveedor; para ellos debe
haber una comunicaciéon sana en la que cada parte clarifica lo que
espera de la ofra.

= Decidir qué informacién se necesita y conseguirla.

= Analizar profundamente los datos anteriores en relaciéon con los objetivos.

= Actuar en linea con la estrategia de la empresa y con las necesidades de
los clientes definidas en las etapas precedentes. Centrarse en o
importante y ejecutarlo bien.

La calidad total en la gestion de servicio es desarrollada por Parasuraman,
Zeithaml y Berry en 1993. Dichos autores establecen un modelo mediante el cual
estudian las expectativas y percepciones de los clientes receptores de los servicios
y establecen que discrepancias entre ambas variables denofan una deficiencia
que presentan las organizaciones de servicio. A su vez, afirman la presencia de
cuatro deficiencias fundamentales, cuya existencia, favorece el crecimiento de la
brecha entre expectativas y percepciones.

2.2.1. Causas de potenciales deficiencias en la calidad de servicio.

A través de un estudio exploratorio realizado a directivos de cuatro
compaidias norteamericanas por los autores Parasuraman, Zeithaml y Berry,
determinaron cuatro deficiencias, que corresponden a las percepciones que
tienen los ejecutivos sobre la calidad del servicio que le brindan a sus clientes.

— Deficiencia |: discrepancia enfre las expectativas de los usuarios vy las
percepciones de los directivos.

No todos los directivos estdn conscientes de que caracteristicas indican un
servicio, es posible que no conozcan cual es el nivel de actuacion que desean
respecto a esas caracteristicas.

C uadro N° 3: Factores causales de fo defrc;enc;c: I

= FACTOR Y DEFINICION

Cul’ruro orlen’rcdci a [0 mves’rlgcuon de marketing: la mems’rencm de es’re hpo de cul’ruro en las
empresas hace que no se conozca a la clientela que se tiene. Descubrir lo que los usuarios esperan
es esencial para suministrar un servicio de calidad. El marketing no esta referido Unicamente a los
productos, sino, y principalmente a los usuarios.

Comunicacion ascendente: desde el personal de contacto directo con el publico hacia los niveles
directivos. Esto genera deficiencias dado que los directivos no se preocupan por los resultados de
las investigaciones de marketing dirigidas a investigar las expectativas de los usuarios y se
preocupan sclamente por la produccién y venta de lo que ellos creen que esperan los usuarios.

Niveles de mando: nimero de niveles jerarquicos que existen entre los niveles mas altos y los mds
bajos de la empresa que crean separaciones y barreras entre el personal de contacto y los niveles
directivos mds altos y produce que estos niveles no conozcan las expectativas y percepciones de
los clientes.

Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993} en: Armenio y Espinoza (1997)
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= Deficiencia |l discrepancia entre las percepciones de los directivos y las
especificaciones o hormas de calidad.
La correcta percepcion de lo que esperan los clientes por parte de los
directivos no es suficiente para lograr una alta calidad en el servicio.

C uadro N°4 Focfores couso!es de I’O‘ deﬂcrencxo H

Deﬁuencso en el compromlso que se asume respec’ro ala cclldcxd del servicio: es’rcblece hcs’rc

que punto la calidad del servicio constituye un objetivo estratégico de la direccion. La ausencia
de un compromiso total por parte de la direccién con la calidad del servicio y excesiva atencion a
los ofros objetivos que se establecen en la empresa, descuidan el necesario énfasis en esta
materia. El compromiso de la direcciéon con un servicio de calidad quiere decir que se les de a los
clienfes aqguello que ellos perciban como de alta calidad.

Percepcion de inviabilidad: determina el punto hasta el cual los directivos creen que pueden
safisfacer las expectativas de los clientes. La percepcion de inviabilidad constituye una actitud
mental de la direccion que puede o no estar relacionada con las limitaciones reales de la
organizacion.

Errores en el establecimiento de los normas o estandares para la ejecucion de las tareas:
determina hasta que punto utiliza la tecnologia (equipos y programas) para estandarizar la
prestacion de los servicios. La conversion de las percepciones de los directivos en normas
especificas que aseguren altos niveles de calidad en el servicio depende del grado en que Ias
labores o tareas que deben ser realizadas puedan ser convertidas en actividades rutinarias.

Ausencia de objetivos: establece la medida en que los objetivos de calidad del servicio estdn
basados en los estandares de los clientes vy sus expectativas en vez de en los estdndares de la
empresa.

Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993) en: Armenio vy Espinoza (1997)

= Deficiencia lll: discrepancia entre las especificaciones de la calidad del servicio
y la prestacion del servicio.
El hecho que existan las guias para alcanzar un buen nivel de servicio y un
trato correcto a los usuarios no asegura la alta calidad en la prestacion de un
servicio
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C uc:dro N° 5 Fccfores cousa!es de la def;c:fencm I
= _ FACTOR Y DEFINICION

Amb|guedc1d en Ic:s func:iones esioblece el nivel hasta el CUCI| Ios emplecdos se 5|en’ren mseguros
respecto a lo que los niveles directivos y de supervision esperan de ellos y la forma de satisfacer
esas expectativas.

Conflictos funcionales: punto hasta el cual perciben los empleados que no pueden satisfacer las
demandas de fodas las personas a las que deben servir (clientes internos/externos)

Desajuste entre los empleados y sus funciones: coherencia entre la habilidades de los empleados y
las funciones de sus puestos de frabajo.

Desajuste enfre la tecnologia y la funciones: adecuacion entre la herramientas y tecnologia que
ufilizan los empleados para la redlizacién de sus funciones.

Sistemas inadecuados de supervision y control: que conducen a sistemas de evaluacién vy
compensacion también inadecuados. Eficacia y coherencia de los sistemas de evaluacién y
recompensa de la empresa.

Ausencia de control percibido por parte de los empleados: establece el punto hasta el cual
perciben los empleados que pueden actuar flexiblemente al afrontar situaciones problemdaticas en
la prestacion de los servicios.

Ausencia de sentido de frabgjo en equipo: establece el punto hasta el cual los directivos y los
empleados colaboran para alcanzar metas comunes.

Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993) en: Armenio y Espinoza (1997)

= Deficiencia IV: discrepancia entre la prestacion del servicio y la comunicaciéon
externa.
Las comunicaciones externas pueden no solo afectar a las expectativas
del usuario sobre el servicio en si, sino, ademds su percepcidéon sobre la
prestacion del servicio mismo.

C vadro N° 6: Factores causales de la deficiencia !V
___ FACTORY DEFINICION

DeﬂaenClcs en Ic: comumcooon horizontal: especialmente entre Ios operaciones, morkehng y
Recursos Humanos y entre las sucursales. Nivel de las comunicaciones que se producen tanto
dentro como entre los diversos departamentos de la empresa.

Tendencia a prometer en exceso en las comunicaciones externas: establece el punto hasta el cual
las comunicaciones externas de la empresas reflejan con decision lo que los clientes reciben en el
momento de la prestacion del servicio.

Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993) en: Armenio y Espinoza (1997)

La presencia de estas cuatro deficiencias dentro de las empresas favorece el
surgimiento de una quinta deficiencia, siendo esta el punto clave de todo el
modelo. Esta plantea una discrepancia entre el servicio que se espera recibir y el
servicio realmente percibido. De esta forma el modelo conceptual plantado por
los autores transmite un mensaje claro a los directivos que estén deseosos de
mejorar la calidad de sus servicios: el elemento clave para disminuir la deficiencia
V., radica en disminuir las deficiencias | a IV y mantenerlas en el nivel mds bajo
posible (Armenio y Espinoza, 1997).
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2.2.2 DIMENSIONES DE LA CALIDAD DE SERVICIO

Los autores Ziethalm, Parasuraman y Berry (199), es los hallazgos encontrados
en sus investigaciones, plantean que los individuos se basan en diez dimensiones al
momento de juzgar la calidad del servicio, éstas son:

1. Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,

personal y materiales de comunicacion.

2. Fiabilidad: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y

cuidadosa.

3. Capacidad de respuesta: Disposicion de ayudar a los clientes y proveerlos

de un servicio rédpido.

4. Profesionalidad: Posicion de las destrezas requeridas y conocimiento de la

ejecucion del servicio.

5. Cortesia: Atencion, consideracion, respeto y amabilidad del personal de

contacto.

6. Credibilidad: Veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se

. provee.

. Seguridad: Inexistencia de peligros, riesgos o dudas.

Accesibilidad: Accesible y facil de contactar.

Comunicacién: Mantener a los clientes informados utilizando u lenguaje

que puedan entender, asi como escucharles.

10. Compresion del cliente: Hacer el esfuerzo de conocer a los clientes y SuUs
necesidades.

20 00 N

Los distintos andilisis estadisticos realizados por los autores antes mencionados,
mostraron la existencia de una importante correlacién entre algunas dimensiones
que representan los diez criterios iniciales, a consecuencia de esto se consolidaron
los Ultimos siete criterios en dos amplios criterios que se denominaron Seguridad y
Empatia. Los criterios restantes permanecieron sin cambios.

Cuadro N° 7 : Correspondencia enfre los criterios SERVQUAL v los diez criterios

iniciales de evaluacién de la calidad de servicio.
Los diez criterios | Elementos Fiabilidad Capacidad de | Seguridad Empatia
iniciales tangibles respuesta
Elementos tangibles
Fiabilidad

Capacidad de
respuesta
Profesionalidad
Cortesia

Credibilidad
Seguridad
Accesibilidad
Comunicacion
Comprension del
usuario

Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993)
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Asi que las dimensiones utilizados por las personas al momento de evaluar la
calidad son:

1. Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,
personal y materiales de comunicacion.

2. Fiabilidad: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y
cuidadosa.

3. Capacidad de respuesta: Disposicion de ayudar a los clientes y proveerlos
de un servicio rapido.

4. Seguridad: Conocimientos y atencién mostrados por los empleados y sus
habilidades para inspirar credibilidad y confianza.

5. Empatia: Atenciéon individualizada que ofrecen las empresas a sus
consumidores.

2.3. El Cliente

“El cliente es aquella persona que adquiere bienes y servicios de una
empresa para su consumo personal”. (Armenio y Espinoza, 1997). Albrecht (1992)
expresa que los clientes estdn presentes en fodas las relaciones de una
organizacion. Igualmente distingue dos tipos de clientes los externos y los internos.

Cuadro N° 8: El Cliente

= Un cliente es la persona mas importante de cualquier negocio.

= Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.

= Un cliente no es una interrupcion en nuestro trabajo, es un objetivo.

= Un cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos haciendo un favor atendiéndolo.

= Un cliente es una parte esencial de nuestro negocio; no es un extrano.

= Un cliente no es sdlo dinero en la registradora. Es un ser humano con sentimientos y merece un
frafamiento respetuoso.

= UUn cliente merece la atencion mds comedida que podamos darle. Es el aima de todo
negocio. El paga nuestro salario, sin él tendriamos que haber cerrado las puertas del negocio.

No lo olviden nunca.

Fuente: Albrecht y Bradford (1990) en: Antillano y Noguera (1997)

Los clientes externos de una organizacidn son “aquellos que solamente se
relacionan con la organizacién cuando van a adquirir un bien o servicio que esta produzca o
preste”. (Albrecht, 1992)

Los clientes internos de una organizacidn son “aquellos que frabajan dentro de la
organizacién y otorgan sus servicios a la empresa.” (Albrecht, 1992). Por su parte Schutter y

Jackson (1988, citado por Perera y Rodriguez, 1998) plantea que “los clientes internos
son aquellos que estan dentro de la organizacion y a los que se les provee de servicios especificos
hechos a la medida de las necesidades de cada drea de operacion.”

Las personas que integran una organizacién deben comprender que todo el
mundo estd en el negocio del servicio, no solamente los que tratan con el publico.
(Albrecht, 1991)
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Algunos gerentes de departamentos de servicio interno pueden identificar
inmediatamente a sus clientes, sus interacciones con los clientes internos se
pueden definir claramente y son fdciles de analizar. (Albrecht, 1991). Este pudiese
ser el caso de una gerencia de Recursos Humanos ya que atiende a todas las
personas que integran la organizacion. Pero en otros casos, la misidon de la unidad
puede ser muy amplia, puede no ser fécil identificar a un solo cliente o tipo de
cliente a quien presta servicio el departamento. (Albrecht, 1991)

3. Enfoque de Servicio de la gerencia de Recursos Humanos

Antes de buscar dar a la gerencia de Recursos Humanos un enfoque de
servicios, tiene que comprenderse bien el mercado. Este mercado no es un
monopolio, fiene segmentfos y es cambiante, comparten ciertas necesidades
comunes, pero poseen valores y opiniones que les son propias:

Finalmente, la funcion de Recursos Humanos se ubica en una encrucijada de intereses,
teniendo que responder as la alta gerencia, a las lineas supervisorias, a los frabajadores y ala
comunidad circundante. Denfro de esta multiplicidad de receptores, con frecuencia se hace dificil

determinar quien es el cliente principal (PDVSA, 1997, pdg. 2)

Para que la funcidon de Recursos Humanos sea efectiva, deben estar en
permanente contacto con los clientes, conocer sus expectativas y metas, de
manera de cenftrarse en ellas y enfocar los productos o servicios hacia esas metas
y fratar de cumplir esas expectativas. (Fitz-Enz, en Antillano 1997,pag. 22) Esta es la
mejor forma de atender a un cliente en una organizacion, centrarse en los efectos
del servicio y no del servicio en si.

El cliente no solo busca el producto en si, adicionalmente, busca la solucidn
de sus problemas, alcanzar sus objetivos y aprovechar sus oportunidades, una vez
que los productos o servicios logren este cometido, los clientes tendrdn opiniones
positivas del departamento.

Muchas de las razones por las cuales las organizaciones, fienden a
subestimar la importancia de la gerencia de Recursos Humanos, se debe al rol de
Recursos Humanos orientado a la produccién en vez de orientado hacia el
servicio, esto se fraduce en operaciones que generan productos iguales para un
mercado homogéneo, en vez de una funcién de servicios que oferte soluciones a
las necesidades de un mercado con distintos segmentos y requerimientos.

"Los gerentes de Recursos Humanos tienen que dejar de funcionar como un departamento
enfocado a la produccion y empezar a dedicarse a satisfacer los requerimientos y demandas de
sus clienfes internos, las cuales necesitan servicios personalizados que estén acordes con sus
necesidades individuales y no contar dnicamente con un servicio generalizado que no tome en
cuenta las diferencias que existen entre los diferentes departamentos de una organizacion".

(Bowen en Antillano 1997).
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La gerencia de Recursos Humanos debe adaptarse a una nueva manera de
gerenciar, el cual debe estar enfocado hacia proporcionar servicios acordes a las
necesidades y expectativas de los clientes. Los profesionales de Recursos
Humanos enfocados hacia el servicio necesitan ser educados y reeducados. Ellos
deberdn cambiar constantemente para obtener informacion acerca de sus
clientes nuevas y Utiles (American Management Association's 70th Annual. 1999).

Cuadro N°9: Pasos para implementar una Orientacion de Servicios en los
Recursos Humanos

Revision de la efectividad de los Recursos Humanos y su orfientacion.

Venderse a la alta gerencia a través de una orientaciéon de servicios.

Educar al staff de Recursos Humanos en la entrega de servicios.

Educar a los gerentes de linea en un rol orientado a los servicios.

Implementar formas de disefar mend (actividades o funciones) de Recursos Humanas.
Desarrollar un criterio de efectividad basado en la orientacién hacia los servicios.
Conocer el resultado del balance servicio-producto,

Conocer el negocio

DN GGy =

Fuente: Bowen y Greiner (1986] en: Antillano y Noguera (1997) pdg. 25.

La prestaciéon de servicios acorde con las necesidades especificas de los
clientes internos se logra a traves de un trabajo conjunto con el personal
supervisorio, esto va a conducir a la clienfelizacion de Recursos Humanos.

“La clientelizacién es un proceso dindmico que brinda al personal de
Recursos Humanos un contacto cercano y frecuente con los clientes de todas
partes de la comparfia. Como resultado, el personal de Recursos Humanos gana
conocimientos, se familiariza con toda la organizacién, y gana credibilidad en
otros departamentos. Satisfechos los clientes, el gerente sobresaliente comienza a
ver de primera mano cuales son las habilidades del deparfamento de Recursos
Humanos gue pueden ser usadas como plan y llevarlas a cabo como esirategias,
acrecentando provechosamente la firmeza, ganando ventajas competitivas y
creando una organizacion apoyada en la flexibilidad”. (Schuller y Jackson, 1988,
pag 40).

El objetivo de llevar a la gerencia de Recursos Humanos hacia un enfoque
de servicio, requiere de una revision y redisenamiento de sus procesos y funciones
para adaptarse a las nuevas circunsiancias, aumentar su eficiencia y participar
en los procesos de cambios.
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Il. OBJETIVOS

1 .Objetivo General:

= Determinar la relacién existente entre la presencia de los multiples
roles, planteados en el modelo de Ulrich por parte de la gerencia de Recursos
Humanos y la calidad de servicio que presta a sus clientes internos de nivel
supervisorio.

2. Objetivos Especificos:

= Determinar las expectativas de los clientes internos de nivel supervisorio de la
gerencia de Recursos Humanos con respecto al servicio que de ésta reciben.

= Determinar las percepciones de los clientes internos de nivel supervisorio de la
gerencia de Recursos Humanos con respecto a la prestacién de servicio que
de ésta reciben.

= Determinar las expectativas de los integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos con respecto al servicio que prestan

= Determinar las percepciones de los integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos con respecto a la prestaciéon de servicio que prestan.

= Determinar el grado de calidad de servicio percibido por los clientes internos
de nivel supervisorio de |la gerencia de Recursos Humanos.

= Detferminar el grado de calidad de servicio percibido por los integrantes de la
Gerencia de Recursos Humanos con respecto a su gestion.

= Identificar el (los) rol (es) del modelo de Ulrich, que prevalece (n) en la
gerencia de Recursos Humanos desde la perspectiva de los clientes internos de
nivel supervisorio.

