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RESUMEN

Este estudio presenta cémo por medio de una metodologia exploratoria se indago
con respecto a las variables que inciden en la percepcion de un servicio de calidad
de una empresa de servicios de la ciudad de Cali. Adaptando los cuestionarios
propuestos por el modelo SERVQUAL se recolecté la informacion con respecto a
la importancia de las dimensiones del servicio, las expectativas y el nivel de
satisfaccion con el servicio recibido en el proceso de Selecciébn de Talento
Humano. Se observé que la falta de sintonia entre un proveedor de servicios y las
necesidades de su cliente puede distanciar esa relacion hasta el punto de terminar
siendo desgastante para ambos y costosa en el tiempo. Se sugieren posibles
orientaciones y recomendaciones a tener en cuenta al momento de definir planes
de accion.

Palabras Clave: Servicio al Cliente, Necesidades, Expectativas, Calidad en el

Servicio, Calidad del Servicio Percibida, Percepcion.



ABSTRAC

The following research explores the variables that affect the service level
perception in a services company in the city of Cali, through the use of an
exploratory model. By adapting the questionnaires proposed by the SERVQUAL
methodology, the project was able to identify not only the service levels that were
actually received but also their expectations, leading to the identification of gaps
between expectations and perceptions. Clearly, the lack of synchronization
between a service provider and a client can distance their relationship, translating
itself into time consuming and redundant activities as well as ineffective activities
that don’t solve the real customer needs. Finally, the study presents a concrete
action plan that ensures the alignment of the service level effort from the service
provider to the client’s needs.

Key Words: Costumer Service, Needs, Expectations, Service Quality, Perceived

Service Quality, Perception.
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INTRODUCCION

Una empresa situada en la ciudad de Cali Colombia y que provee el servicio
de seleccién de talento humano, ha encontrado critico identificar qué elementos
en términos de servicio pueden estar afectando la percepcion de la calidad de lo
que esta hoy ofreciendo, dado que ha venido enfrentando desde hace algunos
afos, continuas desmejoras en las mediciones de satisfaccion de los clientes de
este servicio, sin poder llegar a encontrar una respuesta efectiva para dar solucion
a esta problematica.

Desde hace algunos afnos el concepto de calidad del servicio ha ido
adquiriendo cada vez mas relevancia dentro del mundo empresarial. Como se
menciona en el documento presentado por Philip y Hazlett (1997) en las empresas
de 1990's la calidad comenzo a percibirse como la variable mas estratégica en la
batalla por la participacion de mercado; y la excelencia en el servicio como una
prioridad corporativa, entendiendo que las empresas con una alta calidad de
servicio tienden a ser mas rentables, mientras que la baja calidad en el servicio se
encuentra dentro las principales razones para que un cliente se vaya con la
competencia. (Philip y Hazlett, 1997).

Aunado a ello, desde mitad del siglo XX existe un creciente desarrollo de
empresas de servicios 0 sector terciario (Valotto, 2010), que de hecho en
Colombia esta tendencia hace énfasis en los servicios de tecnologia y BPO

(Bussines Process Outsourcing-Tercerizacion de Procesos de Negocio)



(Proexport, 2010), en donde el pais actualmente exporta alrededor de 600
millones de ddOlares en servicios, convirtiéndose en el sexto reglén de
exportaciones, por esto, se hace imperativo el desarrollo de estrategias y
herramientas que permitan garantizar la calidad del servicio, mas cuando es el
servicio en si mismo el producto final entregado en las empresas de este sector.
Sin embargo, lo que se evidencié al explorar la literatura es que los principales
avances en el disefio de instrumentos confiables que midan la calidad del servicio
estan mas enfocados a las empresas productivas y no a las empresas de servicio,
cuando estas Ultimas realmente requieren un analisis diferente que tenga en
cuenta las cualidades particulares que aplican a este sector.

Teniendo en cuenta esto y para dar respuesta a la problematica planteada
en este estudio, se retomo el Modelo de Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985). El
Modelo de Brechas o Modelo de Deficiencias expuesto por estos autores, propone
justamente que la calidad del servicio debe ser estudiada como una funcién de la
diferencia entre las expectativas de los consumidores y sus percepciones sobre el
servicio. lgualmente se retomaron los planteamientos de Schneider (1995), autor
gue da relevancia el estudio de la calidad del servicio desde el relacionamiento,
argumentando que la excelencia del servicio, estd determinada por la relacién y
respuesta emocional del cliente ante lo que recibe, es decir, esta determinada
porque tanto se suplen las necesidades y expectativas con las que llega el cliente
a la hora de adquirir un servicio.

Integrando los referentes tedricos ya mencionados, se disefid y ajusto un

modelo de recoleccion de informacion a través de tres cuestionarios para obtener
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una aproximacion a las expectativas, prioridades valoradas por los clientes y
percepcion con respecto al servicio, como aspectos que contribuyen a dar una
respuesta a la identificacion de que variables pueden impactar la percepcion de la
calidad de un servicio como es el de la seleccion de talento humano una vez este
proceso se ha tercerizado, siendo estratégico para el desempefio presente y futuro
de una organizacién independiente del sector donde se encuentre el cliente. A
continuacion, el estudio realizado evidencia que la identificacibn de las
necesidades y expectativas del cliente frente a la satisfaccion percibida brindan
elementos importantes al momento de tomar decisiones sobre el disefio de la
estrategia de servicio y da informacion clara sobre las variables a las que se les
debe dar mayor importancia y recursos, entendiendo que la calidad del servicio

facilita la retencion y permanencia del cliente en el largo plazo.

11



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La organizacion en la cual se llevd a cabo el presente estudio es una
compafia perteneciente a un conglomerado de empresas, esta en particular
presta servicios administrativos, financieros, logisticos y de gestion humana a las
otras empresas del grupo Corporativo. Los servicios son acordados y contratados
con cada una de las demas empresas del grupo y la definicibn de los acuerdos
esta en cabeza no solo del Gerente Administrativo y Financiero, sino del Gerente
que en cada empresa se encarga del proceso contratado, por ejemplo, para el
caso de los servicios de gestion humana, quien es responsable de las definiciones
y negociaciones es el Gerente de gestion humana de la empresa cliente.