= Identificar el (los) rol (es) del modelo de Ulrich, que prevalece (n) en la
gerencia de Recursos Humanos desde la perspectiva de los integrantes de la
Gerencia de Recursos Humanos.
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lIl. HIPOTESIS

= A medida que la gerencia de Recursos Humanos desempene una gestion
integral, definida en términos de una alta y equilibrada presencia de los cuatro
roles, la calidad del servicio que reciben los clientes internos de nivel
supervisorio en términos de las diferencias entre sus expectativas y
percepciones serd mayor.
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V. MARCO REFERENCIAL

1. Breve Historia de Las Telecomunicaciones en Venezuela

Sin duda alguna que las telecomunicaciones constituyen el motor de
desarrollo de cualquier pais. De tal modo, con este sector no actualizado ni
incorporado a las nuevas tecnologias, la economia no avanza a la velocidad
necesaria. Una prueba de ello es nuestro pais antes del ano 1991. Durante ese
periodo, las telecomunicaciones se suscribian a la red bdsica, algunas empresas
de trunking, buscapersonas y escasas redes privadas de grandes empresas. El
Estado Venezolano no tenia la capacidad de acometer proyectos de gran
magnitud producto del proceso recesivo que afectaba al mismo, y ademds, por
no ser competencia de los gobiernos intervenir en el mercado como oferente de
bienes y servicios. Bajo esta situaciéon se inicia el proceso de privatizacion del
sector de las telecomunicaciones con la venta de las acciones de la CANTY,
dando el drea un giro de mds de 180 grados, y propiciando luego, la apertura de
muchas empresas. Actualmente, después de la industria petrolera, el sector que
mds ha crecido es el de las Telecomunicaciones, y las perspectivas se pierden de
vista cuando pensamos en la concrecién de los proyectos de incorporacion al
mercado de nuevos operadores de telefonia movil celular, telefonia bdasica y los
servicios de comunicaciones personales, que vendrdn a expandir la competencia
y el abanico de opciones a los usuarios para comunicarse. Y mds adn, cuando las
comunicaciones satelitales estén en franco desarrollo, el despegue econdmico se
hard sentir con mayor efectividad.

Es asi como puede decirse que existen dos etapas en el desarrollo de las
Telecomunicaciones en Venezuela, antes y después de 199. Igualmente, forma
parte de este panorama, la Ley de Telecomunicaciones de 1940, la cual gracias a
su avanzada redacciéon, ha permitido el desarrollo de las telecomunicaciones a
los niveles actuales, a pesar de tener 57 afos de promulgada.
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2. Breve Historia Empresa A

El servicio de telefonia celular en Venezuela fue introducido a comienzos de
1988 por parte de la empresa estatal CANTV, prestando el servicio en una forma
limitada en la ciudad de Caracas.

En 1991, CANTV fue privatizada y su participacién accionaria quedd repartida
de la siguiente forma:
= 49% EstadoVenezolano
= 40% Venworld
= 11% Empleados de CANTV

La Corporacién Venworld es un nuevo consorcio internacional constituido por
las siguientes companias:
= 81% GTE
= 16% Electricidad de Caracas
= 16% Telefénica de Espana
= 12% Consorcio inversionista Mercantil (CIMA)
= 5% ATT

En Marzo de 1992, se constituye esta empresa como empresa filial de
CANTV, con participacion privada extranjera, para ofrecer servicios de
telefonia celular en Venezuela. Hoy en dia, funciona como un ente
independiente de CANTY, pero siempre contando con el apoyo y respaldo de
una compania sélidamente establecida en el mercado venezolano.

Esta es la empresa de telefonia celular de Venezuela, que cuenta con la
mas alta tecnologia en telecomunicaciones celulares con inigualable calidad
de servicio y atencién al cliente.

El crecimiento de la cobertura es un proceso de cardcter permanente e
indetenible, que tiene por objeto satisfacer la demanda de servicio de nuestros
clientes en todo el territorio nacional. La empresa tiene previsto llegar con su
servicio a foda Venezuela, ampliando su red de cobertura y ofreciendo a sus
usuarios una extensa variedad de excelentes servicios competitivos en el
mercado, a los cuales se incorporan actualmente aquellos que son resultado
de la implementacion de la tecnologia digital.
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3. Breve Historia empresa B

Para dar frente a la creciente demanda de comunicaciones moviles
inalédmbricas, el 14 de Abril de 1993 abrid sus puertas para ofrecer el servicio de
radiocomunicacion “Trunking".

Esta es una empresa de capital mixta, producto de una asociaciéon entre
Motorola Inc. y la Organizacién Cisneros. Nacié dentro del marco de apertura
que el Gobierno Nacional adelanté en el drea de telecomunicaciones a través
del Consejo Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL).

Un sistema "Trunking" es cualquier sistema capaz de establecer una
estructura de cola para que un gran nimero de usuarios comparta un nimero de
enlaces de comunicacion. Consiste un servicio de radio comunicacién movil
bidireccional en el cual se asigna automdaticamente un canal libre al usuario que
lo solicita, solamente por el tiempo de comunicacion.

Un sistema “Trunking" brinda las siguientes bondades:

e Privacidad de sus conversaciones: nadie usa el canal de radio del
suscriptor mientras se estd comunicando con ofro usuario, ni escucha su
conversacion.

e Comunicacion inmediata en la mayor parte del tiempo (<500 Mseg.),
mientfras que en la hora pico la espera nunca serd mayor a los é segundos.

e  Amplia cobertura local y extendida

e Facilidad opcional para hacer llamadas a un abonado telefénico de
la red puUblica o recibirlas de ellos.

e Este sistema es especialmente Util para empresas que prestan los
servicios de:

Construccion

Mantenimiento

Emergencia y seguridad

Despacho y distribucion

Gerencia, inspeccidén y consulta profesional
Manufactura

Comercio en general

VVVVVYVYY

Actualmente, esta empresa ofrece sus servicios en Caracas, Maiquetia,
Maracay, Valencia y Puerto Ordaz. Préximamente abrird operaciones en la
ciudad de Maturin y posteriormente otras ciudades del pais. Su meta de servicio
inmediata es la inferconexion entre los diferentes donde presta servicio,
especialmente en el drea del centro del pais.
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4. Breve Historia Empresa C

Inicia sus operaciones en Venezuela en 1993, y hoy en dia es una corporacion
con sedes en Argentina (1988), Brasil (1996), Ecuador (1994), Colombia (1992),
Venezuela (1993), México (1994), Estados Unidos (1996), y convenios con empresas
en el resto de América Latina y Europa, orientada al servicio total al cliente, de
guien no pretenden ser tan sélo un proveedor de sistemas de comunicacion, sino
un asociado en los negocios, poniendo su experiencia y capacidades a su
servicio, de manera que obtengan la mejor relacion costo-beneficio de sus
inversiones en un drea tan estratégica como es la de telecomunicaciones, sin
desviar recursos de las actividades medulares del negocio.

Esta empresa ofrece soluciones totales en el campo de las redes privadas de
telecomunicaciones empresariales, proveyendo a sus clientes de una herramienta
estratégica de competitividad, que integran dentro de sus organizaciones en
forma rapida y transparente.

Transmision de datos, voz, imagenes, video, en sistemas de punto — punto,
punto — mulfipunto 6 red, con alcance nacional e internacional, incluyendo
servicios de valor agregado (sistemas de correo electrénico, Internet e Intranet, fax
store - and - forward, efc.), son algunas de las posibilidades que ImpSat ofrece
para potenciar la competitividad de las empresas que los distinguen con su
preferencia, que hoy en dia suman mds de mil, convirtiéndolos en la mayor
empresa de redes privadas de telecomunicaciones en Latinoamérica.
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5. Breve Historia Empresa D

Nacié como empresa privada en 1930, fundada por Félix Guerrero, Manuel
Pérez y Alfredo Damirén para explotar una red telefénica en el Distrito Federal.

Esta empresa adquiridé progresivamente las demds empresas telefonicas
privadas. En 1946 el Ministro de comunicaciones, comienza a ofrecer servicios de
Telecomunicaciones y a preparar sus propias lineas de telégrafos y teléfonos.

En 1953, el gobierno adquiere las acciones.

En 1965, el Ejecutivo Nacional le traspasa a esta empresq, las instalaciones
telefonicas del Ministerio de Comunicaciones y le otorga una concesion por 25
anos, convirtiéndola en el instrumento del estado para el desarrollo de los servicios
de telecomunicaciones.

En la década de los 50 y 60, la empresa introduce novedades como la
conmutacién automdtica, instala una red de larga distancia nacional y continta
adquiriendo las empresas de teléfonos privados restantes.

En 1973 adquiere la empresa de Teléfonos San Fernando de Apure y se
convierte en un monopolio telefénico nacional.

Enfre 1965 y 1980, experimenta una renovacién profunda, se automatiza la
larga distancia nacional, se instalan 376 mil lineas locales y se fransforman las
comunicaciones internacionales con la incorporacion de los cables submarinos a
USA y Espana y la estacion Terrena Satelital de Camatagua.

En la década de los 80, experimenta un estancamiento y una progresiva
erosion en la calidad del servicio.

En los posteriores anos 90, la empresa arroja pérdidas debido en gran medida
a los gastos financieros y al pago de la deuda externa. El dia 11 de noviembre de
1991 se da en concesion la empresa debido a una era privatizadora en todo el
mundo.

La corporacién actualmente posee tres empresas filiales que ofrecen
productos y servicios de avanzada tecnologia, éstos son:
= Celular: encargada de prestar servicio de telefonia celular con
tecnologia digital TDMA, la Unica en su fipo en Venezuela. gracias a esta
tecnologia, Movilnet ofrece servicios de valor agregado tales como llamadas
en esperaq, identificacion del numero que llama, acceso a las bases de datos
digitales.
= Servicios: filial que provee servicios de telecomunicaciones de valor
agregado al ser la empresa que ofrece acceso a Internet.
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= Guias: nuestra filial de servicios de informacién. Actualmente publica
19 directorios telefénicos para uso de todo el pais. Asimismo ofrece
servicios de comercio elecirénico a través de su pagina en Internet.

GERENCIA GENERAL DE INTERCONEXION

Esta unidad mantiene y desarrolla vinculos con las companias felefonicas
internacionales y con los proveedores de servicios inaldmbricos que operan en el
pais. Principalmente se relaciona con las empresas encargadas de proveer
servicio de telefonia rural a poblaciones con mds de cinco mil habitantes, de
acuerdo con los mandatos del organismo regulador de las telecomunicaciones en
Venezuela, Conatel.

Estd garantizado el crecimiento de esta unidad sobretodo por el auge de la
telefonia inaldmbrica y a las conexiones a Internet. Asimismo, desarrolla servicios
derivados tales como llamadas a nimeros 9200 y a servicios de buscapersonas y a
numeros 800.

GERENCIA GENERAL DE GOBIERNO

La Gerencia General de Gobierno se encarga de ofrecer servicios de
telecomunicaciones a la medida de las necesidades del sector Gobierno.

Asimismo, el Estado recibe asesoramiento en materia de transformacion de
los servicios y soportes tecnoldgicos de cara al proximo milenio.

La filosofia de gestion de la Gerencia General de Gobierno tiene que ver con
el estimulo al sector de la racionalizaciéon de servicios y la adecuacion de las
verdaderas necesidades de consumo y gasto de cada institucion publica.
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Ill. MARCO METODOLOGICO

1.TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION
El tipo de estudio empleado para esta investigacion es descriptivo-
correlacional.

Se describié la presencia de los multiples roles por parte de la gerencia de
Recursos Humanos propuestos por Dave Ulrich y se determiné la relacién existente
enfre éstos y la calidad de servicio que prestan a sus clientes internos.

El disefio de investigacién utilizado es no experimental ya que las variables no
se manipularon, éstas se observaron tal y como se manifiestan en su contexto.

Se aplicé un disefo franseccional correlacional, debido a que los datos se
recolectaron en un solo momento del tiempo y su objetivo principal fue describir
las relaciones existentes entre dos variables en un momento determinado.

Se describieron los roles presentes en la gerencia de Recursos Humanos y se
vio cudl fue su incidencia en la calidad de servicio prestada al cliente interno de
nivel supervisorio.

2. DEFINICIONES CONCEPTUALES Y OPERACIONALES
2.1) Definiciones conceptuales:
Roles de |la gerencia de Recursos Humanos: Conjunto de comportamientos,

de actitudes, de obligaciones y de privilegios que se esperan de cualquier
persona que ocupa una funciéon denfro de la gerencia de Recursos Humanos.

Dimensiones:

* Rol N° 1: Socio estratégico: consiste en alinear las estrategias y
practicas de Recursos Humanos con la estrategia de los negocios. (Ulrich,
1997)

* Rol N°2: Experto administrativo: consiste en la creacién de una

infraestructura organizativa, esto requiere que los profesionales disefien y
aporten procesos de Recursos Humanos eficientes para la formacion de
planteles, enfrenamiento, evaluacion, premios, promocién, y que manejen
de una manera distinta el movimiento de los empleados dentro de la
organizacion. (Ulrich, 1997)
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i * Rol N°3: Lider de los empleados: consiste en el involucramiento
- de la gerencia de Recursos Humanos en los problemas, preocupaciones y
',| las necesidades cotidianas de los empleados. (Ulrich, 1997)

¢ Rol N°4: Agente de cambio: los profesionales de Recursos
Humanos ayudan a los empleados a renunciar a lo viejo y adaptarse a una
| nueva cultura de frabgjo y como agentes de cambio ayudan a la
& organizacion a identificar un proceso para la administracién del cambio.
(Ulrich, 1997)

=

: Calidad de servicio: “Es la amplitud de la discrepancia o diferencia que
| exista enfre las expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones en
funcidn de los siguientes criterios:

|l| 1. Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas,
[ equipos, personal y materiales de comunicacion.
#

ll

2. Fiabilidad: Habilidad para realizar el servicio prometido de forma
fiable y cuidadosa.

! 3. Capacidad de respuesta: Disposicién y voluntad para ayudar a

I los usuarios y proporcionar y servicio répido.

| 4. Seguridad: conocimientos y atencién mostrados por los

j empleados y sus habilidades para inspirar credibilidad vy
confianza.

3. Empatia: atencién individualizada que ofrecen las gerencias a
sus clientes. " (Zeithalm y otros, 1993)

Dimensiones:
* Expectativas: Es coémo espera el cliente recibir el servicio en funcidén de sus
necesidades.

= Percepciones: Es como interpreta el cliente la recepcion del servicio en funcién
de sus necesidades.

2.2) Definicion operacional de las variables:

. Roles de la gerencia de Recursos Humanos: Fueron medidos a través de las
! respuestas dadas por los sujetos, al instrumento de “Estudio de evaluacién de roles
de RECURSOS HUMANOS" desarrollado por Dave Ulrich y Jill Conner en 1997.

4 Cuadro N°10: Correspondencia entre los roles y las declaraciones del “Estudio
de evo.’uac.'on de rofes de Recursos Humanos”

N
| o ROL = ITEMS s
-\" Socuo esfrcTeglco Declorocrones 1,5.9,13,17,21,25,29,33,37
!l Experto administrativo Declaraciones 2,6,10,14,18,22,26,30,34,38
I Lider de los empleados Declaraciones 3,7,11,15,19,23,27,31,35,39

Adaptado de: Dave Ulrich y Jill Conner " Recursos Humanos Champions' 1997

l : .
[| Agente de cambio Declaraciones 4,8,12,16,20,24,28,32,26,40
I
\l Por: Maria Alejandra Larrazabal y Maria Alejandra Somoza, en ocasién de este estudio.
|
|

Larrazabal, M.A. / Somoza, M.A. UCAB/RRII-99




Capitulo VI: Marco Metodolégico 35

Calidad de servicio: Fue medida a fravés de las respuestas senaladas por los
individuos de la muestra, al instrumento SERVQUAL desarrollado por Ziethalm,
Parasuraman y Berry en 1993 segin cada una de las cinco dimensiones
correspondiente a la seccidon de expectativas y de percepciones.

Cuadro N°11: Correspondencia entre los criterios y las declaraciones para el
cuesﬁonano de expecfof.'vos y percepcrones (Ziethaml y otros, 1993)

_ CRUERIO
Elemen’ros Tangibles Dec[crc:aones 1a4
Fiabilidad Declaraciones 5a 9
Capacidad de respuesta Declaraciones 10 a 13
Seguridad Declaracicnes 14 a 17
Empatia Declaraciones 18 a 22

Fuente: Ziethalm, Parasuraman vy Berry. (1993)
3. POBLACION Y MUESTRA

3.1) Poblacién:

La poblacién de este estudio estuvo conformada por todos aquellos clientes
internos de nivel supervisorio de la gerencia de Recursos Humanos e integrantes
de la Gerencia de Recursos Humanos que tuvieran 1 afno é mds de antigedad en
el cargo, que ftrabajaran en empresas dedicadas al ramo de las
telecomunicaciones, y que su sede se encontfrara en el drea metropolitana de
Caracas.

Las empresas integrantes cumplieron con las siguientes caracteristicas:

1. Empresas con una gerencia de Recursos Humanos estructurada.

2. Las empresas mas representativas del sector en términos de: ventas
registradas en los Ulfimos fres ahos, nimero de empleados, tipo de
servicio que presta, y cobertura a nivel nacional.

Todo esto con el fin de obtener resultados generalizables a todo el sector de

Telecomunicaciones.

3.2) Muestra:

Se aplicd la técnica de Muestreo no probabilistico por sujetos tipos, en el caso
de la escogencia de las empresas, ya que se necesitaba que cumplieran con las
caracteristicas antes mencionadas vy el famaho del mercado no permitia la
existencia de muchas empresas de cada tipo de servicio.

Los sectores de la rama de Telecomunicaciones escogidos para la muestra
de estudio fueron:
= Telefonia Movil Celular : Empresa A
= Trunking: Empresa B
= Telecomunicaciones Satelitales: Empresa C
= Telefonia Basica: Empresa D
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En el caso de los integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos, se aplicd
un muestreo no probabilistico por sujetos tipos, ya que se buscaba obtener la
opinidn de los profesionales de Recursos Humanos independientemente de su
nivel jerarquico, por lo tanto se incluyeron en la muestra a todos los miembros de
la gerencia de Recursos Humanos que fuesen profesionales (TSU y Licenciados).