Para “La Empresa” (como se denominé con el fin de salvaguardar el
nombre de la empresa que facilitdé su informacion para el presente estudio) el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos esta focalizado en el manejo de los
costos, la calidad y la oportunidad de los servicios prestados, razén de ser de la
misma, dado que cuando fue creada su propésito era capturar sinergias en los
diferentes procesos administrativos y permitir que las demas compaiiias se
focalizaran en sus procesos estratégicos de negocio, permitiéndoles dedicarse
esencialmente a la creacion de valor.

En el presente estudio las autoras se centraron principalmente en el servicio
de seleccion del talento humano de Gestion Humana, teniendo en cuenta que hoy

en dia se enfrentan al reto de retener a sus clientes por la baja satisfaccion que
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obtienen con el servicio prestado. Esto se evidencid en los datos que “La
Empresa” suministré sobre la Ultima encuesta realizada en 2010 con respecto al
servicio de Seleccion la cual sugiere en una escala de 0% a 100% que el nivel de
satisfaccion con el servicio en términos de compra de nuevos servicios o0
continuacion, concepto de calidad general, beneficios del servicio, lealtad, imagen
y precio del servicio es del 11%, obteniendo como resultado que el servicio de
seleccion de talento humano es considerado muy costoso y que los clientes no
reciben la calidad y beneficio que esperan.

La encuesta mencionada anteriormente es realizada por un proveedor
externo que sugiere que una calificacion adecuada debe estar por encima del 85%
para considerarse satisfactoria, por lo que el puntaje de 11% proporciona una
alerta significativa en términos de la no satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente. Sin embargo, de acuerdo a lo expresado por los
prestadores del servicio los resultados de dicha encuesta son demasiado amplios
y no les brindan la suficiente informacion que permita enfocar adecuadamente
acciones gue impacten de manera directa y positiva en la percepcion del cliente.
Por tanto, y dado la generalidad de la informacion, se incluyé para este estudio
también la informacion de la “encuesta interna de satisfaccion” del servicio de
seleccidn, la cual se ha realizado desde Octubre del 2010 y donde se describe de
manera mas especifica variables de medicién del servicio. Esta encuesta es
realizada por el area de seleccion de talento humano y se aplica al cierre de cada

proceso con clientes.
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Para este estudio se tuvieron en cuenta los resultados correspondientes a
222 procesos realizados entre Octubre de 2010 y Marzo de 2011, cuyos
resultados son producto de la “encuesta interna de satisfaccion” mencionada,
donde se obtuvo que: El 80% de los clientes califican el proceso de seleccion
como Excelente o Bueno, las variables con las que los clientes se encuentran mas
satisfechos son: La competencia de quienes prestan el servicio, la cortesia en el
trato y acceso a la informacion, que hacen referencia a la actitud de pro actividad
por parte de los profesionales que atienden a los clientes, la informacion
proporcionada de manera completa cuando es solicitada por el cliente y el

conocimiento del proceso de seleccion.

Grafico 1. Resultados encuesta interna de satisfaccion de la empresa prestadora
del servicio — Aspectos en el servicio de seleccion de talento que son

considerados buenos o excelentes

Encuesta Interna de Satisfaccion
Aspectos en el Servicio Excelentes y Bueno

100% -
95%
90% -
85%
80% -
75%
70%

88%

POrcentaje Satisfaccion

Dimensiones
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Aun asi los aspectos en los que el cliente se encuentra menos satisfechos
segun los resultados de esta “encuesta interna de satisfaccion” son: La
credibilidad y los medios de comunicacion, el cliente percibe que aun hay
oportunidades de mejora con la confiabilidad y credibilidad que inspiran teniendo
en cuenta como prioridad al cliente, las reuniones de inicio de proceso no estan
logrando obtener la satisfaccion del cliente, como tampoco el seguimiento, en lo
que respecta a la informacion sobre el proceso de seleccion en el tiempo en que

se lleva a cabo, esto se puede visualizar en el siguiente grafico:

Grafico 2. Resultados encuesta interna de satisfaccion de la empresa prestadora
del servicio — Aspectos en el servicio de seleccion de talento que se pueden

mejorar.

Encuesta Interna de Satisfaccion
Aspectos en el Servicio
Por Mejorar-

Titulo del eje

La encuesta realizada por “La Empresa” contempla elementos que dan

respuesta a la satisfaccion del proceso de selecciébn una vez este se ha
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culminado, sin embargo, no tiene en cuenta elementos como las expectativas, en
términos de lo que el cliente considera deberia obtener, ni el grado de importancia
que se otorga a los diferentes aspectos explorados. Adicional las encuestas
realizadas por “La Empresa” no son consistentes y evidencian diferencias
considerables, ya que la “encuesta de servicio al cliente” indica que solo un 11%
de los clientes considera que el servicio es Excelente o Muy Bueno, mientras que
los resultados de la “encuesta interna de servicio al cliente” dan como resultado
que los clientes consideran en un 80% que el servicio es Excelente o Bueno, esta
falta de coherencia en los resultados afecta la toma de decisiones en términos de
la focalizacion de esfuerzos y recursos en la mejora del servicio.

Las autoras observaron en esta situacion una oportunidad para contribuir en
la identificacion de las variables que inciden en la percepcion del servicio, y
propusieron para este estudio una exploracion de las necesidades y expectativas
de los clientes (Gerentes y Jefes de gestién humana') identificando que variables
estan impactando mas el servicio, con el fin de presentar una propuesta de cémo
esta situacion puede ser abordada en términos del grado de satisfaccion y grado
de importancia de diez dimensiones identificadas en anteriores estudios como
aquellas que impacta un servicio de calidad por estar intimamente relacionadas

con las necesidades de los clientes.