Para la escogencia de los clientes internos se orientd la investigacion hacia
los de nivel supervisorio ya que se considera que denfro de una organizacion
existen diversos tipos de clientes con necesidades y niveles de poder diferentes.
Parfiendo de este punto, se considera que el personal supervisorio posee mayor
poder de mando y puede evaluar de forma mds directa el servicio ofrecido por la
gerencia de Recursos Humanos. Para este tipo de clientes se realizd el muestreo
segun el famano de cada una de las empresas participantes:

Llioaro il e o

sfreo de clientes internos

EMPRESA | ~ MUESTREO

Empresa A Por el nUmero elevado de empleados con el que cuenta esta empresa se realizdé
un muestreo intencional en cual quedasen representados todos los clientes
infernos de nivel supervisorio, siendo éstos: gerentes, coordinadores vy
supervisores.

Empresa B Por ser empresas con un numero pequefo de empleados se realizé un censo de

Empresa C todo el personal supervisorio de las diferentes dreas funcionales de la
organizacion.

Empresa D Debido a la estructura descentralizada que caracteriza a esta empresa de gran

tamano, se dificultaba el acceso a las unidades corporativas, por esa razon fue
censado el personal supervisorio de dos de las cinco unidades de negocios, a
saber: Gerencia General de Gobierno y Gerencia General de Interconexion, en
vista de que cada una de estas unidades tiene su propia coordinaciéon de
Recursos Humanos, fue posible estudiar dos series completas de clientes internos
de nivel supervisorio de RH.

Quedando la muestra constituida por:

Instrumentos recibidos
28 30%
15 6,.25%
14 6.66%
12 27.9%
69 394

n (Tamano
muestral)

34 49.28 35 — | 5072

%

n (Tamano

muestral)

04 'ig .27‘5. _9. ]3. . ]2 ]74 22 0 : .] 4 ']_5
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vael de instruccion clccnzcxdo :
- =1 TSU = % | Universitario | % | _ Post- q_ado o
n (Tamano 19 27.5 34 49.3 16 23.2

muestral)

: = Nivel del cargo que ocupa =
| Gerente | % |Coordinador| % | Supervisor | % | Analista | % |
n (Tomcno 26 377 16 23.2 17 24.6 10 14.5

muestral)

Arﬁwguedad enlaempresa

1% | % | 1115 [ % | 1620 % +
n (Tamano 50 72.5 15 21.8 2 29 1 1.4 1 1.4
muestral)

= = = == Antigledad en el cargo == = |

= = e e =15 =
n (Tamano 61 88.4 5 7.2 3 4.4
muestral)

Clientes internos de nivel supervisorio:

: = 7 sexo

Mc:scuhno —% ~ | Femenino %

6 42.9 8 57.1

7 70 3

10 71.4 4 28.6
3

= 20808 =% | B135 = % | 41-45 = : =%
7 50 4 28.6 1 75 2 14.3 - 0
0
0
1

55.5 | 1.1
14.3 6 42.9
22,2 -

4 28.5 -
0 4 44.4 1 1l

N[N [
R

w
R [N [en

Nivel de instruccion alcanzado : =

Em pr'esc = | =l % __Universitario. % | Post-grado | %
A 4 28.6 7 50 3 21.4

B 5 50 5 50 - -

C 4 28.6 6 42.8 4 28.6

D 2 222 3 33.3 4 44.4

| = Nivel del cargo que ocupcx ' . =
Empresa | Gereﬁ’re % | Coordinador | % | Supenisor | % .
A 3 21.4 3 21.4 8 57.2 '
B 5 50 - - 5 50
C 14 100 - -
D ]

= - 8 88.9

11.1
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presa . 9 o
A 14 100 -
B 10 100 =
C 10 71.4 4
D 7| 778 .

Integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos:

A 4 ] 28.6 10 71.4
B 1 25 3 75
¢ - | . ] 100
j D - | - 3 100 1

. : ‘.0 '\5'}_4
‘ 2

— =Nl

0| | > |-

Nivel de instruccién alcanzado
e = -'-:-"-;-:%: i -?.;.\_.: [
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15 e

A 13 92.8

B 4 100 - : - -
e | 100 : : : -
D 2 66.6 - : 1 33.3

4. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

Para los efectos de la investigacion se utilizaron dos instrumentos diferentes
para la recoleccion de los datos:

1. La escala SERVQUAL, desarrollado por Ziethalm, Parasuraman y Berry (1993)

Dichos autores en su libro "Calidad Total en la gestion de servicios”, presentan
una técnica de medicion de la calidad del servicio por ellos creada, ésta lleva el
nombre de SERVQUAL, es decir, Service Quality (calidad de servicio).

SERVQUAL, segun sus propios autores, es un instrumento resumido de escala
multiple, con un alto nivel de confiabilidad y validez que las empresas pueden
utilizar para comprender mejor las expectativas y las percepciones que tienen los
clientes respecto a un servicio. Dicho instrumento se puede aplicar a una amplia
gama de servicios ya gue suministra un esquema o armazén bdsico basado en un
formato de representacién de las expectativas y las percepciones que incluyen
declaraciones para cada uno de los cinco criterios sobre la calidad del servicio
(elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia).

La escala utilizada por los autores para evaluar cada declaraciéon es de siete
puntfos y consiste en un conjunto de items (22 tanto para expectativas como para
percepciones) ante los cuales el encuestado deberd responder dentro de un
continuo que va desde Desacuerdo (1) hasta Acuerdo (7).

En el desarrollo de SERVQUAL, para disehar escalas de medicion que
permitiesen valorar algunos procesos que no son directamente observables, los
autores recurrieron a métodos y procedimientos generalmente aceptados en este
tipo de andlisis. Los pasos o fases que siguieron se mencionan a continuacion.
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Cuadro N° 13: Resumen de los pasos empleados en el desarrollo de la escala
SERVQUAL.

Pasol: Definicion de la calidad de Servicio como |Paso  6:  Identificacion de 34  items
la discrepancia entre percepciones del servicio | representando 7 dimensiones.

recibido y expectativas del servicio especifico.
Paso2: |dentificacion de las 10 dimensiones que |Paso  7: Recoleccién de expectativas vy
dominan la calidad del servicio. percepciones de 4 muestras independientes de
200 sujetos, en las mismas empresas de servicio.

Paso 3: Generacion de 97 items representando | Paso 8: Evaluaciones y purificaciones adicionales
las 10 dimensiones. de la escala de 34 items, usando los mismos
procedimientos del paso 5, en cada muestra
independiente.

Paso 4. Recoleccidn de expecialivas vy |Pase 9: ldentificacion de una escala de 22 items

percepciones de una muestra de 200 sujetos, | (SERVQUAL) representando 5 dimensiones.
cada uno habia sido un cliente reciente de

alguna de 5 empresas de empresas de servicio.

Paso 5: Depuracion de la escala siguiendo la|Paso 10: Evaluaciéon de la confiabilidad vy
siguiente secuencia: estructura de factores, asi como un nuevo
1. Cdlculo del coeficiente Alfa de Cronbach yla |andlisis de la data original (paso  4)
correlacion de los items. perteneciente a cada uno de los 22 items, para
2. Borrado de items donde la correlacion era | verificar a consisfencia inferna Yy
muy baja y de aqguellos cuyo coeficiente alfa | dimensiondlidad de la escala.

iba creciendo.

3. Aplicacion de andlisis de factores para
verificar la dimensionalidad de toda la escala. 4.
Reasignacion de ffems y reestructiuracion de las
dimensiones.

L

Paso 11: Validacion del instrumento SERVQUAL.
Fuente: Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993) en: Armenio y Espinoza (1997)

La alta confiabilidad (0,92) y consistencia de la escala proveen soporte para
su validez, ahora bien, no son suficientes y para ello los autores buscaron la validez
conceptual y empirica de la misma, de tal forma de responder, afirmativamente,
a la pregunta de si la escala mide lo que realmente quiere medir. Para ello fue
requisito el examen de dos aspectos: Primero, la profundidad en la cual las
declaraciones y su campo eran explicados; Segundo, el punto hasta el cual los
items de la escala representaban las afimaciones que se deseaban hacer.
(Armenio y Espinoza, 1997)

Simon S.K. Lam (1995 en: Armenio y Espinoza, 1997). basdndose en
informacion obfenida fuera de los Estados Unidos de Ameérica y en sus propios
estudios llevados a cabo en Hong Kong, afirma que SERVQUAL " es una escala
cansistente y fiable para medir la calidad de servicio dado que esta exhibe
vdlidas mediciones de las expectativas de los clientes y sus percepciones".
Asimismo , luego de una investigaciéon llevada a cabo por L.Pitt, P. Berthon, G.
Prendegast y D. Nel (1995 en: Armenio y Espinoza, 1997), en la cual compararon
cuatro estudios independientes realizados en diferentes empresas de servicio,
llegaron a la conclusion que SERVQUAL es un instrumento que tiene una
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estabilidad transnacional y cultural y es vdlido y confiable en la mayoria de los
diferentes contextos a nivel mundial.

Para facilitar el llenado de este instrumento se disefd un formato en el cual el
encuestado evaluard 22 declaraciones redactadas de manera general bajo el
criterio de las dos secciones: Percepciones y Expectativas. (Ver anexos )

Con el objeto de determinar la confiabilidad de éste instrumento, se aplicé el

coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach, basado en la “consistencia interna de
los elementos incluidos en una prueba cuyo valor oscila entre 0 y 1, siendo 1 el nivel mdximo de
confiabilidad" ( Armenio y Espinoza, 1997)

Cuadro N° 14: Coeficiente de Alfa de Cronbach para el instrumento SERVQUAL

A4 0.9366

Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasién de este estudio.
En un estudio realizado por Armenio y Espinoza (1997) fue calculado el Alfa

de Cronbach tanto para expectativas como para percepciones obteniendo los
siguientes resultados:

Cuadro N° 15 : Coeficiente de Alfa De Cronbach

i

N°deftems  [N°de casos ALFA

e

Resultado General 22 | 188 | 0,8976

Fuente: Armenio y Espinoza (1997

2. El "Estudio de evaluacién de roles de Recursos Humanos", desarrollado por
Ulich y Conner en su libro “Recursos Humanos Champions” en 1997. (Ver
anexos )

Este Instrumento mide la presencia de los cuatro roles definidos por los autores
del estudio, en cualquier Gerencia de Recursos Humanos. El cuestionario de
evaluacion de roles adaptado, es igualmente de tipo Likert de 7 puntos, y consta
de 40 items distribuidos en forma de diez afirmaciones inconclusas que son
completadas por cuatro posibles respuestas, donde cada uno de éstas evalta la
presencia de cada rol propuesto.

Con el objeto de determinar la confiabilidad de éste instrumento, se aplicé el

coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach, basado en la “consistencia interna de
los elementos incluidos en una prueba cuyo valor oscila entre 0 y 1, siendo 1 el nivel méximo de
confiabilidad" ( Armenio y Espinoza, 1997)
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Cuadro N° 16 : Coeficiente de Alfa de Cronbach para el insfrumento Esfudio de

evofuc:roon de roies de Recursos Humanos (Ver anexos |
- | AfadeCronbach

40 0.9578

Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasion de este estudio.

Para los dos instrumentos se incluyd un cuadro adicional sobre los datos
personales de los encuestados como lo son: edad, sexo, nivel del cargo (gerente,
supervisor, coordinador), titulo obtenido, antigledad en el cargo y antigledad en
la empresa.

Se realizaron dos versiones de ambos instrumentos con diferentes redacciones
e instrucciones, una para los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos
como proveedores del servicio y ofra para los clientes internos de Recursos
Humanos como clientes del servicio.

5. PROCEDIMIENTO DE RECOLECCION DE DATOS

El primer paso para llevar a cabo esta investigacion, fue dirigirse a la
coordinaciéon de Recursos Humanos de las empresas donde se realizo el estudio,
suministrando informacion explicativa del mismo; cual seria su alcance y el
beneficio que conllevaria a la empresa, obteniéndose asi la aprobacién por parte
de la gerencia.

Fue solicitado a la gerencia de Recursos Humanos un organigrama en el
cual aparecieran el nivel supervisorio y la ubicacion de la gerencia de Recursos
Humanos, de manera de poder conocer el niUmero de cargos correspondientes a
las diferentes dreas de interés para el estudio.

Una vez seleccionada la muestra, la persona contacto en la gerencia de
RRHH se encargd de enfregar la encuesta de manera personal en un sobre a
cada uno de los miembros de la muestra; después de contestado fueron
devueltos de la misma forma. Ya recolectados todos los instrumentos por parte de
la persona contacto, ésta se comunicd con algunas de los investigadoras para
que fueran recogidas en las instalaciones de la empresa.

6. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Para la realizacion del procesamiento de la informacion se ulilizaron dos
programas: _

Excel, de manera de poder manejar la data del modo establecido por los
autores, a fravés de la programacion de las hojas de cdlculo con las féormulas
correspondientes.
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SPSS 7.5, a manera de resumir los cdlculos del Alfa de Cronbach, coeficiente
de correlaciéon de Pearson, estadistica descriptiva e inferencial.

Los resultados de los cdlculos realizados en SPSS se trasladaron a Excel para
facilitar y mejorar la apariencia de su presentacion. Las fablas de SPSS se colocan
en los anexos correspondiente.

Una vez recogidos los instrumentos se procedié al andlisis de los datos
recolectados de la siguiente manera:

Para llevar a cabo la investigaciéon se analizé en forma independiente el
comportamiento de cada una de las variables para luego correlacionar e inferir
los resultados en funcién de la hipodtesis planteada.

a) Roles de Recursos Humanos:

Para este andlisis se procedié a crear una matriz donde fueron vaciados los
datos, siguiendo el procedimiento para la obfencién de resultados establecido
por Dave Ulrich y Jill Conner (1997), el cual consistid en:

1. Se realizé la sumatoria del puntaje asignado por cada infegrante de la
muestra a cada und de las declaraciones correspondientes a cada rol (ver
definicion operacional de la variable “roles de Recursos Humanos'. Cuadro
N°10 Jobteniendo asf el valor de cada uno de los roles por integrantes de la
muestra.

2. Se obiuvo el punicje toial de los roles a través de la sumaforia del valor
obtenido por cada rol.

3. Una vez obtenidos los puntajes individuales, se procedié a calcular los
puntajes totales de la muesira con respecto a cada uno de 1os roles.

4. Finalmente, se abtuvo la sumatoria total de los roles con respecto a todos los
integrantes de la muestra.

Este procedimiento fue aplicado de igual manera y de forma independiente
para los clientes internos de nivel supervisorio y para los integrantes de la gerencia
de Recursos Humanos.

Luego se sumaron las correspondientes puntuaciones dadas por cada
encuestado a cada ung de los roles propuestos y:

a) Se calculd la puntuacién total promedio de los cuatro roles por
empresas.

b) Se calculd la puntuacion total promedio de los cuafro roles por la
totalidad de la muestra.

c) Se calculd la puntuacion promedio de cada rol por empresas.

d) Se calculd la puntuaciéon promedio de cada rol por la totalidad de
la muestra.
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Las puntuaciones obtenidas fueron analizadas con base en rangos de
puntuaciones que permitié determinar la mayor o menor presencia de la variable
en la muestra analizada.

En el caso de la puntuacién total y la puntuacidén por cada uno de los roles
de acuerdo al instrumento, el valor minimo que puede adquirir la variable en
términos de promedio es uno (1) y el valor méximo es siete (7). A partir del cual se
establecio un continuo, dividiendo la escala en fres paries .

C Ucrdro N°17: Vo'!or Go‘qumdo por la variable Roles

----- __Rango . _ Ionaodrea =
10299 Baja presencia de la vorlcble

3 a 4,99 Mediana presencia de la variable
5a7 Alta presencia de la variable

Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasion de este estudio.

b) Calidad de servicio:

Para este andlisis se procedid a crear una matriz donde se procesaron los
datos, siguiendo el procedimiento para la obtencion de resultados de SERVQUAL
establecido por Parasuraman, Zeithalm y Berry (1993), el cual consistié en:

Se vacié la informacion obtenida en una matriz de doble entrada, siendo la
columna izquierda el nUmero de sujetos encuestados estratificados por empresas,

y en la parte superior se colocd el nimero de declaraciones que posee cada
dimension de la variable (Ver anexos).

a) Se calculd la puntuacién SERVQUAL= P-E (Puntuacién no ponderada) para
cada encuestado.

b) Se calculd la puntuacion SERVQUAL= P-E (Puntuacion no ponderada) para
cada empresa.

c) Se calculé una puntuacién SERVQUAL=P-E (Puntuacidon no ponderada)
general para toda la muestra.

d) Se sumaron los correspondientes promedios de las puntuaciones dadas por
cada miembro de la muestra para cada dimensién de la calidad de
servicio.

Este procedimiento fue aplicado de igual manera y de forma independiente
para los clientes internos de nivel supervisorio y para los infegrantes de la gerencia
de Recursos Humanos

Las puntuaciones obtenidas fueron analizadas con base en rangos de
puntuaciones que permitid determinar la mayor o menor presencia de la variable
en la muestra analizada.

Al obtener la puntuacién no ponderada promedio y de acuerdo al
instrumento, el valor minimo que puede adquirir la variable Calidad de Servicio es
menos siete (-7) y siete (+7). A partir del cual se establecerd un continuo:

Larrazabal, M.A. [ Somoza, M. A. UCAB/RRII-99




Capitulo VI: Marco Metodoldgico 45

Cuadro N° 18: Valor adquirido por la variable Calidad de Servicio
{Punfuoc.'on Servqua!)

= Rangos __ Sub-Rango :
7a5 Alta Calidad Servicio con calidad
499a3 Mediana Calidad P >E
299a 1 Baja Culldad
0'99-@';-135 2 = L ~ Tolerancia . =
-0,99 a -3 Defioenfe Servicio sin Calidad
-4,99 a -7 Critico

Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasién de este estudio.

Correlacion entre las variables:

Se realizd la prueba de coeficiente de Correlacién de Pearson ya que no se
considera a una variable como dependiente y ofra como independiente sélo se
establece una relacién a nivel teérico, pero la prueba no considera dicha
causalidad. Este coeficiente de correlacién fue calculado a partir de las
puntuaciones obtenidas en la medicién de cada una de las variables y luego se
establecid la relacion de cada medicién en los mismos sujetos de la muestra.