! Gerentes y Jefes de Gestiéon Humana Lideres del proceso de gestion humana en cada una de las empresas
cliente, que tienen experiencia en todos los procesos de inherentes a la gestidn del talento humano y que
son responsables al interior de sus empresas por garantizar la Seleccién y los servicios al personal, ofrecer
directamente capacitacion, desarrollo, programas de reconocimiento y bienestar, y mantener, revisary
asegurar la estructura y compensacion.
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REFERENTES TEORICOS

Con el fin de abordar la problematica evidenciada en “La Empresa” se
tendrdn en cuenta los conceptos de servicio, su operacionalizacion y
entendimiento a la luz del proceso de seleccion, el rol de las necesidades y
expectativas en la percepcion de la calidad del servicio, asi como los
planteamientos propuesto por autores como Parasuraman, Zeithaml & Berry
(1985), Schneider (1995) entre otros, y que permitieron hablar de las dimensiones

gue impactan la percepcion de calidad del servicio.

El Servicio

El servicio es un término utilizado para describir una actividad que redunda
en el bienestar de una o varias personas al cumplir una expectativa determinada.
En el ambito organizacional se ha acufiado el término servicio al cliente para
describir las interrelaciones que se dan entre una organizacion (personas que la
componen) que suministra un producto tangible o intangible y una persona a la
que se le denomina cliente (quien adquiere el producto). (Zeithaml, V.,
Parasuraman, A. y Berry L., 1990).

Segun Kotler (2001) (citado por Peralta, 2006) el servicio es un intangible,
es una forma de hacer las cosas que compete a toda la organizacién en la forma

de atencion tanto externa como interna. El servicio es indudablemente ofrecido por
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una o varias personas y como tal se ve influenciado por un sinnimero de
variables que afectan a las mismas y sus resultados. A partir de la misma
experiencia de servicio las personas denominadas clientes son quienes codifican
la percepcion que tienen de la interrelacién que se genera en el intercambio (de
productos tangibles o intangibles) y otorgan una calificacion a partir de esa
percepcion, dando como resultado la satisfaccion con el servicio recibido.

Es importante mencionar que segun Albrecht y Zemke (2000), la percepcion
del servicio a su vez esta asociada a una expectativa que esta determinada de
alguna forma por la posibilidad razonable de que algo suceda. Estos autores
plantean que en el tiempo el concepto de servicio ha ido evolucionando, pasando
de un “servicio de ayudeme” hasta transformarse en lo que hoy se conoce como
un “servicio de valor agregado, que cumpla con lo que ofrece y que sorprenda o
vaya mas alla de lo evidente”. Pag. 35. La evolucion al concepto de servicio como
valor agregado, hace que este se comprenda mas facilmente por la experiencia
misma, mas que por su definiciobn, por tanto, es de caracter critico poder
operacionalizar el concepto y sus dimensiones al interior de “La Empresa”, dado
gue de esta manera se podra medir la concordancia entre el servicio ofrecido y la
satisfaccion de las expectativas de quienes lo reciben. Operacionalizar el concepto
de servicio consiste en identificar exactamente a qué hace referencia, es decir,
explicitar las propiedades del mismo, lo que representa, es encontrar los
indicadores. Por ejemplo: si se fuera a operacionalizar qué es “cortesia” se diria
gue es la forma como se interactia con la persona que recibe el servicio y que se

puede observar a través de: la amabilidad en el trato, disposicion para escuchar,
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disposicion para atender a las solicitudes que se realicen, es decir, identificar de
manera experiencial a qué hace referencia la “cortesia”.

Con referencia a esto y para efectos del presente estudio se procedio a
operacionalizar el servicio de seleccion del talento humano, entendiéndolo como el
proceso mediante el cual se decide con respecto al nivel de aptitud de los
aspirantes para desempefiar un cargo en particular (Salgado y Moscoso, 2008).
En la organizacién objeto de estudio, en documentos internos de la misma, el

servicio de seleccién tiene como mision:

“Proveer a la organizacion talentos con un alto potencial de desarrollo a
través de un proceso riguroso de seleccion basado en competencias,
conscientes de que este sera el recurso humano que impulsara el desarrollo

de la organizacion”. (Informacién proporcionada por “La Empresa’).

Entender el proceso de seleccion de esta manera implica los siguientes tres
aspectos “(1) que es preciso emplear instrumentos evaluativos y que si no se
utilizan, estaremos ante otro proceso de incorporacion, pero no ante seleccion de
personal; (2) que tales instrumentos tienen como objetivo permitir una toma de
decision sobre la adecuacion de los candidatos al puesto, y (3) que se requiere un
profesional capacitado en la utilizacién de tales instrumentos (Salgado, Moscoso y
Lado, 2006, citados por Salgado y Moscoso 2008)". De acuerdo a Albrecht y
Zemke (2000) el servicio tiene unas caracteristicas que aunque no son exclusivas

y de cumplimiento imperativo, permiten al lector y a los implicados en el presente
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estudio entender los elementos que se deben cuidar durante la prestacion de un
servicio. A continuacién se realiza una breve descripcion de estas caracteristicas
aplicandolas a un servicio de Seleccion:

1. El servicio de seleccion se produce en el instante de prestarlo, no se puede
crear de antemano o mantener en preparacion.

2. No es posible producirlo, inspeccionarlo, apilar o almacenar centralmente.
Se presta donde quiera que esté el cliente, por colaboradores que estan
mas alla de la influencia inmediata de la gerencia.

3. El servicio no se puede demostrar, ni se puede enviar por anticipado una
muestra para la aprobacion del cliente. Sélo se comprueba la eficacia del
servicio entregado una vez el candidato ha ingresado a trabajar
formalmente.

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 tercero.

6. Si se presté inadecuadamente, un servicio no se puede “revocar’. Si no se
puede repetir, entonces las reparaciones o apologias son los Unicos medios
recursivos para la satisfaccion del cliente.

7. El proceso de aseguramiento de la calidad debe ocurrir antes de la
produccion, y no después.

8. La prestacion del servicio generalmente requiere interaccidon humana en
algun grado; usuario y prestador del servicio se ponen en contacto en una

forma relativamente personal para crear el servicio.
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9. Las expectativas del cliente son parte integral de su satisfaccion con el
resultado. La percepcién de la calidad del servicio en gran parte es algo
subjetivo.

10. Mientras mas gente tenga que contactar el cliente durante la prestacion del
servicio, menos probabilidades hay de quedar satisfecho con el mismo.