-2,99 a -5 Grave P<E l

Entre las relaciones establecidas, se realizd la correlacion de la totalidad de
los roles con respecto a la calidad (SERVQUAL) y cada uno de los roles por
separado con respecto a la calidad. Este andlisis se realizé en términos de todas
las empresas en general y de cada una de las empresas en forma particular,
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IV. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Una vez recolectados los datos, se realizd el andlisis de cada una de las
variables por separado, este primer andlisis fue descriptivo para luego establecer
la correlaciéon entre ambas variables.

Como fue indicado en el marco metodoldgico, es importante senalar que
para medir tanto la variable calidad de servicio como roles de Recursos Humanos,

fueron disenados los siguientes criterios para facilitar el andlisis de cada una de las
variables.

Cuadro N°19: Valor adquirido por la variable Calidad de Servicio
[Punfuoc;on_ServqucU

: Zona o drea
Alta Cc:hdc:d Servicio con calidad

y Mediana Calidad P >E

29%9al Baja Calidad
- 099a-I e Tolerancia e

-0,99 a-3 Deficiente Servicio sin Calidad
-299 a-5 Grave P<E
-4,99 a -7 Critico

Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasidn de este estudio.

Cuadro N°20: Vorfor oo‘qumdo por la vonobie Rofes
__Rango === _ o
1 2,99 Baja presencia de la vc:nuble
304,99 Mediana presencia de la variable

Sa7 Alta presencia de la variable
Fuente: Maria Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza, en ocasién de este estudio.

El andlisis fue realizado en cuatro grandes bloques: andlisis descriptivo de la
totalidad de las empresas de la muestra, andlisis descriptivo de cada una de las
empresas de la muestra, andlisis correlacional en la totalidad de las empresas de

la muestra y por Ultimo el andilisis correlacional en cada una de las empresas
participantes.
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ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA TOTALIDAD DE LA MUESTRA

1.Calidad de Servicio
1.1  Clientes Internos:

Cuadro N221: Andlisis Descriptivo por Dimensidon a nivel general desde la
perspectiva de los clientes infernos.

Elementos |Fiabilidad |Capacidad de |Seguridad |Empatia |Promedio
tangibles respuesta
Media -1,73 -2,01 -1,60 -1,41 -1,49 -1,65
Recorrido 4,50 5,40 4,75 4,75 5,40 4,96
Desv. Est. 1,14 1,27 1,20 1,27 1,35 1,25

En el cuadro N°21 se representan los valores obtenidos para cada una de las
dimensiones de la calidad de Servicio desde la perspectiva de la puntuacion
SERVQUAL= percepciones - expectativas, asignada por la totalidad de los
clientes internos de la muestra.

El cuadro anterior nos indica que el recorrido de los datos, es decir, la
distancia entre los datos en la escala establecida, fue de 4.96, lo que significa
una alta dispersion de los datos, esto se corrobora por medio de la desviacion
est@ndar con una puntuacién promedio de 1.25, es decir, las respuestas de los
encuestados se presentaron de forma heterogénea. (Ver grafico N2 1)

Grafico N2I: Dispersién de los datos referentes a la puntuaciéon SERVQUAL en
la fotalidad de Clientes Infernos.
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A través de las medias obtenidas por cada una de las dimensiones de |a
variable calidad de servicio, se puede observar que la seguridad presenta la
media mas alta, es decir, los conocimientos y atencién mostrados por los
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos y sus habilidades para inspirar
credibilidad y confianza, es la desempenada con menos deficiencia.,
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La fiabilidad presenta la mas baja, es decir, que la habilidad para realizar el
servicio ofrecido de forma fiable y cuidadosa, es la desempefada con mas
deficiencia, como lo indican los clientes internos de dicha gerencia.

Grafico N°2: Puntuaciones SERVQUAL por dimension de la calidad del servicio
desde la perspectiva de los clientes intemnos.

Clienies Intemos

70— 6B 649 638 653

Las puntuaciones obtenidas del cuestionario SERVQUAL, referidas a las
expectativas y percepciones de los clientes internos con respecto al servicio de la
gerencia de Recursos Humanos, y la correspondiente brecha entre ambas segin
el criterio respectivo, se observan en el grafico N2 2

En cuanto a la puntuacién SERVQUAL para los criterios del servicio, la media :
se ubica en un nivel equivalente a -1.65 esto indica que, en términos generales '
para los clientes intermos el servicio ofrecido por las Gerencias de Recursos ‘
Humanos de las empresas participantes con respecto a los criterios de Elementos
Tangibles, Fiabilidad, Capacidad de respuesta, Seguridad y Empatia, es |
considerado “Sin calidad” dentro del sub-rango de “Deficiente”. Es decir, en todos
los casos las percepciones son menores que las expectativas.

1.2 Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Cuadro N¢ 22: Andlisis Descriptivo por Dimensién a nivel general desde Ia
perspectiva de los infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Elementos |Fiabllidad |Capacidad [Seguridad |[Empatia |Promedio
tfangibles de respuesta
Media -1,03 -1,28 -1,08 -0.91 -0,70 -1,00
Recorrido 2,25 4,80 4,50 3.50 2,80 3,57
Desv. Est. 0.60 0,95 0.89 095 0,85 0,85
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En el cuadro N° 22 se representan los valores obtenidos para cada una de las
dimensiones de la calidad del Servicio desde la perspectiva de la puntuacion
SERVQUAL= percepciones - expectativas, asignada por la totalidad de los
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de la muestra.

Para la fotalidad de los infegrantes de las gerencias de Recursos Humanos de
las empresas, el recorrido de los datos fue de 3.57, lo que significa una mediana
dispersion de los datos (si es comparada con la presentada por los clientes
internos), corroborado esto por medio de la desviacion estGndar con una
puntuacion promedio de 0.85. (Ver grafico N23).

Grafico N°3: Dispersién de los datos referentes a la puntuacion SERVQUAL en
la fotalidad de los infegrantes de las Gerencias de Recursos Humanos.
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En cuanto al criterio que piensan los integrantes de las gerencias de
Recursos Humanos que es desempenado con menos deficiencia en su gestidon es
el de Empatia (ya que presenta la media mds alta), es decir, la atencién
personaliza que ofrecen a sus clientes, y para ellos el mds deficiente en su gestion
es la Fiabilidad (ya que presenta la media mds baja), coincidiendo su apreciacion
con la de sus clientes internos.
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Grafico N°4: Puntuaciones SERVQUAL por dimensidn de la calidad del servicio
desde la perspectiva de los infegrantes de las Gerencia de Recursos Humanos.
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El grafico N24, representa la brecha o diferencia entre las percepciones y Ias
expectativas de los integrantes de |la gerencia de Recursos Humanos que dan
como resultado la puntuacion SERVQUAL.

En cuanto a esta puntuacién para los criterios de la calidad del servicio, la
media se ubica en un nivel equivalente a -1.00 esto indica que, en términos
generales para los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos el servicio
ofrecido por ellos, es considerado "Sin calidad” dentro del sub-rango de
Deficiencia.

Sin embargo las puntuaciones obtenidas por los criterios de Seguridad vy
Empatia, el servicio de éstos es considerado dentro del rango de Tolerancia, es
decir, que los conocimientos y afencién mostrados por ellos y sus habilidades para
inspirar credibilidad y confianza, ademds de la atencidn personalizada que ofrece
a sus clientes infernos se encuentra en una zona neutral.

Larrazabal, MLA. / Somoza, M.A. UCAB/RRII-99




Capitulo VII: Andlisis y Discusion de Resultados 51

1.3 Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos y Clientes Intemos.
|

Grafico N°5: Puntuaciones SERVQUAL desde la perspectiva de los clientes ‘
internos y los infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.
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En el grafico N5 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
SERVQUAL, referidas a las expectativas, percepciones y la correspondiente brecha
entre ambas, tanto de clientes Internos como de los infegrantes de la gerencia de
Recursos Humanos.

Se puede observar que las percepciones de los integrantes de la Gerencia
de Recursos Humanos son ligeramente mas altas que las de los clientes intermos, en
cuanto a las expectativas existe coincidencia entre ambos grupos. Con respecto
a la puntuacion SERVQUAL= Percepciones — Expectativas, a nivel general, se
observa que tanto para los clientes internos como para los integrantes de la
gerencia de Recursos Humanos el servicio de dicha gerencia se considera Sin
Calidad, dentro del rango considerado Deficiente, aunque de manera mads
pronunciada para los clientes internos. Podemos afirmar que existe una diferencia
| estadisticamente significativa entre la puntuacién SERVQUAL asignada por los
clientes internos y la asignada por los infegrantes de las gerencias de Recursos
Humanos. (Ver cuadro N223)

Cuadro N2 23: Prueba t de Student para la puntuacion SERVQUAL asignada por

clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.
Valor t Nivel de significancia. | Grados de | Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad
2.5 0,01 67 2,381
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2. Roles de la gerencia de Recursos Humanos
2.1  Clientes Intemos:

Cuadro N°24: Andlisis descriptivo por Rol desde Ia perspectiva de los
clientes internos.

Socio Experto Lider de los | Agente de |[Promedio

Estratégico | administrativo | empleados | cambio
Media 4,59 4,65 4,60 5,04 4,72
Recorrido 4,70 490 5,20 4,80 4,90
Desv. Est. 1,39 0,99 1,11 1,28 1,19

En el cuadro N°24 se representan los valores obtenidos para cada uno de
los roles de la Gerencia de Recursos Humanos, asignados por la totalidad de los
clientes internos de la muestra.

El recorrido de los datos dentro de la escala fue de 4.90, lo cual significa una
alta dispersion de los datos, esto se corrobora por medio de la desviacion
estGndar con una puntuacién promedio de 1.19, esto quiere decir que existe una
alta heterogeneidad en las respuestas de las encuestados con respecto a la
presencia de los roles de la gerencia de Recursos Humanos.(Ver grafico N26)

Grafico N%6: Dispersion de los datos referentes a la puntuacién de Roles de
Recursos Humanos en la totalidad de Clientes Infernos.

7,00 - 2
6,00 ** X *' AL e |
5,00 {g—%- .a _..:_&_'%L % — x’.‘J_%E
4,00 -—nl' i, P - 3 m: |
3,00 . - > ¢ . Be |
2,00 - % il
1,00
0,00 | . : ;

0 10 20 30 40 50

¢ Socio estratégico m Experto administrativo
Lider de los empleados y Agente de cambio

A fravés de las medias obtenidas por cada uno de los roles, se puede
observar que el de Socio estratégico es el que presenta la media mas baja y el de
agente de cambio la mdés alta, por lo que se afima que, de todos los roles, aquel
que ayuda a los empleados a renunciar a lo viejo y adaptarse a una nueva
cultura de trabagjo y contribuir con la organizacién a identificar un proceso para la
administracion del cambio, es el mds presente en su gestién, como lo indican los

UCAB/RRII-99

Larrazabal, M.A. / Somoza, M.A.




Capitulo VII: Andlisis y Discusién de Resultados 53

clientes internos de dicha gerencia, mientras que el menos presente es aquel que
ayuda a alinear las estrategias de Recursos humanos con las del negocio.

Grafico N°7: Punfuaciones de Roles de Recursos Humanos desde la perspectiva de
la fotalidad de los clientes internos.
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En el grafico N°7 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacién de roles de Recursos Humanos desde la perspectiva de la totalidad
de los clientes internos de Ia muestra.

En cuanfo a esta puntuacion para roles, la media se ubica en un nivel
equivalente a 4.72 esto indica que, en términos generales para los clientes infemos
los roles desempenados por la gerencia de Recursos Humanos, se encuentran
todos medianamente presentes.

Como se observa en el grafico N°7 para los clientes internos de las gerencias
de Recursos Humanos de las empresas participantes, los roles desempenados por
dicha gerencia se presentan de manera bastante equilibrada, segdn los criterios
establecidos el rol que se encuentra altamente presente es el de Agente de
cambio y los demds se encuentran medianamente presentes, cabe destacar que
la diferencia entre las puntuaciones adquiridas por cada uno de los roles es
minima.

Este equilibrio de los roles demuestra que para los clienftes internos, las
gerencias de Recursos Humanos de sus empresas, a nivel general, operan en
cada uno de los cuatro roles. Las gerencias de Recursos Humanos son percibidas
en cuanto ayudan a ejecutar la estrategia empresarial, a construir una
infraestructura, a incrementar el compromiso del empleado y a crear und
organizacién renovada, todo esto de una manera simultanea.
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2.2

Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Cuadro N25°% Andlisis descriptivo por Rol desde la perspectiva de los
integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Socio Experto Lider de los | Agente de |Promedio

Estratégico | administrativo | empleados | cambio
Media 5,71 5,09 4,93 5,99 5,43
[Recorrido 2,80 5,10 5,30 2,80 4,00
Desv. Est. 0,88 1,17 1,33 0,66 1,01

En el cuadro N®25 se representan los valores obtenidos para cada uno de
los roles de la Gerencia de Recursos Humanos, asignados por la totalidad de los
infegrantes de dichas gerencias.

El recorrido de los datos dentro de la escala establecida (0 a 7) fue de 4.00,
lo cual significa una mediana dispersion de los datos (si se compara con el
recorrido de los datos de los clientes intemos), esto se corrobora por medio de la
desviacion estandar con una puntuacion promedio de 1.01. (Ver grafico N28)

Grafico N°8: Dispersion de los datos referentes a la puntuacién de Roles de
Recursos Humanos en la totalidad de integrantes de Recursos Humanos.
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En cuanto al rol que piensan los intfegrantes de las gerencias de Recursos
Humanos que es desempenado con mas eficiencia es el de Agente de Cambio
(ya que presenta la media mas alta) coincidiendo su apreciacién con la de sus
clientes internos, y el menos eficiente es el de Lider de los empleados (ya que
presenta la media mas baja). Ante esta situaciéon se puede afirmar que, de todos
los roles el que ayuda a administrar la tfransformaciéon y el cambio es el mejor
desempenado en su gestiéon.
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Grdafico N°9: Puntfuaciones de Roles de Recursos Humanos desde la perspectiva de
la fotalidad de los infegrantes de las gerencias de Recursos Humanos.
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En el grafico N29 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacion de roles de Recursos Humanos desde la perspectiva de la totalidad
de los infegrantes de las gerencias de Recursos Humanos de la muestra.

En cuanto a esta puntuacién para roles, la media se ubica en un nivel
equivalente a 5.43 esto indica que, en términos generales para los infegrantes de
las gerencias de Recursos Humanos |0s roles desempenados por su gerenciq, se
consideran, altamente presentes. Esta apreciacion difiere un poco de o
expresado por los clientes internos que opinan que en lineas generales los roles
estan presentes medianamente.

Como se observa en el grafico N°9 para los integrantes de las gerencias de
Recursos Humanos de las empresas participantes los roles desempenados por su
gestion se presentan de manera bastante equilibrada, segin los criterios
establecidos el rol que se encuentra altamente presente es el de Agente de
cambio y el de Socio estratégico opinando que los demds se encuentran
medianamente presentes, cabe mencionar que la diferencia entre las
puntuaciones adquiridas por cada uno de los roles es minima, pero un poco
mayor que para sus clientes internos.

Para los integrantes de dichas gerencias su gestion estd caracterizada por el
desempeno de los cuatro roles de una manera equilibrada, percibido de la misma
manera por sus clientes internos de nivel supervisorio.
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2.3 Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos y Clientes Internos

Grafico N°10: Puntuaciones de Roles de Recursos Humanos desde la perspectiva
de clientes internos e integrantes de las gerencias de Recursos Humanos.
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El grafico N210 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario de
evaluacion de roles de Recursos Humanos tanto para clientes internos como para
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Como indica el grafico N210 no existe una diferencia importante entre Ias
puntuaciones asignadas por los clientes internos y los infegrantes de la gerencia
de Recursos Humanos, sin embargo una vez aplicada la prueba T de Student,
podemos afirmar que si existe una diferencia estadisticamente significativa entre
ambos grupos. (Ver cuadro N226)

Cuadro N°26 : Prueba t de Student para la puntuacion SERVQUAL asignada por
Clientes infernos e integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Valor t Nivel de significancia. | Grados de| Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad

25 0,01 67 2,381
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ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA EMPRESA A
1. Calidad de servicio.
1.1.  Clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grdafico N° 11: Resultados SERVQUAL promedios de la empresa A.
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En el grafico N211 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
SERVQUAL, referidas a las expectativas, percepciones y la correspondiente brecha
enfre ambas, tanto de clientes Inferos como de los integrantes de la gerencia de
Recursos Humanos en la empresa A, ademds se pueden observar las medias
generales de fodas las empresas participantes tanto para clientes internos como
para integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Se puede observar que la percepciones de los integrantes de la Gerencia
de Recursos Humanos son ligeramente mdas altas que las de los clientes intemos, en
cuanto a las expectativas existe igualmente una diferencia ligeramente mas
acentuada en los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos. Con respecto
a la puntuacidon SERVQUAL= Percepciones - Expectativas se observa que tanto
para los clientes internos como para los infegrantes de la gerencia de Recursos
Humanos el servicio de dicha gerencia se considera Sin calidad, dentro del rango
considerado deficiente, aunque de manera mds pronunciada para los clientes
internos.

Por medio de la prueba T de Student se puede afimar que la diferencia
enfre las opiniones del servicio expresadas por los clientes intfernos y por los
integrantes de la gerencia de Recursos Humanos de la empresa A no es
estadisticamente significativa.(Ver cuadro N227).
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Cuadro N°27 : Prueba T de Student para la puntuacidn SERVQUAL asignada por
clientes infernos e infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Valor T Nivel de significancia. | Grados de| Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad
1.3 0,01 26 2,479

En cuanto a las medias de la totalidad de la muestra, se observa en el
agrafico N® que la puntuacién SERVQUAL asignada por los clientes internos de nivel
supervisorio de esta empresa se encuentra al mismo nivel de la media general a
diferencia de la asignada por 10s infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos
que se encuentra por debajo de la media general.