Estas caracteristicas, contemplan parte de los planteamientos que también

considera relevantes Schneider (1995) y que ademas él ratifica estan centrados en
una interaccion donde las personas recobran un sentido no solo especial sino vital
para que la experiencia sea satisfactoria. Es precisamente alrededor de la
preocupacion por garantizar la satisfaccién frente al servicio prestado que se
encuentra un concepto ampliamente explorado en la literatura como es el de las
expectativas del cliente. Sin embargo, autores como Schneider (1995) plantean
que la exploracion de las expectativas por si solas no es suficiente para brindar
claridad frente a que motiva el comportamiento de los clientes, asi que introduce el
concepto de necesidades en esta discusion comentando al respecto que la
diferencia entre el concepto de expectativas y necesidades es muy importante,
pues las primeras suelen ser conscientes, mas superficiales, mientras que las
segundas son mucho mas profundas e inconscientes, determinando en una mayor

proporcion el comportamiento del cliente.
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El rol de las necesidades y expectativas en la percepcién del servicio

Hablar de servicio al cliente es mucho mas que hablar de la calidad en el
servicio, pues implica hablar de como entender el comportamiento y la mente del
ser humano, como dice Schneider (1995) los clientes primero son personas y
después clientes y como personas, son seres de necesidades mudltiples e
interdependientes (Max-Neef, 1986). Por lo tanto, dentro del proceso de satisfacer

dichas necesidades se hace necesario un entendimiento sistémico de las mismas.

Este entendimiento sistémico implica entender varios aspectos, entre ellos
la percepcion, la cual segun Vargas L., (1994) es el proceso mediante el cual se
transforma en el cerebro humano una realidad fisica a una realidad simbdlica,
asociada a unas necesidades de supervivencia. En la cotidianidad se suele
pensar que lo percibido corresponde exactamente con los objetos o eventos de la
realidad y pocas veces se piensa que las cosas pueden ser percibidas de otra
manera, porque se parte de la evidencia, raras veces cuestionada, de que lo
percibido del entorno es el entorno mismo. Realmente, segun Vargas L., (1994)
las percepciones son solo una representacion parcial del entorno, pues lo que se
presenta como evidente solo lo es dentro de un cierto contexto fisico, cultural e
ideoldgico; en este sentido, la percepcion es simultaneamente fuente y producto
de las evidencias, pues las experiencias perceptuales proporcionan la vivencia
para la construccion de las mismas.

En este orden de ideas, la seleccidn y la organizacion de las sensaciones

estan orientadas a satisfacer las necesidades tanto individuales como colectivas
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de los seres humanos, mediante la busqueda de estimulos Gtiles y de la exclusiéon

de estimulos indeseables en funcidn de la supervivencia y la convivencia.

Es por esto entonces que las necesidades como hasta ahora lo menciona
Vargas L., (1994), impactan de manera importante como se interpreta lo que
ocurre en el entorno (percepcion), autores como Maslow (1991), Max-Neef (1993),
McClelland (1989), respaldan este supuesto, dado que manifiestan de diferentes
maneras, que las necesidades provienen de lo mas profundo del ser humano y
gue determinan la manera de reaccionar a los sucesos. De acuerdo a Max-Neef
(1986) “concebir las necesidades tan solo como carencia implica restringir su
espectro a lo puramente fisioldgico, que es precisamente el ambito en el que una

necesidad asume con mayor fuerza y claridad la sensacion de <falta de algo>.

Sin embargo, en la medida en que las necesidades comprometen, motivan y
movilizan a las personas, son también potencialidad y, mas aun, pueden llegar a
ser recurso. La necesidad de participar es potencial de participacion, tal como la
necesidad de afecto es potencial de afecto”. Por lo tanto, las necesidades de los
seres humanos motivan la accion o la energizan para conseguir algo determinado,
tienden a permanecer en el tiempo y solo cambian en la medida que el medio
(situaciones) genere que la persona las valore de manera diferente.

De acuerdo al planteamiento de Schneider (1995) las necesidades son
mucho mas globales, profundas y de largo plazo que las expectativas, por lo tanto,

se asocian a reacciones mucho mas emocionales tanto cuando estas son
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satisfechas como cuando no lo son. Un negocio puede no cumplir con las
expectativas de un cliente en mas de una ocasion antes de que este reaccione de
manera contundente, pero con una sola vez que no se cumplan las necesidades
basicas, el cliente tendra suficientes razones emocionales para dejar el servicio
(Schneider, 1995).

En la revision bibliogréfica se encontraron maltiples autores como Zeithaml,
V., Parasuraman, A. y Berry L. (1990), McClelland (1985), Peralta, J. (2006),
Vroom (1964) que han abordado el concepto de expectativas y podrian ayudar en
la tarea de establecer claramente la diferencia entre los conceptos de expectativas
y necesidades. Para el presente estudio se retoma a Vroom (1964), teniendo en
cuenta que es una de las teorias mas ampliamente aceptadas; este autor expresa
gue una expectativa antecede una ocurrencia en el futuro, es decir, de acuerdo a
la expectativa de una persona frente a una situacion, realiza un esfuerzo dado
para lograrlo y por tanto se convierte en la anticipacion subjetiva de la ocurrencia
de dicho evento en el futuro.

Grafico No 3. Modelo de Expectativas de Vroom.

Satisfaccion o NO
de Expectativa
pe o
L)
33 %

S —
Resuliaco

Valor Otorgado

Fuente: elaboracion propia a partir de la revision de la Teoria de Vroom (1964).
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La expectativa es el input (entrada) para identificar de manera mas clara la
brecha entre el servicio esperado y el recibido, entendiendo que determina de
alguna manera el resultado y el valor que se le da al mismo. Las expectativas y las
necesidades del ser humano, son un continuo y determinan cémo las personas
interpretan lo que pasa a su alrededor. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985).

Una expectativa hace referencia a los estandares internos contra los cuales
los clientes juzgan el nivel de calidad en el servicio que reciben, es la asociacién
que realiza un individuo entre el esfuerzo realizado y la recompensa o
consecuencia esperada. Ahora bien, una necesidad es una condicion que el
individuo requiere para lograr sentir satisfaccion y/o bienestar, y no esta
relacionado con una recompensa por un estandar o valor dado, sino con un
requisito que supera la expectativa misma (Schneider, 1995).