2. Roles de la Gerencia de Recursos Humanos

2.1. Clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grafico N212: Resultados promedios del estudio de evaluacién de roles de
Recursos Humanos para la Empresa A.
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En el grafico N212 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacion de Roles de Recursos Humanos tanto para clientes internos como
para integrantes de la gerencia de Recursos Humanos y las correspondientes
medias generales para cada grupo.

Como se observa en el grafico N212 para los clientes internos de la gerencia
de Recursos Humanos de la empresa A los roles desempenados por dicha
gerencia se presentan de manera bastante equilibrada, segdn los criterios
establecidos el rol que se encuentra altfamente presente es el de Agente de
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cambio y el de Socio estratégico, los demds se encuentran medianamente
presentes, cabe destacar que la diferencia entre las puntuaciones adquiridas por
cada uno de los roles es baja.

Este equilibrio de los roles demuestra que para los clientes internos de nivel
supervisorio, la gerencia de Recursos Humanos de su empresa, a nivel general,
opera en cada uno de los cuatro roles. Las gerencia de Recursos Humanos es
percibida en cuanto ayudan a ejecutar la estrategia empresarial, a construir una
infraestructura, a incrementar el compromiso del empleado y a crear una
organizacion renovada, todo esto de una manera bastante integrada.

Los infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa  se
perciben desempenando los roles de una manera alta y equilibrada, segun los
criterios establecidos los roles mds presente son el de Agente de cambio y el de
Socio estratégico, ambos considerados altfamente presentes en su gestion, el resto
de los roles se desempenan medianamente. Esta opinidbn coincide
completamente con lo expresado por sus clientes internos por lo cual se afima
que la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa se percibe de la misma
manera como es percibida por los demaés.

Como indica el grdfico N212 no existe una diferencia notable entre las
puntuaciones asignadas por los clientes internos y los integrantes de la gerencia
de Recursos Humanos. Esta afirmacion fue corroborada por los resultados
arrojados por la prueba T de Student por medio de los cuales podemos afirmar
que la diferencia de opinidn enfre ambos grupos no es estadisticamente
significativa. (Ver cuadro N228)

Cuadro N°28 : Prueba t de Student para la puntuacién de Roles asignada por

Clientes infemos e integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.
Valor t Nivel de significancia. | Grados de| Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad
0,36 0,01 26 2479

En cuanto a lo expresado por las medias generales de los valores asignados
por cada uno de los grupos observamos en el grafico N212 que para los clientes
internos de esta empresa los roles de Agente de cambio y de Socio estratégico se
ubican por encima de la media de la totdlidad de los clientes internos de las
empresas participantes, los otros roles se ubican al mismo nivel de dicho valor.
Para los infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de la empresa A ocurre
exactamentfe lo mismo que para sus clientes intfernos, los roles de Agente de
cambio y de Socio estratégico se ubican por encima de la media de la fotalidad
de los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos de las empresas
participantes, los otro roles se ubican al mismo nivel de dicho valor.
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ANALISIS DESCRIPTIVO EMPRESA B
1. Calidad de servicio.
1.2.  Clienfes infernos e integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grafico N¢13 : Resultados SERVQUAL promedios de la Empresa B
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En el grdfico N° 13 se observan las puntuaciones obtenidas en el
cuestionario SERVQUAL, referidas a las expectativas, percepciones y la
correspondiente brecha entre ambas, tanto de clientes Internos como de los
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de la empresa B y las
correspondientes medias generales para cada uno de los grupos.

Se puede observar que las percepciones de los integrantes de la Gerencia
de Recursos Humanos son ligeramente mas altas que las de los clientes internos, en
cuanto a las expectativas existe coincidencia entre ambos grupos. Con respecto
a la puntuacion SERVQUAL= Percepciones — Expectativas se observa que tanto
para los clientes infernos como para los integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos el servicio de dicha gerencia se considera dentro del rango de
folerancia, aunque de manera mads pronunciada para los clientes internos. Esta
diferencia no es estadisticamente significativa. (Ver cuadro N229)

Cuadro N%29 : Prueba t de Student para la puntuacion de SERVQUAL asignada por
clientes infermos e infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Valor t Nivel de significancia. | Grados de | Valor tabla

Prueba de dos colas | libertad

0.34 0.01 12 2,681
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En cuanto a las medias de la totalidad de la muestra, se observa en el
grafico N°13 que la puntuaciéon SERVQUAL asignada tanto por los clientes internos
de nivel supervisorio como los infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de
la empresa B, es menor a la asignada por la totalidad de clientes intemos y de
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos de las empresas participantes.

2. Roles de la gerencia de Recursos Humanos
2.1. Integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos y Clientes
Internos.

Grafico N°14: Resultados promedios del estudio de evaluacién de roles de
Recursos Humanos de la Empresa B
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En el grafico N°?14 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacion de Roles de Recursos Humanos tanto para clientes internos como
para integrantes de la gerencia de Recursos Humanos y las correspondientes
medias generales para cada grupo.

Como se observa en el grafico N214 para los clientes internos de la gerencia
de Recursos Humanos de la empresa B los roles desempenados por dicha
gerencia se presentan de manera bastante equilibbrada, segin los criterios
establecidos el Unico rol que se encuentra medianamente presente es el de Socio
estratégico, los demds se encuentran alfamente presentes, cabe destacar que la
diferencia entre las puntuaciones adquiridas por cada uno de los roles es minima.

Este equilibrio de los roles demuestra que para los clientes internos de nivel
supervisorio, la gerencia de Recursos Humanos de su empresa, a nivel general,
opera en cada uno de los cuatro roles. Esta gerencia es percibida en cuanto
ayudan a ejecutar la estrategia empresarial, a construir una infraestructura
eficiente, a incrementar el compromiso del empleado y a crear una organizacion
renovada, todo esto de una manera simulténea.
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Los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa se
perciben desempenando los roles de una manera alta y equilibrada, segin los
criterios establecidos el Unico rol que se encuentra medianamente presente es el
de Socio estratégico, los demds se encuentran altamente presentes, cabe
destacar que la diferencia entre las puntuaciones adquiridas por cada uno de los
roles es minima. Esta apreciaciéon coincide completamente con lo expresado por
sus clientes internos por lo cual se afirma que la gerencia de Recursos Humanos de
esta empresa se percibe de la misma manera como es percibida por los demds.

Como indica el grafico N°14 de la empresa B no existe una diferencia
importante entre las puntuaciones asignadas por los clientes intemos y los
infegrantes de |la gerencia de Recursos Humanos. La diferencia establecida no es
estadisticamente significativa. ( Ver cuadro N230)

Cuadro N°30 : Prueba t de Student para la puntuacion de Roles asignada por

Clientes infernos e infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos.
Valor t Nivel de significancia. |Grados de| Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad
0.89 0,01 12 2,681

En cuanto a las medias generales de la muestra se puede observar en el
grafico N°14 que para los clientes internos de la empresa B los roles
desempenados por la gerencia de Recursos Humanos de su empresa estdn
bastante proximos a los puntajes obtenidos de la muestra general de clientes
infernos. Para los intfegrantes de Recursos Humanos de esta empresa igualmente
se presentan los roles de una manera muy proxima a la media general.
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ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA EMPRESA C

1. Calidad de servicio.
1.1 Clientes inferos e integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Grafico N° 15: Resultados SERVQUAL promedios de la empresa C.
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En el grdfico N® 15 se observan las puntuaciones obtenidas en el
cuestionario SERVQUAL, referidas a las expectativas, percepciones y la
correspondiente brecha entre ambas, tanto de clientes Internos como de los
infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos y las correspondientes medias
generales para cada uno de los grupos.

En el grafico N 15 se puede observar que la percepciéon de la persona que
actualmente infegra la Gerencia de Recursos Humanos es mas alta que las de los
clientes internos, en cuanto a las expectativas existe coincidencia entre ambos
grupos. Con respecto a la puntuacion SERVQUAL= Percepciones — Expectativas se
observa que para los clientes internos el servicio ofrecido por dicha gerencia se
considera Sin Calidad, dentro del rango considerado Deficiente, con respecto a
los infegrantes de la Gerencia de Recursos Humanos consideran el servicio dentro
del rango de tolerancia”.

En cuanto alas medias generales se puede apreciar en el grafico N® que la
puntuacidon SERVQUAL asignada por los clientes internos de la empresa B es
bastante mayor al asignado por la totalidad de los clientes internos de la muestra,
distinfamente ocurre con la persona infegrante de la gerencia de Recursos
Humanos que ubica su puntuacidon sobre la calidad del servicio, menor a la

" En esta empresa de la muestra no fue realizada la prueba T de Student para verificar la existencia
de diferencias significativas entre las medias de ambos grupos, ya que la gerencia de Recursos
Humanos estd representada actualmente por un solo miembro.
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asignada por la totalidad de los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos
de la muestra.

2. Roles de la Gerencia de Recursos Humanos
2.1. Clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grafico N°16: Resultados promedios del estudio de evaluacién de roles de
Recursos Humanos para la Empresa C.
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En el grafico N216 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacion de Roles de Recursos Humanos tanto para clientes internos como
para la persona infegrante de la gerencia de Recursos Humanos vy Ias
correspondientes medias generales para cada grupo.

Para los clientes intemos de nivel supervisorio de esta empresa los roles
desempenados por la gerencia de Recursos Humanos se presentan de manera
bastante equilibrada, pero medianamente presentes. (Ver grafico N216)

Este equilibrio de los roles demuestra que para los clientes interos de nivel
supervisorio, la gerencia de Recursos Humanos de su empresa, a nivel general,
opera medianamente en cada uno de los cuatro roles.

El infegrante de la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa se
percibe desempenando los roles de una manera bastante alta y equilibrada,
segun los criterios establecidos el Unico rol que se encuentra medianamente
presente es el de Experto administrativo, los demds se encuentran altamente
presentes, cabe destacar que la diferencia entre las puntuaciones adquiridas por
cada uno de los roles es baja. Esta apreciacion difiere completamente con lo
expresado por sus clientes internos, por esta razén se puede afirmar que la
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gerencia de Recursos Humanos no es percibida de la misma manera que ellos se
ven,

Como indica el grafico N2 16 en esta empresa existe una diferencia notable
entre las puntuaciones asignadas por los clientes internos y por la persona
infegrante de la gerencia de Recursos Humanos, sin embargo ambas opiniones
demuestran que los roles manifiestos en la gerencia de Recursos Humanos de esta
empresa desde la perspectiva de cada uno de los grupos, se presentan de
manera mediana - alta y equilibrada.

Por las medias adquiridas por la fotalidad de la muestra se observa en el
grdfico N216 que la media de los valores obtenidos por la totalidad de los clientes
internos de la muestra es mayor a la puntuacién asignada por ellos a cada uno de
los roles, caso confrario ocurre con la puntuacién asignada por la persona
integrante de la gerencia de Recursos Humanos que presenta su desempeno de
los cuatro roles mayor al expresado por la totalidad de los clientes internos de la
muestra.

ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA EMPRESA D

1. Calidad de servicio.,

1.1 Clientes infernos e intfegrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grafico N¢17 : Resultados SERVQUAL promedios de la empresa D.
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En el grafico N217 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
SERVQUAL, referidas a las expectativas, percepciones, la correspondiente brecha
enfre ambas, tanto de clientes Infernos como de los integrantes de la gerencia de
Recursos Humanos de la empresa D de Ila muestra de estudio y las
correspondientes medias generales para cada uno de los grupos.

Se puede observar que las percepciones de los integrantes de la Gerencia
de Recursos Humanos son mds altas que las de los clientes intfernos, en cuanto a
las expectativas existe coincidencia entre ambos grupos. Con respecto a la
puntuaciéon SERVQUAL= Percepciones — Expectativas se observa que tanto para
los clientes internos como para los integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos el servicio de dicha gerencia se considera de Sin Calidad, dentro del
rango considerado deficiente, aunque de manera mds pronunciada para los
clientes internos. La diferencia presentada entre ambos grupos, nNo es
estadisticamente significativa. (Ver cuadro N231)

Cuadro N°31 : Prueba t de Student para la punfuacién de Roles asighada por
clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos Humanos.

Valor t Nivel de significancia. | Grados de| Valor tabla
Prueba de dos colas | libertad
0,21 0,01 10 2,764

Las medias de la totalidad de |la muestra indican que para los clientes
infernos de esta empresa la puntuacion para la evaluacion de la calidad del
servicio es mdas alta que para la totalidad de los clientes internos de la muestra,
distintamente ocurre con los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos
donde la puntuacién SERVQUAL es menor que la adquirida por la totalidad de la
muestra de infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos. (Ver grafico N°17)
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2. Roles de la Gerencia de Recursos Humanos
2.1. Clientes internos e integrantes de la gerencia de Recursos
Humanos

Grafico N°18: Resulfados promedios del estudio de evaluacién de roles de
Recursos Humanos de la Empresa D
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En el grafico N° 18 se observan las puntuaciones obtenidas en el cuestionario
de evaluacion de Roles de Recursos Humanos tanto para clientes internos como
para infegrantes de la gerencia de Recursos Humanos y las correspondientes
medias generales para cada grupo.

Como se observa en el grafico N2 18 para los clientes interos de la gerencia
de Recursos Humanos de la empresa D los roles desempeniados por dicha
gerencia se presentan de manera bastante equilibrada, segdn los criterios
establecidos el Unico rol que se encuentra medianamente presente es el de Socio
estratégico, los demas se encuentran altamente presentes, cabe destacar que la
diferencia entre las puntuaciones adquiridas por cada uno de los roles es minima.

Este equilibrio de los roles demuestra que para los clientes internos de nivel
supervisorio, Ia gerencia de Recursos Humanos de su empresa, a nivel general,
opera en cada uno de los cuatro roles. La gerencia de Recursos Humanos es
percibida en cuanto ayudan a ejecutar la estrategia empresarial, a construir la
infraestructura, a incrementar el compromiso del empleado y a crear una
organizacion renovada, todo esto de una manera simulténea.

Los integrantes de la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa  se
perciben desempenando los roles de una manera alta y equilibrada, segin los
criterios establecidos el Unico rol que se encuentra medianamente presente es el
de Socio estratégico, los demds se encuentran altamente presentes, cabe
destacar que la diferencia entre las puntuaciones adquiridas por cada uno de los
roles es minima. Esta apreciacion coincide completamente con lo expresado por
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sus clientes internos por lo cual se afirma que la gerencia de Recursos Humanos de
esta empresa se percibe de la.misma manera como es percibida por los demdas.

Como indica el grdfico N°18 de la empresa D no existe una diferencia
notable entre las puntuaciones asignadas por los clientes internos y los integrantes
de la gerencia de Recursos Humanos, ambas opiniones demuestran que los roles
manifiestos en la gerencia de Recursos Humanos de la empresa D se presentan de
manera mediana - alta y equiliorada, esta diferencia entre ambos grupos no es
estadisticamente significativa. (Ver cuadro N°32)

Cuadro N°32 : Prueba t de Student para la puntuacion de Roles asignada por
chenfes !nfemos e integrantes de Ia gerencro de Recursos Humanos.

Mediante las medias de las puntuaciones para la evaluacion de roles, se
puede afirmar que tanto para los clientes internos como para los integrantes de la
gerencia de Recursos Humanos de la empresa D, las puntuaciones adquiridas por
cada uno de los roles estdn bastante cerca de las puntuaciones promedio
asignadas por la totalidad de la muestra.

ANALISIS CORRELACIONAL

Para establecer la correlaciéon entre la variable Calidad de Servicio y Roles de
la gerencia de Recursos Humanos se aplicd el Coeficiente de correlacion de
Pearson a toda la muestra en general, incluyendo tanto a clientes intfernos, como
integrantes de la gerencia de Recursos Humanos. Luego se realizo la misma
prueba a cada una de las empresas de la muestra en particular.

ANALISIS CORRELACIONAL DE LA TOTALIDAD DE LA MUESTRA
1. Clientes Internos

Cuadro N°33 Resumen de la correlacion entre Roles y calidad de servicio para los

chenfes .'nfemos Tofc:f.' muesfrc:
- Experto [

i Adminisfraiivp. nplead - bio

SERVQUAL 0, 347* 0,486** 0,442** 0,432** 0,509**

*Nivel de significacion de 0.05

**Nivel de significacion de 0.01

La correlaciéon entre el total de roles y la variable calidad de servicio dio
como resultado 0.509, a un nivel de significancia de 0.01, esto indica que para el
total de la muestra, un 25% de la variable calidad de Servicio es explicada por el
promedio de la totalidad de los roles.
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Con respecto al rol de Socio Estratégico, se puede observar que existe una
correlacion positiva débil, con un valor de 0.347 a un nivel de significancia de 0.05,
esto quiere decir que el 12% de la variable "Calidad de servicio" se explica a
través de este rol.

En cuanto al rol de Experto Administrativo, la correlacién con respecto al
cuestionario SERVQUAL, dio como resultado 0.486, a un nivel de significancia de 0.
0.01 lo cual indica una correlacion débil, es decir que un 23,61% de la variable
"Calidad de servicio" se explica a fravés de este rol.

La correlacion entre los roles lider de los Empleados y Agente de cambio
con respecto a la calidad de servicio, fue de 0.442 y 0.432 respectivamente, lo
cual indica que 19.53%y 18.66% de la variable calidad de servicio es explicada por
el desempeno de cada uno de estos roles.

2. Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos
Cuadro N°34 Resumen de la correlacién entre Roles y calidad de servicio para los

d_e Recumc_)s Humanos. Total muestra
B il Ager = ot

0.640"

SERVQUAL

*Nivel de significaciéon de 0.05
**Nivel de significacién de 0.01

La correlacion entfre el total de roles y la variable calidad de servicio dio
como resultado 0.489, a un nivel de significancia de 0.05, esto indica que para el
total de la muestra, un 23.91% de la variable calidad de Servicio es explicada por
el promedio de la totalidad de los roles

Con respecto al rol de Agente de cambio, se puede observar que existe
una correlacion positiva de mediana intensidad, con un valor de 0.640 a un nivel
de significancia de 0.01, esto quiere decir que el 40.96% de la variable "Calidad
de servicio” se explica a través de este rol.
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ANALISIS CORRELACIONAL EMPRESA A
1.Clientes Internos
Cuadro N°35 Resumen de la correlacion entre Roles y calidad de servicio para los

clientes internos. Empresa A
S __ _

SERVQUAL

*Nivel de significacion de 0.05
**Nivel de significacién de 0.01

La correlacion entre el total de roles y la variable calidad de servicio dio como
resulfado 0.591, a un nivel de significancia de 0.01, esto indica que para el fotal de
la muestra, un 34.92% de la variable calidad de Servicio es explicada por el
promedio de |la totalidad de los roles

Con respecto al rol de Socio Estratégico, se puede observar que existe una
correlacioén positiva alta, con un valor de 0.734 a un nivel de significancia de 0.05,
esto quiere decir que el 53.87% de |la variable "Calidad de servicio" se explica a
través de este rol.

La correlaciéon entre el rol Agente de y calidad de servicio, fue de 0.774, lo
cual indica una correlacion positiva alta, es decir que 59.90% de la variable
calidad de servicio es explicada por el desempeno de este rol.

2. Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Cuadro N°36 Resumen de la correlacidon entre Roles y calidad de servicio para los

Estratégico
0.734**

SERVQUAL 0.774*

**Nivel de significacion de 0.01

Con respecto al rol de Agente de cambio, se puede observar que existe
una correlaciéon positiva alta, con un valor de 0.774 a un nivel de significancia de
0.01, esto quiere decir que el 59.90% de la variable "Calidad de servicio” se explica
a fravés de este rol.

En cuanto al rol de Socio estratégico, la correlacidon con respecto al
cuestionario SERVQUAL, dio como resultado 0.734, a un nivel de significancia de
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0.01, lo cual indica una correlacion alta, es decir que un 53.87% de la variable
"Calidad de servicio" se explica a través de este rol.

ANALISIS CORRELACIONAL EMPRESA B
1. Clientes Internos

Cuadro N°37 Resumen de la correlacién entre Roles y calidad de servicio para
cnenfes internos. Empresa B __

~ Soc Lider de los
: siratégic “dministrativo __empleados
SERVQUAL 0.724* 0,771** -0.298

*Nivel de significacion de 0.05
**Nivel de significacion de 0.01

Con respecto al rol de Socio Estratégico, se puede observar que existe una
correlaciéon positiva alta, con un valor de 0.724 a un nivel de significancia de 0.05,
esto quiere decir que el 52.41% de la variable "Calidad de servicio” se explica a
través de este rol.

En cuanto al rol de Experto Administrativo, la correlacion con respecto al
cuestionario SERVQUAL, dio como resultado 0.771, a un nivel de significancia de
0.01, lo cual indica una correlacion alta, es decir que un 59.44% de la variable
"Calidad de servicio" se explica a través de este rol.

2. Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Cuadro N°38 Resumen de la cormrelacién entre Roles y calidad de servicio para los
mfegranfes de fo gerencro de Recurs s Humanos. Empresc B _

Recursos |
Humanos  |Esfrafeégico |A ssie U
SERVQUAL -0.851 -0.400 0.773 0.029 -0.079

*Nivel de significacion de 0.05
**Nivel de significaciéon de 0.01
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ANALISIS CORRELACIONAL EMPRESA C
1. Clientes Internos

Cuadro N°39 Resumen de la correlaciéon entre Roles y calidad de servicio pard
Chenfes Infemos Empresa C

-----  iene. : | Administeativo]
TSERVQUAL | 0.625° 0.401

*Nivel de significacion de 0.05
**Nivel de significacion de 0.01

Con respecto al rol de Socio Estratégico, se puede observar que existe una
correlacion positiva de mediana intensidad, con un valor de 0.625 a un nivel de
significancia de 0.05, esto quiere decir que el 39.06% de la variable "Calidad de
servicio"” se explica a través de este rol.

La correlacion entre el rol de Agente de cambio y calidad de servicio, fue
de 0.636 respectivamente, lo cual indica que 40.44% de la variable calidad de
servicio es explicada por el desempeno de este rol.

El andlisis correlacional correspondiente a los integrantes de la gerencia de
Recursos Humanos no fue readlizado, debido a que actualmente la gerencia de
esta empresa estd constituida solo por un individuo

ANALISIS CORRELACIONAL EMPRESA D

1. Cliente Internos

Cuadro N°40 Resumen de la correlacién entre Roles y calidad de servicio para
_ C.'fenfes infemos Empreso D

SERVQUAL

-0. 296

3. Integrantes de la gerencia de Recursos Humanos

Cuadro N 41 Resumen de la correlacion entre Roles y calidad de servicio. Recursos
Humanaos. Empresa D

~ Bxperfo -  Totaldelos
| Administrativo | _roles
SERVQUAL -0.660 0.709
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Los datos arrojados por la investigacion indican que las gerencias de Recursos
Humanos de las empresas de la muestra presentan una mediana y equilibrada
presencia de los roles propuestos, es decir, los roles son mdltiples, son tanto
operativos como estratégicos, asumen responsabilidades por objetivos cualitativos
y cuantitativos, a corto y a largo plazo, coincidiendo con el modelo de multiples
roles propuestos por Dave Ulrich. Esta apreciacién se presenta de igual manera
tanto para el prestador del servicio como para el que lo recibe, en este caso los
clientes internos de nivel supervisorio, lo que lleva a afirmar que aparentemente
existe una alta conciencia en la apreciacién de la gestién de la gerencia de
Recursos Humanos.

A nivel general, los roles prevalecientes fueron los estratégicos (Socio
estratégico y agente de cambio), quedando medianamente presentes los
operativos (Experto administrativo y Lider de los empleados), lo que lleva a
concluir que la gerencia de Recursos humanos de las empresas participantes no
siguen el esquema fradicional de las funciones de Recursos Humanos sino que se
adaptan a las nuevas tendencias gerenciales.

Por los datos arrojados por investigaciones anteriores (Ulrich, 1998) con
respecto a las companias que recogieron informacién acerca de la presencia de
los roles en sus gerencias de Recursos Humanos, los datos tuvieron puntuaciones
mas altas en los cuadrantes operativos y mds bajas en los estratégicos, lo que es
coherente con los roles tradicionales de Recursos humanos, y en general el rol de
manejo de la transformacién y el cambio es el que tiene las puntuaciones mds
bajas.

A diferencia de estos estudios realizados, en las empresas de esta
investigacion, a nivel.general, los roles prevalecientes fueron los estratégicos (Socio
estratégico y agente de cambio), quedando medianamente presentes los
operativos (Experto administrativo y Lider de los empleados), lo que lleva a
concluir que la gerencia de Recursos humanos de las empresas participantes no
siguen el esquema tradicional de las funciones de Recursos Humanos sino que se
adaptan a las nuevas tendencias gerenciales, esto posiblemente se deba a todos
los  cambios que actualmente sufren las empresas del sector de
telecomunicaciones y el auge que tiene por ser el sector que después del
petréleo invierte la mayor cantidad del dinero en el pais. (Cisneros, 1999).

Con respecto a la calidad de servicio (puntuacién SERVQUAL) que ofrece
Recursos Humanos a sus clientes internos, a nivel general, se observé que la misma
fue considerada sin calidad, dentro del sub-rango deficiente, tanto para los
clientes internos de nivel supervisorio como para los integrantes de la Gerencia de
Recursos Humanos, aspecto que llama la atencién, ya que demuestra una

Larrazabal, M.A. / Somoza, M. A. UCAB/RRII-99




Capitulo VII: Andlisis y Discusion de Resultados 74

conciencia clara con respecto al servicio que brindan a sus clientes internos de
nivel supervisorio.

En todos los casos analizados, las expectativas superan a las percepciones,
tanto para clientes internos como para los integrantes de la Gerencia de Recursos
Humanos, permitiendo inferir que las personas encuestadas esperan mas del
servicio que actualmente reciben, en funcidn de sus necesidades.

A diferencia de los estudios realizados por Zeithalm, Parasuraman y Berry
(1993), donde los resultados demostraron consistentemente que la fiabilidad es el
criterio que sobresale y los elementos tangibles se mantienen mas bajos, durante
este estudio no se presentd un elemento del servicio que sobresaliera de los
demas, tanto elementos tangibles, seguridad, empatia y fiabilidad, se presentaron
en forma muy pareja.

Al comparar los resultados obtenidos por cada una de las variables en las
empresas por separado, con la media general de la muestra se observd que las
puntuaciones obtenidas tanto para clientes internos como para integrantes de la
gerencia de Recursos Humanos se encontraban muy cerca de la media generadl,
permitiendo inferir que posiblemente las gerencias de Recursos Humanos de cada
unas de las empresas siguen la tendencia de la muestra general.

Se presenté una diferencia en las evaluaciones de clientes internos e
intfegrantes de la gerencia de Recursos Humanos tanto para calidad de servicio
como para roles de la Gerencia de Recursos Humanos, dicha diferencia fue
estadisticamente significativa (apoyado por los resultados arrojados por la prueba
t de Student) sélo en la totalidad de la muestra, ya que en el caso particular de
cada empresa la diferencia no fue estadisticamente significativa, esto
posiblemente provocado por el tamano reducido de cada segmento muestral.

La correlacion entre las variables del estudio se presentd siempre positiva
para la totalidad de la muestra dividida entre clientes internos e integrantes de la
gerencia de Recursos Humanos, incluso al evaluar cada uno de los roles por
separado con respecto ala calidad (SERVQUAL) . Dicha correlacidn fue explicada
por un porcentaje, cuyo maximo valor adquirido fue menor que 60%, en los casos
en que la correlacion fue significativa.

Distintamente fue lo ocurrido con cada empresa en particular donde muchas
de las correlaciones carecian de significancia, posiblemente debido al tamano
reducido de la muestra de cada una de las empresas.

Esto quiere decir, que si existe presencia de los roles, pero éstos no estan
siendo desempenados de forma eficiente y por lo tanto no se refleja la
multiplicidad de roles en la calidad del servicio que la Gerencia de recursos
Humanos presta a sus clientes internos. Lo que permite inferir que la calidad del
servicio que presta Recursos Humanos no solo se ve afectada por la presencia de
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los multiples roles, sino también por un desempeno eficiente de los mismos, dicho
desemperio, no logra ser medido a través del instrumento utilizado, solo se logra
identificar la presencia de los roles propuestos, lo que explica el hecho que
existiera una mediana presencia de roles en contraste con una calidad
considerada como deficiente.

Parte de una gestion de Recursos Humanos que ofrezca alta calidad, es la
presencia de multiples roles de una manera alta y equilibrada, pero esto no o es
todo, esto implica, que la gerencia de Recursos Humanos debe desempenar
eficientemente cada uno de los cuatro roles, complementado con un
compromiso hacia la calidad y una conciencia clara de prestador de un servicio
dentro de la organizacion a la que pertenezcan, o que implica una mayor
preocupacion por las necesidades de sus clientes intfernos y una continua
bUsqueda de superacion de las expectativas, a través de su sociedad con el
negocio y sus objetivos a mediano y largo plazo.

La gerencia de Recursos humanos debe preocuparse no sélo con cumplir
bien sus propias funciones sino que deben ir mas alld de esto, aporfando a sus
clientes infernos un servicio comprometido con la calidad. Para esto deben
acercarse mds a ellos conociendo sus expectativas y percepciones para de esta
manera crear valor en la acfividad que realizan.
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| VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

‘ = Se determind que existe una correlacion parcial entre los roles presentes en la

|| gerencia de Recursos Humanos y la calidad de servicio que prestan a sus

' clientes internos de nivel supervisorio, por lo tanto se puede inferir que lo que
determina la calidad de servicio no es solo la presencia de los roles, sino un
correcto desempeno de los mismos por parte de la gerencia de Recursos
Humanos, acompanado por un compromiso hacia la calidad y las
necesidades de sus clientes.

= La investigacion de las expectativas y percepciones, nos permite idenfificar

diferencias entre ambas, siendo las primeras superiores a las segundas, esto
: implica que los clientes internos esperan mds del servicio que les brinda la
I gerencia de Recursos humanos y que los integrantes de la gerencia de
Recursos Humanos estdn conscientes que se puede brindar un mejor servicio
del que brindan actualmente.

|

i = Se demostraron las brechas existentes entre las expectativas y lo que se

J.— considera un servicio ofrecido por una gerencia de Recursos humanos

| excelente. Tanto para la muestra general como para cada una de las
empresas, esta puntuacion determiné que el servicio ofrecido por la gerencia
de Recursos Humanos se presenta sin calidad, dentro del rango establecido
como Deficiente. Esta opinidn es coincidente entre clientes internos e

integrantes de la gerencia de Recursos humanos, cuando se analizan tomando
en cuenta la totalidad de los criterios de Elementos Tangibles, Fiabilidad,
Seguridad y Empatia.

| = En cuanto a los roles, los resultados afirman que la presencia de éstos fue
mediana y equilibrada apoyando el modelo de multiples roles propuesto por
Dave Ulrich. No se establecié una diferencia importante entre las opiniones
presentadas por los clientes internos y los integrantes de la gerencia de recursos
Humanos.

A las empresas recomendamaos:

preocupen mas por un desempeno eficiente de sus roles presentes, para
esto deben revisar sus procesos y reorientarlos de manera tal que
agreguen valor a la organizacion, y de esta manera, ofrecer un servicio de
alta calidad a sus clientes, acompanado de una conciencia clara de
prestador de un servicio dentro de la organizacion a la que pertenezca, lo
que implica una mayor preocupacion por las necesidades de los clientes
infernos y una continua bUsqueda de superaciéon de las expectativas.

= Que las Gerencias de Recursos Humanos de las empresas participantes se
|
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‘ Para la realizacion estudios similares en el futuro, recomendamos:

= Que el insfrumento de evaluacién de roles mida no solo la presencia de los
: roles sino también el desempeno de cada uno de éstos, para lograr
' determinar en que grado se alcanza calidad en cada uno de estos roles.

= Que el instrumento de evaluacion de roles se ajuste mds a la realidad de
I la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa de estudio, ya que se
- observé que en algunos items, el encuestado puede responder en forma
general y no en el caso particular de la realidad de su empresa. Ademdads
el instrumento se podria complementar con una entrevista para poder
completar la informacién en caso de presentarse dudas por parte del
investigador. |

| = Ampliar la muestra de clientes internos, es decir, incluir a los empleados de
las diferentes dreas funcionales que no posean responsabilidades
supervisorias, lo que permitiria obtener resultados generalizables a todos los
clientes internos de la Gerencia de Recursos Humanos.

= Efectuar una investigacion similar en empresas pertenecientes a ofros
sectores del pais, de manera de conocer los resultados en otros sectores
que no sufran los constantes cambios que actualmente se presentan en
las empresas del sector de Telecomunicaciones.
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RELIABILTITY ANALYSIS = SCALE (B L P HBA)

Mean 5td Dev Cases

Lo R1 5,0435 1,4994 69,0
2. R2 4,6232 1,6725 69,0
i R3 5,4493 1,5391 69,0
q. R4 5,1014 1,5638 69,0
S R5 4,7101 1,7665 69,0
6. R6 41,6667 1,7207 69,0
T R7 4,2899 1,7244 69,0
8. R8 5,2754 ¥ 5135 69,0
9. RY 5,2174 1,5984 69,0
10. R10O 5,0580 1,8221 69,0
L R11 4,2754 1,5986 69,0
12 R12 5,4203 1:3763 69,0
113, R13 4,9710 1,4549 69,0
14. R14 5,3188 L, 3773 69,0
15. R15 4,3043 Le 5747 69,0
16. R16G 4,3478 11,7221 69,0
17 R17 5,4928 1,5494 69,0
18. R18 4,3333 1,5780 69,0
19. R19 4,3768 1,7748 69,0
20. R20 5,0290 1,6713 69,0
21 R21 4,8841 1,7949 69,0
225 R22 4,7246 1,5135 69,0
23, R23 4,4638 1,6941 69,0
24, R24 4,5217 1,5302 69,0
25, R25 4,2464 11,6386 69,0
26. R26 48581 1,5076 69,0
S R27 5,0870 1,4010 69,0
28. R28 4,8551 1,4879 69,0
29. R29 4,5507 1,5768 69,0
30. R30 4,8696 1,4133 69,0
31. R31 5,7246 1,1891 69,0
32. R32 Bi5210 155887 69,0
33, R33 5,2319 1 ;5353 69,0
34. R34 5,1014 15732 69,0
B35 R35 5,3478 1,4433 69,0
36 . R36 5,2174 L,95518 69,0
37 R37 5,2609 1,5779 69,0
38. R38 5,2609 15015 69,0
39. R39 5,3913 1,4675 69,0
40. R40 5, 3478 1,5418 69,0
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RELIABILITY ANALYSTIS = SCALE (A L P HA)

N of Cases = 69,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
4,9442 4,2464 5,7246 1,4783 1,3481 sl 125
Item Variances Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
2,4658 1,4378 3y 8202 1,8824 2,3092 1603
Inter-item
Covariances Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
, 8926 -,3483 2,4167 2,7649 -6,9394 ;2456
Inter-item
Correlations Mean Minimum Mazximum Range Max/Min Variance
, 3678 =il Ass ;8094 79219 -7,1934 , 0385
Reliability Coefficients 40 items
Alpha = #3578 Standardized item alpha = , 9588

Reliability

*r&dd+ Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysig ***kas
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RELIAEBILITY A& NALYS LS = SCALE (AL PHA)

Mean 5td Dev Cases

L El 6,3043 r1T28 69,0

s E2 6,2609 6565 69,0

. E3 6,4203 , 6279 69,0

q. E4 6,3768 , 4881 69,0

55 ES 6, 5652 5280 69,0

0. E6 6,6232 5451 69,0

Vi E7 6,3768 , 6882 69,0

B. ES8 6,4928 , 5847 69,0

9. E9 6,5362 5578 69,0

i), E10 6,3913 , 5994 69,0
17 ELll 6,4348 + 5551 69,0
124 E12 6,5652 + 5551 69,0
13, E13 6,1014 1,3077 69,0
14. E14 6,5797 , 4872 69,0
15, E15 6,4928 , 6093 69,0
18 El6 6,5942 HE235 69,0
1. E17 6,6232 4881 69,0
18. E18 6,5072 , 6558 69,0
19, E19 b,3043 6486 69,0
20. E20 6,4928 , 5847 69,0
21. E21 6,3333 , 7410 69,0
22. E22 6,4058 ;8102 69,0
23. P1 4,8696 1,4340 69,0
24 . P2 4,9565 1,.5285 69,0
25, B3 5,3043 1; %6338 69,0
26, P4 4,2029 1,4305 69,0
2l P5 4,6522 1,4020 69,0
28 P6 5,2029 1,3994 69,0
29, P7 4,7681 1,3842 69, 0
30. P8 41,7246 1,4234 69,0
31. =82 4,3478 1,2928 69,0
32. P10 4,6377 1,47508 69,0
33 P11 4,8696 1.,1368 69,0
34. P12 5, 3768 1,3184 69,0
A5, P13 4,8696 1,4644 69,0
36. P14 5,0725 1,4381 69,0
S Fl5 5,0435 1,4393 69,0
38. P16 56812 1,1819 69,0
39. P17 5,4783 1,4101 69,0
40. P18 5,4203 1,5186 69,0
41 . P19 5,5072 L4615 69,0
42, P20 55217 1,4205 69,0
43. P21 5,0290 1.5432 69,0
44, P22 4,9565 1,3873 69,0
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RELTITABILITY ANALYSTIS = SCALE (B L P HA)

N of Cases = 69,0

Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
547335 4,2029 6,6232 2,4203 1,5759 5998

Item Variances Mean Minimuam Max imuam Range Maxn/Min Variance
1,1998 r 2383 2,3815 2,1432 89,9946 , 6818

Inter-item

Covariances Mean Minimuam May imum Range Max/Min Variance

3015 ~-,1988 1,7366 1,9354 -8,7331 , 1849
Reliability Coefficients 44 items
Alpha = , 9366 Standardized item alpha = , 9268
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ENCUESTA SOBRE LA GESTION DE LA GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

Insfrucciones:

Este cuestionario busca conocer su opinion sobre distintos aspectos de la gestion de ia Gerencia de Recursos
Humanos de su organizacion, la evaluacién debera ser realizada desde una perspectiva global de su funcion.
Pertenece a una investigacion que se encuentran ejecutando dos estudiantes de la Universidad Catolica
Andrés Bello, candidatas a optar por @l titulo de industridlogo. La informacion que se recoja sera utilizada
tinicamente con fines académicos.