Las expectativas se forman a partir de las experiencias previas y hacen
parte de un proceso cognitivo de acuerdo al planteamiento de Vroom (1964),
mientras que las necesidades hacen parte de un proceso mucho mas emocional y
que involucra incluso el sentimiento de sobrevivencia del ser humano segun
Maslow (1991).

Durante el proceso de seleccion de la empresa en estudio, es posible
evidenciar que efectivamente existe una diferencia significativa entre las
expectativas y las necesidades de los clientes y su impacto en la satisfaccion
frente a la calidad percibida en el servicio prestado. Cuando un cliente solicita un

proceso de seleccion, entiende de manera logica y racional las condiciones para la
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prestacion del mismo (tiempos de respuesta, costos, compromisos, entregables,
limitaciones del proceso), sin embargo, su necesidad de caracter mas emocional y
asociada a la importancia que el cliente le concede al requerimiento, termina
determinando el nivel de satisfaccion final. Por ejemplo, cuando un cliente realiza
la solicitud para cubrir una vacante para un cargo que sabe representa una alta
complejidad en términos de competitividad salarial frente a la oferta del mercado,
puede que su expectativa incluya algunos obstaculos dentro del proceso de
seleccion e incluso demoras en los tiempos de entrega. Sin embargo, al momento
de la verdad su nivel de satisfaccion disminuye considerablemente, pues esta mas
intimamente ligado y de manera inconsciente a la necesidad no satisfecha.

Para lograr encontrar alternativas frente a este dilema se hace
indispensable ampliar un poco mas alrededor del concepto de necesidades, que
comienza a vislumbrarse como un aspecto esencial en el proceso de la
satisfaccion del cliente. Frente a este punto, Schneider (1995), propone tres
necesidades béasicas como las necesidades primarias que todo cliente busca:
Seguridad, Estima y Justicia. Esta seleccion la basa en la conocida piramide de
las necesidades del ser humano de Maslow (p. 60) planteando que su necesidad
de seguridad combina las necesidades psicolégicas y de seguridad de Maslow, asi
como la necesidad de estima combina las necesidades de amor, estima y auto-
realizacion de Maslow. De igual manera, Schneider (1995) explica que aunque la
necesidad de Justicia no se relaciona en la teoria de Maslow, otros autores desde
Aristételes han citado la justicia y el sentido moral como un componente basico de

los deseos humanos y por esto, incluye la Justicia como una de las tres
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necesidades basicas que impactan el comportamiento del cliente frente a la

percepcion de la calidad del servicio.

A continuacién se relacionan de manera detallada las definiciones que

Schneider plantea para cada necesidad asi como su relacion con el servicio de

seleccion:

Necesidad de seguridad: esta es una de las necesidades mas basicas o
elementales de las tres, Schneider plantea que de no ser satisfecha el cliente
no podria disfrutar de la experiencia principal de servicio. Esto se vincula
principalmente con los servicios que cubren necesidades de vida o muerte
(seguros, emergencias, hospitales, etc.) en donde la estabilidad vy
predictibilidad en el servicio son factores clave. Sin embargo, al entender otro
de los componentes de la necesidad de seguridad como es el dafio econémico
se evidencia la aplicabilidad a otro tipo de servicios. Aunque la explicacion de
Schneider estd enfocada principalmente al sector financiero y hace referencia
claramente al impacto econémico que puede tener, por ejemplo, el rechazo de
una solicitud de préstamo, se evidencia que el fondo de este componente hace
referencia a no dejar de lado el impacto que “una simple” transaccion puede
tener para un cliente en particular. Por ejemplo, frente al servicio de seleccion,
para una Analista una requisicién puede ser tan so6lo una publicacibn mas que
debe hacer en la base de hojas de vida, ser percibido como una transaccién
mas, sin embargo, para el usuario del servicio, esta solicitud y la eficacia con

que logre cubrirla puede significar mucho mas en términos de lograr o no
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resultados especificos de su &rea y por lo tanto, este proceso puede ser
percibido como una amenaza a su seguridad.

Necesidad de estima: de acuerdo a Schneider (1995) el Servicio involucra de
manera esencial un momento de encuentro, que para algunos autores se
conoce como el momento de verdad, el cual debe tener siempre como objetivo
principal mantener y mejorar la estima del cliente. La necesidad de estima es
de las tres necesidades, la que presenta mayores diferencias entre los clientes
de productos y los clientes de servicios, pues aunque los servicios no hagan
referencia a la necesidad de estima directamente, si crean situaciones en las
cuales la estima es puesta a prueba de manera muy frecuente. Por ejemplo,
en el caso del servicio de selecciébn es muy frecuente observar como un
analista puede no reconocer la realidad de un cliente, incluyendo su
descontento con el servicio prestado, lo cual seguramente impacta en su
sentimiento de estima, sintiéndose incompetente o incapaz de expresar su
necesidad. Este sentimiento se incrementa cuando el cliente siente que ha
pagado un alto precio por el servicio. Los clientes evitan tanto que su estima
sea afectada que incluso pueden llegar a no utilizar nuevos servicios o nuevas
tecnologias que no conocen por temor a quedar mal. Es por esto, que quienes
proveen el servicio deben siempre procurar que el cliente se sienta mejor y lo
mas en control posible, con el fin de garantizar un impacto positivo en su

necesidad de estima.
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Necesidad de justicia: esta necesidad es explicada por Schneider (1995) como
el sentimiento relacionado con la percepcion que tiene el cliente de que tan
justos son los procedimientos, los acuerdos y el trato recibido. Por ejemplo, las
personas tienden a comparar su propio esfuerzo con el esfuerzo de los otros
cuando van a realizar juicios sobre la justicia de un resultado. De igual forma,
el procedimiento a través del cual han llegado a un resultado puede incidir en
la satisfaccion con respecto a este. A esto se le conoce como ‘“justicia
procesal’.

Frente a esta ultima necesidad surge el concepto del “Contrato Psicologico” el
cual establece de forma implicita acuerdos entre quienes prestan el servicio y
quienes lo reciben. Este concepto fue introducido por Argyris en 1960, Levison
en 1962 y por Schein en 1965 (Tena, 2002). Kolbs y Cols (1974) (citado por
Reyes y Martinez, 2007) “resumen las cinco principales caracteristicas del
contrato psicoldgico en a) el caracter implicito del contrato, b) su vinculacion
con las expectativas de ambas partes, c) el caracter cambiante que lo
diferencia de los contratos formales, d) su re-negociacién permanente y e) los
numerosos aspectos que no suelen formar parte de los acuerdo formales.”
Desde los afios 60, en que comenzé a aparecer el término Contrato
Psicolégico, han sido multiples los autores que han aportado en el estudio y
definicion del mismo, sin embargo, se encuentra un punto importante de
discusion y es la diferencia entre los planteamientos de Rousseau y Schein.
Para Rousseau (2000) (citado por Vesga, 2007) el contrato psicoldgico esta

directamente relacionado con las creencias del individuo, mientras que para
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Schein (1990) (citado por Vesga 2007) la definicion del concepto esta mucho
mas enfocada en las expectativas de cada una de las partes involucradas. Sin
embargo, sin importar hacia donde se enfoque su definicion, una de las
caracteristicas mas relevantes del contrato psicologico es que “no se necesita
estar de acuerdo sobre las percepciones para que el contrato exista. No
obstante, en cada contrato psicolégico individual hay una percepcion de
acuerdo y reciprocidad”. (Tena, 2002).

Cada vez que se viola el contrato psicoldgico se viola la necesidad de justicia.
Esto quiere decir que el cliente cree que hizo todo lo que se suponia que debia
hacer y sin embargo, la empresa falla en hacer lo que se suponia debe hacer.
Es por esto que para el servicio de seleccion esta necesidad se hace bastante
relevante, pues el que la empresa cumpla con la promesa realizada con
respecto a la calidad (idoneidad del candidato) del servicio (seleccion del
candidato) y la oportunidad (tiempos de respuesta) del mismo, impacta
directamente en la confianza que el cliente deposite al momento de comprar el
servicio nuevamente.

Schneider (1995) es claro al explicar que todo su planteamiento sobre estas
tres necesidades no cuenta con un respaldo estadistico, aunque enfatiza en la
pertinencia del concepto al ofrecer otra mirada con respecto a qué entusiasma
o desanima al cliente asociado a un servicio en particular y aunque este
enfoque brinda elementos valiosos para el analisis y discusion de la
satisfaccion de los clientes, es importante entender que la gratificacion de

estas necesidades no necesariamente permite obtener la satisfaccion del
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cliente, pues en muchos casos, el cliente ni siquiera es consciente de que su
necesidad ha sido satisfecha. Pero dado el caso en que cualquiera de las tres
necesidades no pueda ser satisfecha, se generar4d un sentimiento de
frustracién profundo en el cliente, que muy seguramente lo llevara a tomar

acciones tan drasticas como incluso dejar el servicio.

Como se aprecia hasta este punto, se hace evidente que analizar sélo las
expectativas o solo las necesidades no es suficiente. Por lo tanto, es posible intuir
que para lograr un analisis completo y objetivo de la percepcion de calidad frente a
un servicio, es necesario abarcar un espectro mas amplio de analisis que explique
el comportamiento del cliente entendiendo las dimensiones del servicio que se

explican a continuacion.

Dimensiones del Servicio

Desde los estudios e investigaciones realizadas por Parasuraman (1991) se
identificaron una serie de criterios o dimensiones que el cliente utiliza al momento
de evaluar la calidad de un servicio, es decir, estas dimensiones parten de los
aspectos que el cliente espera encontrar cuando recibe un servicio. Para efectos
de este estudio, se hace referencia a las diez dimensiones definidas por Schneider
(1995) que retoman los estudios anteriores:

1. Confiabilidad: hace referencia a la consistencia, estabilidad y predictibilidad

en el desempefio. Es decir que al momento de solicitar un proceso de
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seleccion se entrega un servicio correcto (terna de candidatos idoneos)
desde la primera vez.

Capacidad de respuesta: corresponde al deseo o la capacidad para estar
listo al momento de brindar el servicio y por lo tanto, proveer un pronto
servicio. Para el servicio de seleccion hace referencia a la capacidad para
responder de manera inmediata ante una requisicion, logrando que el
candidato sea seleccionado dentro del tiempo acordado.

Competencia: implica poseer las habilidades requeridas y el conocimiento
necesario para brindar el servicio. Significa que las personas que proveen
el servicio de seleccion cuentan con el conocimiento y habilidades
requeridas para apoyar al cliente en la toma de la decision con respecto al
nivel de ajuste de los candidatos al puesto requerido.

Acceso: hace referencia a la accesibilidad, disponibilidad y facilidad para
contactarse. Lo cual implica que durante todo el proceso de seleccion el
cliente debe sentir que es facil contactarse con las personas que le proveen
el servicio via telefonica, mail, personalmente, etc.

Cortesia: respeto, consideracion y trato amigable por parte del personal de
contacto. Cuando el cliente se comunica con los responsables de proveer el
servicio de seleccién recibe una atencion amable, céalida y cordial.

Medios de comunicacion: hace referencia a mantener informado al cliente
en un lenguaje que él pueda comprender, asi como escucharlo. Desde el
primer contacto con el cliente, se le ofrece una explicacion clara de los

tiempos de respuesta, asi como de los entregables a lo largo de las
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diferentes fases del proceso. De igual forma, se indaga por las expectativas
y particularidades que el cliente pueda necesitar y en caso de presentarse
algun inconveniente durante el proceso como por ejemplo, no encontrar los
candidatos idéneos por salario ofertado, se mantiene informado al cliente
con hechos y datos que le permitan tomar decisiones a tiempo.

Credibilidad: involucra confiabilidad, honestidad, teniendo los intereses del
cliente en el corazon. Implica que la empresa tiene la capacidad para
cumplir sus promesas, es decir, si cuenta con una reputacion de conseguir
los mejores candidatos del mercado o incluso si las personas que participan
como proveedores del servicio de seleccidn se destacan por ser agresivos
al momento de conseguir los mejores candidatos del mercado.