No existen respuestas correctas o incorrectas; la respuesta mas adecuada sera aquella que mejor describa su
opinion.

El instrumento esta constituido por tres partes, cada una de ellas posee sus propias instrucciones. Se le
agradece responder a cada declaracion de la forma mas sincera posible, siguiendo las instrucciones de cada
seccion.

Por favor, conteste todas las preguntas del cuestionario.

Datos personales:

Por favor suministre esta informacién antes de responder al cuestionario, agradecemos que marque todas las
casillas

ivel del car
rente
Coordinador
Supervisor

Masculino

Técnico Superior
Universitario

Femenino

Eie]l

De 1 a 5 afios
De 6 a 10 afios De 6 a 10 afios
De 11 a 15 afios De 11 a 15 afios
De 16 a 20 afios De 16 a 20 afios
21 6 més afios 21 6 més afios




PARTE I. A continuacion se presentan 22 declaraciones, las cuales deberan ser evaluadas segun dos
dimensiones: la primera correspondiente al servicio prestado por la Gerencia de Recursos Humanos de su
empresa, en su gestion global y la segunda por lo que usted considera que debe ser el servicio prestado por
una Gerencia de Recursos Humanos excelente, en su gestion global. Para esto cuenta con una escala de
7 puntos para cada dimension, siendo 1 el nivel mas bajo de desacuerdo y 7 el més alto de acuerdo. Para
responder, lea con atencion cada declaracion y encierre en un circulo el nimero que mejor represente su
opinion. Por favor responda a todas las declaraciones.

Ejemplo;

UNA GERENCIA DE RRHH
EXCELENTE
DESACUERDO ACUERDO

112 (3 14 [5 |®]7

1. Realizan las evaluaciones de desempefio cada 3
meses

La persona que leyd esta afirmacion considera que la misma no se carrespande con la realidad de la gerencia
de Recursos Humanos de su empresa, pero a su vez piensa que es una caracteristica importante de una
gerencia de Recursos Humanos que preste un servicio excelente.

UNA GERENCIA DE RRHH
EXCELENTE
DESACUERDO ACUERDO
[1. Los equipos y mobiliario de RH son confortables 1 /2 ]3[4 ]5 ]6 |7
2. Susinstalaciones fisicas son visuaimente atractivas 1 12 13 (4 15 |6 |7
3. Losintegrantes de RH tienen buena presencia 112 |3 |4 |5 |6 |7
4, El material de comunicacion (formatos, e-mails, 112 (3 |4 |5 |6 |7
informes) que presenta RH es atractivo
5. El equipo de RH cumple ¢on sus compromisos en &l 112 13 14 15 16 |7
tiempo prometido i
6. El equipo de RH muestra interés en resolver mis | 112 |3 (45 |6 |7
problemas
7. Suseivicio es bien realizado desde laprimeravez 1 12 13 (4 15 16 17
8.  Suelen concluir su servicio en el tiempo estipulado 112 |13 |4 |6 |6 |7
9. Mantienen las bases de datos exentas de emores 1 12 |3 |4 [5 |6 |7
| 10. Suelen comunicarme cuando concluirdn l2 realizacion 112 |3 [4 |5 |6 |7
) de un senvicio
’ 11. El servicio gue RH me ofrece suele ser répido 112 |3 |4 |5 [6 |7
! 12. El equipo de RH esta dispuesto a brindarme ayuda en 1 (2 |3 |4 |5 (6 |7
el momento requerido
13. Lagente de RH nunca esta demasiado ocupada para 112 13 {4 (6 16 17
no dar respuesta a mis inquietudes
14. Confio en el equipo de RH 112 |3 |4 |5 |6 |7
' 15. Me siento seguro del servicio prestado por esa}dl 112 13 1418 |6 |7
gerencia B
16. El equipo de RH suele ser amable 112 13 |48 |6 |F
17. El equipo de RH tiene conocimientos suficientes para 112 |3 (4 |5 |6 |7
dar respuesta a mis inquietudes
18. La atencion que me ofrece la gerencia de RH es 1 (2 13 14 |5 |6 |7
| personalizada
19. El horario de trabajo del equipo de RH se ajusta a mis 112 |3 |4 (5 (6 |7
necesidades
20. Laatencion de sus integrantes es personalizada 42 13 4 15 B AT
] 21. Elequipo de RH se preocupa por sus intereses 112 |3 |4 |65 |6 |7
22. El equipo de RH comprende mis necesidades 112 |13 (4 |5 |6 |7
| especiales .

i ; Adaptado de: Zeithalm, Parasuraman y Berry (1993). Por: Maria Alejandra Larrazébal y Maria Alejandra Somoza en
’ | ocasidn de este estudio.
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PARTE lll: A continuacion se presentan 40 declaraciones, correspondientes a las actividades que describen la
gestion global de la Gerencia de Recursos Humanos de su empresa, éstas deberan ser evaluadas utilizando una
escala de siete puntos, siendo 1 el nivel mas bajo y 7 el mas alto con respecto a la presencia de las situaciones
planteadas en cada una de las declaraciones. Para responder, lea con atencion cada declaracion y encierre en un
circulo el niimero que mejor represente su opinién. Por favor responda a fodas las declaraciones.

Ejemplo
BAJO ALTO
1. Liderizando la reunion. 112 |3[@|5]6 |7
2. Escuchando atentamente. @j2|3|41516|7
3. Aportando ideas ¥ soluciones. 1121314 |®|6 |7
4. Organizando la intervencién de los participantes. 1 (@3 [4[5]6]|7

La persona que leyd ta actividad de la gerencia de Recursos Humanos, evaltia la misma con respecto a las cuatro
declaraciones presentadas, asignandole a cada una de ellas la puntuacion que considere. En este caso el
encuestado considera que el gerente de Recursos Humanos agrega mediano valor liderizando la reunién, ningun
valor escuchando atentamente, valor medianamente alto aportando ideas y soluciones y bajo valor organizando ia
intervencion de los participantes.

1 Lograr Ios ob;enuoe del negocm
2. Mejorar la eficiencia operativa.
3. Respander a las necesidades personales de los empleadas.
4Adatarse aI camblo T

d {JeE : an0S parpc
5 En el proceso de deﬁmcmn de las estraheguas empresariales.

6. Aportando procesos de Recursos Humanos.
7. Aumentando la dedicacion del personal.
_B_Dando forma a! camblo cuitura[ f ara la renovacubn la transformacion.

s

cionien |

“9 Las estraﬁegras de 'Recursos Humanos concuerden con |a estrategia del negocio. 112
10. Los procesos de Recursos Humanos estén administrados de forma eficiente. 112
112

11. Las politicas vy los programas de Recursos Humanos respondan a las necesidades persanales de los
empleados.

12. Los procesos y los programas de Recursos Humanos incrementen la capacidad de cambio de la|1)2 |3 |4 |5 |6

S AE -
wn

13 Ayudar a que se concrete Ia estrate_g_a

14. Aportar procesos de Recursos Humanos en forma eficiente.

15. Ayudar 2 los empleados a cubrir sus necesidades personales.

16 A udar a Ia emg resaa anhm ar ada tarse 2 cu&sﬁones futuras
17 Un $0Ci0 del negocio

18. Un experto administrativo.

19. Un compafiero de los empleados.

20. Un agente de cambio. _ i

| La gestion de | 3 f.’f?ﬂnms“ edica tiempe

hjanjonian
Holo|lo|lo

roralra o fa=

1
1
1
1

| e P
cronjen|n

21. Cuestiones estralégrcas 1]2 415167
22. Cuestiones operativas. 14 |2 4151617
23. Escuchar y responder alos empleados. 112 4151617
24, Dar sostén a nuevas conductas para mantener la competitividad de la empresa. 112 41516 |7

Adaptado de: Dave Ulrich y Jill Conner (1997). Por: Maria Alejandra Larrazabal y Maria Alejandra Somoza en ocasion de
este estudio.

il ; ;
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i L0 A1 parlicipa g amente en. RAN
25.la plamﬁcacmn de los negocios. 1

2[3[4516]7
26, El disefio y el aporte de procesos de Recursos Humanos. 112)314]516]7
27. Escuchar y responder a los empleados. 11213145617
I28La renovac:én de la empresa, el camb:o Ialransfonnacién 1121345617 |

29. Hacer concorda Ias esirateglas de Recursos Humanos con las de la empresa,
30. Supervisar los procesos administrativos.
31. Ofrecer asistencia para ayudar 2 los empleados a responder a las necesidades personales.
32 Reoentar Ia conducta‘ara el cbxo en Iia emresa ]

33. Vincular las estrateglas de Recursos Humanos tendrentes al _gro de Ias estrate_g@ ernpresariales
34. Procesar eficientemente documentos y transacciones.
35. Responder a las necesidades personales de los empleados.
36. A udarala transformacrﬁn de Ia org amzacrbn -

37, Que ayuden'acumphrcon las metas estrlcas' I
. 38. El aumento de 1a productividad.

39. La ayuda que prestan a los empleados para cubrir sus necesidades personales.
40. Su actuacion para que se concreten los cambios.

[aS 1 RE G R ]

Adaptado de: Dave Ulrich y Jill Conner (1997). Por: Marla Alejandra Larrazdbal y Maria Alejandra Somoza en ocasién de
este estudio.
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ENCUESTA SOBRE LA GESTION DE LA GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

Instrucciones:

Este cuestionario busca conocer su opinion sobre distintos aspectos de la gestion de la Gerencia de Recursos
Humanos de su organizacion, la evaluacion debera ser realizada desde una perspectiva global de su funcion.
Pertenece a una investigacion que se encuentran ejecutando dos estudiantes de la Universidad Catélica
Andrés Bello, candidatas a optar por el titulo de Industrilogo. La informacion que se recoja seré utilizada
Unicamente con fines académicos.

No existen respuestas correctas o incorrectas; la respuesta mas adecuada sera aquella que mejor describa su
opinion.

El instrumento esta constituido por tres partes, cada una de ellas posee sus propias instrucciones. Se le
agradece responder a cada declaracion de la forma mas sincera posible, siguiendo las instrucciones de cada
seccion.

Par favor, conteste todas las preguntas del cuestionario.

Datos personales:

Por favor suministre esta informacion antes de responder al cuestionario, agradecemos que marque todas las
casillas

Masculino Bachillerato Gerente
Técnico Superior Coordinador

Femenino Universitario Supervisor
Post-grado | Analist

De 1 a5 afios De 1 a5 afios
De 6 a 10 afios De 6 a 10 afios
De 11 a 15 afios De 11 a 15 afios
De 16 a 20 afios De 16 a 20 afios
21 6 mas afios 21 ¢ mas afios
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PARTE I: A continuacion se presentan 22 declaraciones, fas cuales deberan ser evaluadas segun dos dimensiones: la

primera correspondiente al servicio prestado por su departamento en su gestion global y la segunda por lo que usted

considera que debe ser el servicio prestado por una Gerencia de Recursos Humanos excelente en su gestion

global. Para esto cuenta con una escala de siete (7) puntos para cada dimension, siendo 1 el nivel mas bajo de

desacuerdo y 7 €l méas alto de acuerdo. Para responder, lea con atencion cada declaracién y encierre en un circulo el
‘ nimero que mejor represente su opinién. Por favor responda a todas las declaraciones.

Ejemplo:

UNA GERENCIA DE RRHH
EXCELENTE

DESACUERDO ACUERDO

‘i Realizamos las evaluaciones de desempefio cada 3 1 12 ‘3 4 |5 ‘@J 7
meses

La persona que leyd esta afirmacion considera que la misma no se corresponde con la realidad de la gerencia

de Recursos Humanos a la cual pertenece, pero a su vez piensa que es una caracteristica importante de una

gerencia de Recursos Humanos que preste un servicio excelente.

UNA GERENCIA DE RRHH
' EXCELENTE
DESACUERDO ACUERDO
1. Nuestros quipos y mobiliario son confortables 1112 [3 [4 |5 16 |7
2. Nuestras instalaciones fisicas son visualmente 112 |3 14 |5 (6 |7
atractivas
3. Los integrantes de la Gerencia de  Recursos 112 |3 (4 |5 |6 (7
Humanos tenemos buena presencia
4. Nuestro material de comunicacidon (formatos, e-mails, 112 )3 |4 |5 |6 |7
informes) es afractivo
5. Cumplimos con nuestros compromisos en el tiempo 112 13 14 |5 1|6 |7
prometido
6. _Mostramos interés en resolver los problemas 112 |3 |4 |5 |6 |7
7. Nuesfro servicio es bien realizado la primera vez 112 |3 14 |5 |6 |7
8. Nuestro servicio es concluido en el tiempo esfipulado 112 13 14 |5 |6 |7
8. Mantenemos los registros necesarios exentos de 112 13 |4 |5 |6 |7
errores
10. Comunicamos cuando concluird [a realizacion del 112 (3 |4 |5 |6 |7
SENVicio
11. E servicio ofrecido es répido 112 |3 5 |6 |7
| 12. Estamos dispuestos a brindarle ayuda a nuestros 112 |3 5 16 |7
‘ clientes en el momento requerido
| 13. Nunca estamos demasiado ocupados para dar 112 |3 |4 |5 |6 |7
respuesta 2 las inquistudes de nuestros clientes
14. Transmitimos confianza 112 13 14 |5 |6 |7
15. Estamos sequros del servicio que prestemos 112 (3 |4 |5 |6 |7
16. Somos amables 112 13 |4 |5 |6 |7
17. Tenemos conocimientos suficientes para dar respuesta 112 |3 |4 |5 |6 |7
a las inquietudes de nuestros clientes
18. La atencion de nuestra gerencia es personalizada 1 12 (3 14 |5 |6 |7
19. Nuestro horario de trabajo se ajusta a las necesidades 112 |3 |4 |5 |6 |7
de los clientes,
20. Mi atencidn al cliente es personalizada 1 12 (3 14 |5 |6 |7
21. Nos preccupamos por log intereses de nuestros 112 13 14 |15 |6 |7
clientes. B -
22. Comprendemos las necesidades especificas de 112 |3 |4 |5 |6 1|7
nuestros clientes |

i!- 1 _ -

Adaptado de: Zeithaim, Parasuraman y Berry (1993). Por: Maria Alejandra Larrazabal y Maria Alejandra Somoza en
ocasion de este estudia.



Universidad Catdlica Andrés Bello

PARTE Ill: A continuacion se presentan 40 declaraciones, correspondientes a las actividades que describen la
. gestion global de la Gerencia de Recursos Humanos a la cual usted pertenece, éstas deberan ser evaluadas
| utilizando una escala de siete puntos, siendo 1 el nivel més bajo y 7 el mas alto con respecto a la presencia de las
situaciones planteadas en cada una de las declaraciones. Para responder, lea con atencion cada declaracion y
encierre en un circulo el nimero quée mejor represente su opinion. Por favor responda a fodas las declaraciones.

Ejemplo:

- ;;ﬁ,n:,_ AT K%r::m'r' p :I‘ﬁ‘i’i}”’ FirTeE I’%ﬁ T R T T T S e ey e

B
1. Liderizando la reunion. 1
2. Escuchando atentamente. : )
1
1

3. Aportando ideas y soluciones.

(SN RSN REFLY [ SN

—~ |~~~

|

5 4. Organizando la intervencién de los participantes.