Seguridad: es estar libre de riesgo, peligro o duda. Involucra la seguridad
fisica, financiera, asi como la capacidad de mantener las transacciones bajo
estricta confidencialidad.

Entendimiento: es el conocimiento del cliente y sus necesidades. Implica
gue las personas responsables de proveer el servicio de seleccion deben
conocer a fondo la industria y el producto de la empresa del cliente. De
igual manera, deben conocer con respecto a sus planes estratégicos para
entender los requerimientos particulares del cliente y saber en qué tipos de
fuentes de reclutamiento se debe iniciar la busqueda. Asi mismo, se debe
brindar atencion personalizada a cada cliente, que permita el

reconocimiento especifico de las necesidades de cada uno.
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10.Bienes tangibles: incluye la evidencia fisica del servicio como por ejemplo,

las instalaciones en donde se llevan a cabo las entrevistas de seleccion, las

herramientas con que se cuenta para facilitar la ejecuciéon del proceso que

pueden incluir alianzas con bolsas de empleo, bases de datos y

publicaciones. De igual forma, incluye la presentacion personal de quienes

participan en la entrega del servicio de seleccién.

Entendiendo que las necesidades son mas profundas e inconscientes,

mientras que las dimensiones hacen referencia a los aspectos que el cliente

espera recibir de manera consciente o expectativas, se realiz6 una relacion entre

estos dos conceptos de acuerdo a las definiciones presentadas por Schneider

(1995). En el siguiente cuadro se explica esta asociacion:

Tabla 1. Relacion Necesidades y Dimensiones del Servicio

NECESIDADES

DIMENSIONES DEL SERVICIO

SEGURIDAD

Competencia

Seguridad

Bienes Tangibles

ESTIMA

Cortesia

Entendimiento

Medio de Comunicaciéon

JUSTICIA

Credibilidad

Confiabilidad

Acceso

Capacidad de Respuesta

Nota: Elaboracion propia a partir de la revision de Necesidades y

Dimensiones del Servicio de Schneider (1995).
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El Tridngulo del servicio
Tanto Schneider (1995) como Albrecht y Zemke (2000), sugieren tres

caracteristicas o factores comunes a las empresas de servicios excelentes, aun

cuando ambos autores estan de acuerdo en que las personas son el centro de la
excelencia en el servicio, consideran que hay tres elementos que no se pueden
descuidar y que determinan su calidad, trazabilidad y transferencia, estas son:

1. Una estrategia de servicio bien concebida: Una estrategia de servicio hace
referencia a una guia o concepto base que permite direccionar las acciones de
la organizacion hacia un mismo fin, permite establecer una posicion
competitiva diferenciadora y realmente percibida por quien recibe el servicio.
Permite que todos los involucrados sepan cual es la clave del negocio y el
criterio para la toma de decisiones y llevar a cabo acciones coherentes.

En una estrategia de servicio hay tres elementos importantes:

- Investigacion de Mercado

- Mision del negocio

- Los valores vitales de la organizacion
Una estrategia de Servicio esta bien concebida cuando los empleados que la
integran, cualquier que sea el nivel, saben qué se espera de ellos.

2. Personal que tiene contacto con el publico:

Los empleados de las organizaciones son clave en la prestacion del servicio,
son ellos quienes tienen el contacto directo y la posibilidad de generar las
percepciones indicadas o dicho de otra manera, las que desde el

planteamiento estratégico se desean generar. El servicio es una transaccion
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gue se crea en el momento que se ofrece y como tal los involucrados son
decisivos en la percepcion y calificacion del servicio, por tanto cuidar a quien
presta el servicio es critico para el mismo.

Se hace entonces relevante tener en cuenta:

Liderazgo directivo (que muestre la direccion y apoye con el
ejemplo)

- Seleccidn de los perfiles adecuados

- Entrenamiento efectivo

- Capacitacion en herramientas y habilidades para el servicio

- Esquema de remuneracion

Cultura de Servicio que impulse y motive a los empleados

3. Sistemas amables para el cliente:
Los sistemas amables para el cliente son aquellos que le facilitan la
interaccion con quien provee el servicio, debe tener en cuenta la
conveniencia para el cliente, no solo la conveniencia para la organizacion.
Para lograr sistemas amables es necesario tener en cuenta la planeacion,
prevision y el seguimiento al servicio, esto genera confianza en la manera
de operar y resta subjetividad sobre las diferencias en el servicio percibido.
Tener un sistema significa preverlo con anticipaciéon y hacerlo operar,
garantizando el cumplimiento del mismo. Consiste basicamente el proceso

y los procedimientos asociados.
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METODOLOGIA

Teniendo en cuenta los aspectos hasta aqui expuestos, se realizé un estudio
exploratorio para identificar las variables que inciden en la percepcién de un
servicio de calidad en una empresa de servicios teniendo en cuenta las
dimensiones definidas por Schneider. Esta metodologia le permite a “La Empresa”
de estudio aumentar el grado de familiaridad con los elementos clave del servicio
al cliente y obtener informacion para implementar actividades enfocadas a
disminuir la brecha existente entre las expectativas y la percepcion de satisfaccion
de los clientes (Grado de satisfaccion). “Los estudios exploratorios por lo general
determinan tendencias, identifican relaciones potenciales entre variables y
establecen el tono de investigaciones posteriores mas rigurosas” (Hernandez,
Fernandez y Baptista citando a Dankhe, 1986, p.142) que permitan la toma de
acciones concretas de mejora en el servicio de seleccion de talento humano.

Para dar mayor claridad sobre los aspectos a considerar en el estudio
exploratorio, se mencionan a continuacion los actores involucrados en el proceso
de seleccion de talento humano y se hace un breve resumen de los momentos
mas importantes durante la entrega del servicio.

e Prestadores del servicio de seleccion de talento humano : El servicio de

selecciéon de talento humano es prestado por profesionales en psicologia
con experiencia superior a un afio en seleccion de personal, que atienden

localmente a los clientes, teniendo un profesional asignado en cada una de
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las ciudades donde se presta el servicio (4 ciudades mas grandes de
Colombia, Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla); adicionalmente, quienes
prestan el servicio no lo hacen de manera exclusiva para un cliente, sino
que atienden minimo dos y maximo cuatro clientes. Este profesional tiene
contacto directo con el cliente durante todo el tiempo que dure el proceso
de seleccion.