] L a persona que ley6 este item, evalia el mismo con respecto a las cuatro declaraciones presentadas, asignandole a
E

|

)

cada una de ellas la puntuacion que considero representaba mejor la realidad de su departamento. En este caso, el
encuestado considera que su gerente (aplica a cualquier otra denominacion de cargo de la figura de mas rango de la
funcion) de Recursos Humanos agrega mediano valor liderizando la reunién, ningun valor escuchando atentamente,
valor medianamente alto aportando ideas y soluciones y bajo valor organizando la intervencion de los participantes.

s

= 5 3 o L
1. Lograr Ios oblehvos del negoczo

415

2. Mejorar la eficiencia operativa. 1121314151617
j 3. Responder a las necesidades personales de los empleados. 112 (3|4 |56 7
g 4Adatarseaicamblo o 11213141567
| 5, En eLn_oceso de deﬁmceén de las estnatgglas empresariales. 112314
| 6. Aportando pracesos de Recursos Humanos. 11213 ]4

7. Aumentando la dedicacion del personal. 11213 |4

8 Dando fonnaa!cambro cultural para la renovacn'm I 11213 |4

g, Las esh'ateg_as de'Recursos Humanos concuerden con la estrategia del negocio.

(2|3 14
10. Los procesos de Recursos Humanos estén administrados de forma eficiente. 11213 |4
11. Las poliicas y los programas de Recursos Humanos respondan a las necesidades personales de los {1]2 |3 | 4
empleados.

12. Los procesos y los programas de Recursos Humanos incrementen la capacidad de cambio de laj1{2 |3 |4 |5 |6 |7

_13_ Ayudaraque seconc:rete-[a esu-a{egm 3 AUmanos semide por sy Capacitad o i

31415617
14. Apartar progesas de Recursos Humanos en farma eficients. 11213141516 |7
15. Ayudar a los empleados a cubrir sus necesidades personales. 112(3/41516]|7
16Audaralaemresaaanbc;ar adtarseacueshonesﬁnuras 11213 (45167 |
17 Unsocaodelnegocm 1]2]3[4]5][6]7
18. Un experto administrativo. 112134151617
19. Un compafiero de los empleados. 112134151617
2. Uuentedecamblo . o 1]2(3]4]5]6[7
e SR e ; BAIG. T ATTOT
21. Cueshones estratég_as 112131415167
22. Cuestiones operativas. 1123|4567
23. Escuchar y responder a los empleados. 112(3(4|5(6]7
24. Dar sostén a nuevas conductas para mantener la competitividad de la empresa. 112131415167

Adaptado de: Dave Ulrich y Jill Conner (1997). Por: Maria Alejandra Larrazabal y Marfa Alejandra Somoza en ocasion de
este estudio,

L a
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LA nest & RRCHUISOS |
25.la planlﬁcac:én de los negoclos 1
26. El disefio y el aporte de procesos de Recursos Humanos. 1
27. Escuchar y responder a los empleados. 1
1
1

.28. La renovacnﬁn de Ia‘em_ resa\ el_cambt _ _Iaﬁansfonnaclbn_

I 29, Hacer comordar las estateglas de Recursos Humanos con fas de Ia empresa

30. Supervisar los pracesos administratives.

31. Ofrecer asistencia para ayudar a los empleados a responder a las necesidades personales.
32 Reonentar la cunducta arael camhao en la empresa.

A S R S MR T

o | |

| 33. \ﬁncular las estratgglas de Recursos Humanos tendientes al logro de las estrategias empresariales.
I 34. Procesar eficientemente documentos y fransacciones.

35. Responder a las necesidades personales de los empleados.
36. A udar a Ia transfonnaclon de Ia oranizacibn :

37. Que ayuden a cumphr con Ias metas estratéglcas
| 38. El aumento de la productividad.
39. La ayuda que prestan a los empleados para cubrir sus necesidades personales.
40, Su actuacion para gue se concreten los cambios.

‘ Adaptado de: Dave Ulrich y Jill Conner (1997). Por: Maria Alejandra Larrazébal y Maria Alejandra Somoza en ocasion de
este estudio.

| . _ i}




Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Roles. Clientes Internos.
Total muestra.

Total
SERVQUAL Roles
Pearson SERVQUAL 1,000 ,009”
Correlation  Total Roles 509" 1,000
Sig. SERVQUAL , ,000
(2-tailed) Total Roles ,000 ,
N SERVQUAL 47 47
Total Roles 47 47

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Rol 1. Cl. Total muestra

SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVQUAL 7,000 347"
Correlation  Total Rol 1 347" 1,000
Sig. SERVQUAL , Q17
(2-tailed) Total Rol 1 017 ;
N SERVQUAL 47 47
Total Rol 1 47 47

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL. Rol 2. Cl. Total muestra.

SERVQUAL | Total Rol 2
Pearson SERVUUAL 1,000 486"
Correlation  Total Rol 2 486" 1,000
Sig. SERVQUAL , .001
(2-tailed) Total Rol 2 ,001 ;
N SERVQUAL 47 47

Total Rol 2 47 47

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL. Rol 3. Cl. Total muestra.

SERVQUAL | Total Rol 3

Pearson oERVQUAL 1,000 4427
Correlation  Total Rol 3 442+ 1,000
Sig. SERVQUAL , 002
(2-tailed) Total Rol 3 002 ,
N SERVQUAL 47 47
Total Rol 3 47 47

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Page 1

_



Correlations

Correlacion SERVQUAL. Rol 4. Cl. Total muestra.

SERVQUAL | Total Rol 4

Pearson oSERVUUAL 1,000 4327
Correlation  Total Rol 4 432" 1,000
Sig. SERVQUAL , 002
(2-tailed) Total Rol 4 ,002 ,
N SERVQUAL 47 47
Total Rol 4 47 47

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Page 2




Correlations

Correlacion. Total muestra. SERVQUAL-Total roles.

RRHH
Total
SERVQUAL Roles
"Pearson SERVQUAL 7,000 — 480" |

Correlation  Total Roles ,489* 1,000
Sig. SERVQUAL , 021
(2-tailed) Total Roles ,021 ,
N SERVQUAL 72 22
Total Roles 22 22

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion. Total muestra. SERVQUAL-Rol 1. RRHH

SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson_ oERVQUAL 1,000 422
Correlation Total Rol 1 422 1,000
Sig. SERVQUAL , 050
(2-tailed) Total Rol 1 050 ,
N SERVQUAL 22 72

Total Rol 1 22 22
Correlations

Correlacion. Total muestra. SERVQUAL-Rol 2. RRHH

SERVQUAL | Total Rol 2

Pearson SERVQUAL 1,000 ,140
Correlation Total Rol 2 140 1,000
Sig. SERVQUAL : 536
(2-tailed) Total Rol 2 536 ,

N SERVQUAL 22 22
Total Rol 2 292 22

Correlations

Correlacion. Total muestra. SERVQUAL-Rol 3. RRHH

SERVQUAL | Total Rol 3

Fearson SERVUUAL 1,000 308
Correlation  Total Rol 3 358 1,000
Sig. SERVQUAL ; ,101
(2-tailed) Total Rol 3 101 ;
N SERVQUAL 22 22
Total Rol 3 22 22

Correlations




Correlacion. Total muestra

. SERVQUAL-Rol 4. RRHH

SERVQUAL | Total Rol 4

Pearson SERVQUAL 1,000 6407
Correlation  Total Rol 4 ,640*1 1,000
Sig. SERVQUAL , ,001
(2-tailed) Total Rol 4 ,001 ,
N SERVQUAL 22 22
Total Rol 4 22 22

**, Correlation is significant at the 0.01 leve! (2-tailed).

Page 2




Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 1.RRHH. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 1

Pearson SERVQUAL 1,000 (347
Correlation  Total Rol 1 7341 1,000
Sig. “SERVQUAL , 003
(2-tailed) Total Rol 1 ,003 ;
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 1 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 2.RRHH. Empresa A

SERVQUAL | Total Ral 2
Pearson SERVQOUAL 1,000 219
Correlation  Total Rol 2 219 1,000
Sig. SERVQUAL , 451
(2-tailed) Total Rol 2 451 :
N SERVQUAL 14 14

Total Rol 2 14 14
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 3.RRHH. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 3
Pearson SERVQUAL 1,000 372
Correlation  Total Rol 3 372 1,000
Sia. SERVQUAL , 190 |
(2-tailed) Total Rol 3 ,190 ;
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 3 14 14
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 4. RRHH. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 4

Pearson SERVQUAL 1,000 NEs
Correlation  Total Ral 4 T74* 1,000
Sig. SERVQUAL , ,001
(2-tailed) Total Rol 4 ,001 ,
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 4 14 14

“*. Carrelation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Page 1




Correlacion SERVQUAL-Total Roles. RRHH. Empresa A

Total
SERVQUAL Roles
Pearson SERVQUAL 1,000 091"
Correlation  Total Roles 591* 1,000
Sig. SERVQUAL , 026
(2-tailed) Total Roles 026 ,
N SERVQUAL 14 14
Total Roles 14 14

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Roles. Cl. Empresa A

Total
SERVQUAL Roles

Pearson SERVQUAL 1,000 -,354

Correlation  Total Roles -,354 1,000

Sig. SERVQUAL , 215

(2-tailed) Total Roles 215 :

N SERVQUAL 14 14

Total Roles 14 14
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 1. Cl. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 1

Pearson SERVQUAL 1,000 -2(2
Correlation  Total Rol 1 272 1,000
Sig. SERVQUAL , 347
(2-tailed) Total Rol 1 347 :

N SERVQUAL 14 14
Total Rol 1 14 14

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 2. Cl. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 2
Pearson SERVQUAL 1,000 178
Correlation  Total Rol 2 178 1,000
Sig. SERVQUAL ) 543
(2-tailed) Total Rol 2 543 .
N SERVQUAL 14 14

Total Rol 2 14 14

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 3. Cl. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 3
Pearson SERVQUAL 7,000 =171
Correlation  Total Rol 3 171 1,000
Sig. SERVQUAL , 559
(2-tailed) Total Rol 3 559 ‘
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 3 14 14
Correlations

Page 1




Correlacion SERVQUAL-Total Rol 4. Cl. Empresa A

SERVQUAL | Total Rol 4
Pearson SERVQUAL 1,000 -647"
Correlation  Total Rol 4 -,647* 1,000
Sig. SERVQUAL : 012
(2-tailed) Total Rol 4 012 .
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 4 14 14

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Page 2




Correlations

Correlacién SERVQUAL-Total Rol 1.Cl. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVQUAL 1,000 VgL
Correlation  Total Rol 1 724* 1,000
Sig. SERVQUAL , 018
(2-tailed) Total Rol 1 018 ,
N SERVQUAL 10 10
Total Rol 1 10 10

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 2.Cl. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 2

Pearson oERVQUAL 1,000 B
Correlation  Total Rol 2 b b 1,000
Sig. SERVQUAL ; ,009
(2-tailed) Total Rol 2 ,009 ,
N SERVQUAL 10 10
Total Rol 2 10 10

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 3.Cl. Empresa B

SERVQUAL |Total Rol 3

Pearson SERVQUAL 1,000 -,298
Correlation  Total Rol 3 -,298 1,000
Sig. SERVQUAL , 403
(2-tailed) Total Rol 3 403 ,

N SERVQUAL 10 10
Total Rol 3 10 10

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 4.Cl. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 4

FPearson SERVUUAL 1,000 ,184
Correlation Total Rol 4 ,184 1,000
Sig. SERVQUAL , 610
(2-tailed) Total Rol 4 610 ;
N SERVQUAL 10 10
Total Rol 4 10 10

Correlations




Correlacion SERVQUAL-Total Roles.Cl. Empresa B

Total

SERVQUAL Roles
Pearson SERVQUAL 1,000 ~,001
Correlation  Total Roles 501 1,000
Sig. SERVQUAL : 140
(2-tailed) Total Roles 1140 ,
N SERVQUAL 10 10
Total Roles 10 10

Page 2




Correlations

Correlacién SERVQUAL-Total Rol 1.RRHH. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVQUAL 1,000 -,851
Correlation  Total Rol 1 -,851 1,000
Sig. SERVQUAL , 149
(2-tailed) Total Rol 1 ,149 ;

| N SERVQUAL 4 4
Total Rol 1 4 4
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 2.RRHH. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 2
Pearson SERVQUAL 1,000 -,400
Correlation  Total Rol 2 -,400 1,000
Sig. SERVQUAL , ,600
(2-tailed) Total Rol 2 600 .
N SERVQUAL 4 4

Total Rol 2 4 4

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 3.RRHH. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 3
, Pearson SERVUUAL 1,000 ST3
Correlation  Total Rol 3 773 1,000
Sig. SERVQUAL ) 227
(2-tailed) Total Rol 3 227 ;
N SERVQUAL 7 Z
Total Rol 3 4 4
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 4. RRHH. Empresa B

SERVQUAL | Total Rol 4

Pearson SERVQUAL 1,000 029
Correlation Total Rol 4 029 1,000
Sig. SERVQUAL ; 971
(2-tailed) Total Rol 4 971 ;

N SERVQUAL 4 4
Total Rol 4 4 4

Correlations

Page 1




Correlacion SERVQUAL-Total Roles.RRHH. Empresa B

Total

SERVQUAL Roles
Pearson SERVQUAL 1,000 -079
Correlation  Total Roles -,079 1,000
Sig. SERVQUAL ‘ 921
(2-tailed) Total Roles 921 ;
N SERVQUAL 4 4
Total Roles 4 4

Page 2




Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 1.Cl. Empresa C

SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVQUAL 1,000 025™
Correlation  Total Rol 1 625* 1,000
Sig. SERVQUAL , 017
(2-taited) Total Rol 1 017 ;
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 1 14 14

*. Carrelation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 2.Cl. Empresa C

SERVQUAL | Total Rol 2
Pearson “SERVQUAL T,000 401
Correfation  Tatal Rol 2 401 1,000
Sl SERVQUAL ‘ 155
(2-tailed) Total Ral 2 155 )
N SERVQUAL 14 14
Total Rol 2 14 14
Correlations

Correlacién SERVQUAL-Total Rol 3.Cl. Empresa C

SERVQUAL | Total Rol 3
Pearson SERVUUAL 1,000 015
Correlation  Total Rol 3 015 1,000
Sig. SERVQUAL , 960
(2-tailed) Total Rol 3 1960 ,
N SERVQUAL 14 14 |

Total Rol 3 14 14
Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Rol 4.Cl. Empresa C

SERVQUAL | Total Rol 4

earson ToERVOQUAL 1,000 636
Correlation Total Rol 4 636* 1,000
| Sig. SERVQUAL , 014
(2-tailed) Total Rol 4 014 ,
N SERVQUAL 14 14
Total Ral 4 14 14

*. Correlation is significant al the 0.05 level (2-tailed).

Correlations




Correlacion SERVQUAL-Total Roles.Cl. Empresa C

Total

SERVQUAL Rales
Pearson SERVQUAL 1,000 519
Correlation  Total Roles 519 1,000
Sig. SERVQUAL , 057
(2-tailed) Total Roles 057 ;
N ~ SERVQUAL 14 14
Total Roles 14 14
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Correlations

Correlacion SERVQUAL-Total Roles. Cl. Empresa D

Total
SERVQUAL Roles
“Pearson SERVQUAL 1,000 -,233
Correlation  Total Roles -,233 1,000
Sig. SERVQUAL , 546
(2-tailed) Total Roles 546 :
N SERVQUAL g 9
Total Roles 9 9
Correlations
Correlacion SERVQUAL-Rol 1. Cl. Empresa D
SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVUUAL 1,000 -,005
Correlation  Total Rol 1 -,055 1,000
Sig. SERVQUAL ‘ 887
(2-tailed) Total Rol 1 ,887 ,
N SERVQUAL 9 9
Total Rol 1 9 9
Correlations
Correlacion SERVQUAL-Rol 2. Cl. Empresa D
SERVQUAL | Total Raol 2
Pearsor‘[ SERVQUAL 1,000 -,296
Correlation  Total Rol 2 -,296 1,000
Sig. SERVQUAL , 440
(2-tailed) Total Rol 2 440 ;
N SERVQUAL 9 )
Total Rol 2 9 9
Correlations
Correlacion SERVQUAL-Rol 3. Cl. Empresa D
SERVQUAL | Total Rol 3
F’earson} SERVUUAL 1,000 -,391
Correlation  Total Rol 3 -,391 1,000
Sig. SERVQUAL : 298
(2-tailed) Total Rol 3 ,298 ;
N SERVQUAL 9 9
Total Rol 3 ! 9
Correlations
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Correlacion SERVQUAL-Rol 4. Cl. Empresa D

SERVQUAL | Total Rol 4

Pearson SERVQUAL 1,000 -,168
Correlation  Total Rol 4 -,168 1,000
Sig. SERVQUAL . 666
(2-tailed) Total Rol 4 ,666 :
N SERVQUAL 9 9
Total Rol 4 9 9




Correlations

Correlacién SERVQUAL-Total Roles. RH. Empresa D

Total
SERVQUAL Roles
[ Pearson SERVQUAL 7,000 70
Correlation  Total Roles 709 1,000
Sig. SERVQUAL , 499
(2-tailed) Total Roles 499 :
N SERVQUAL 3 3
Total Roles 3 3
Correlations
Correlacion SERVQUAL-Rol 1. RH. Empresa D
SERVQUAL | Total Rol 1
Pearson SERVQUAL 1,000 -6
Correlation  Total Rol 1 -,660 1,000
Sig. SERVQUAL : 541
(2-tailed) Total Rol 1 541 ;
N SERVQUAL 3 3
Total Rol 1 3 3
Correlations
Correlacién SERVQUAL-Rol 2. RH. Empresa D
SERVQUAL | Total Rol 2
Pearson SERVQUAL 1,000 -,458
Correlation  Total Rol 2 -458 1,000
Sig. SERVQUAL . 697
(2-tailed) Total Rol 2 697 ;
N SERVQUAL 3 3
Total Rol 2 3 3
Correlations
Correlacion SERVQUAL-Rol 3. RH. Empresa D
SERVQUAL | Total Rol 3
earson SERVQUAC 1,000 932
Correlation  Total Rol 3 932 1,000
Sig. SERVQUAL , 236
(2-tailed) Total Rof 3 ,236 ,
N SERVQUAL 3 3
Total Rol 3 3 3
Correlations
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Correlacion SERVQUAL-Rol 4. RH. Empresa D

| SERVQUAL | Total Rol 4
Pearson  SERVQUAL 1,000 681
} Correlation  Total Rol 4 681 1,000
Sia. SERVQUAL ) 503
| (2-tailed)  Total Rol 4 523 i
N SERVQUAL 3 3
J Total Rol 4 3 3
)
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