Clientes del servicio de seleccion de talento humano: Gerentes, Jefes y
Supervisores de areas de cada una de las empresas cliente; el contacto es
directo con los prestadores del servicio y supervisado por los Gerentes y
Jefes de gestion humana, quienes como se explicoO al inicio de este
documento son los que toman la decision de continuar o no con los
servicios del centro compartido y son los responsables al interior de sus
empresas de garantizar la consecucion del personal idoneo requerido para
dar cumplimiento a la ejecucion del plan estratégico de sus compaiiias.
Adicional los Gerentes y Jefes de gestibn humana son quienes realizan
seguimiento y aprobacion a la facturacion del servicio que se ha recibido.
Proceso de seleccion de talento humano: El proceso de seleccién de

talento humano estd compuesto por diez pasos criticos:
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Grafico No 4. Proceso de seleccion de talento humano de “La Empresa”

(2011)
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Reclutamiento entrevista de Pruebas por
Hojas de Vida Telefénica Psicotécnicas Competencias

Fuente: “La Empresa”.

Instrumento

Teniendo en cuenta los involucrados en el proceso en este caso el
cliente/usuario (quien recibe el servicio) y el proceso mismo, se procedié a
implementar la metodologia de recoleccion de informacién de acuerdo a la
propuesta planteada por Schneider: primero se revisé la percepcion de la
calidad del servicio de los clientes sobre el servicio que ya han recibido, para lo

cual se utiliz6 informacion previa con la que contaba la empresa como la
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“encuesta de satisfaccion de clientes” realizada por un proveedor externo y la
‘encuesta interna de satisfaccion”, disefiada y aplicada por el propio
departamento de seleccion de “La Empresa”. Posteriormente se indagd a
través de los cuestionarios adaptados a partir del modelo SERVQUAL Castillo
E. (2005), la importancia de las dimensiones del servicio, las expectativas y el
nivel de satisfaccion con el servicio recibido en el proceso de Seleccion de

Talento Humano de “La Empresa”.

Procedimiento
Los cuestionarios fueron aplicados a diez clientes decisores en la recompra del

servicio de seleccion de talento humano, Gerentes y Jefes de gestion humana de

cada una de las empresas cliente. Esta aplicacion de cuestionarios se realiz6 en el
siguiente orden:

1. EIl primer cuestionario aplicado a la poblacion objetivo evalué la importancia
relativa que los clientes dan a cada una de las diez dimensiones del servicio,
se solicité a quienes dieron respuesta al cuestionario que dieran calificaciones
en porcentaje de acuerdo a la importancia de cada una de las dimensiones
teniendo en cuenta que el total debia sumar el 100%, la encuesta fue enfatica
en gue los enunciados podian ser contestados con valores de 0% a 100%,
siempre y cuando la suma total siempre diera 100%, independientemente de
como se distribuyeran los valores. (Ver Anexo 1).

2. En el segundo cuestionario se indagd por la expectativa de calidad de servicio;

el cuestionario utilizado contiene quince enunciados respecto al servicio que se
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espera brinde una compafiia de servicio excelente asociado a las dimensiones
definidas por Schneider (1995), y estos enunciados debian ser evaluados en
una escala de 1 a 3, donde 1 era No es totalmente esencial, 2 era Neutro o
Indiferente y 3 Definitivamente esencial. (Ver Anexo 2).

El tercer cuestionario evalu6 la percepcién con respecto a la calidad del
servicio recibido, los clientes dieron respuesta a un cuestionario que indicaba
Su percepcion respecto al servicio brindado por la organizacion en estudio (los
enunciados de este tercer cuestionario son los mismos quince del segundo
cuestionario pero aplicados a la organizacion). Los enunciados en este
cuestionario debian ser evaluados en una escala de 1 a 3 donde 1 era
Totalmente en desacuerdo, 2 ni de acuerdo ni en desacuerdo y 3 Totalmente
de acuerdo. (Ver Anexo 3).

Los enunciados contenidos en el segundo y tercer cuestionario, estan

asociados a cada una de las dimensiones del servicio planteadas por Schneider.

(Ver Anexo 4). Esta misma asociacion se realizd con los enunciados de la

‘encuesta interna de satisfaccion”, para identificar la relaciéon entre las variables ya

medidas por “La Empresa” y las propuestas para este estudio. (Ver Anexo 5).

Este proceso de asociacidon permitié analizar los resultados a la luz del

referente tedrico propuesto y teniendo cuenta los planteamientos del Modelo

SERVQUAL Castillo E. (2005), el cual indica que una vez tabulados los resultados:

1. Se debe calcular la “Brecha Absoluta” de cada una de las dimensiones,

restando el valor medio respectivo correspondiente a expectativas de la
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dimension de la percepcion de la calidad del servicio  (P-E). Si el valor
resultante es positivo (P>E), significa que la percepcion supera la
expectativa y por lo tanto hay satisfaccion con respecto a esa dimension.
Por el contrario, si el valor resultante es negativo (P<E), no se cumple con
la expectativa y por tanto hay insatisfaccion.

2. Posterior al primer paso se calculan las “Brechas Relativas” las cuales se
calculan multiplicando los resultados de (P-E) de cada dimensién por su
respectivo nivel de importancia. De esta forma la brecha anteriormente
obtenida se relativiza en importancia y se obtiene indicadores que
permiten asignar de manera priorizada recursos y esfuerzos.

A continuacion se procede a revisar los resultados obtenidos con la

implementacion de la metodologia planteada para el estudio y posterior propuesta
de la solucion e implementacion de las acciones derivadas de los hallazgos

obtenidos.
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RESULTADOS

De acuerdo a la metodologia planteada para el estudio y una vez
recolectada y tabulada la informacion se encontré que los clientes del servicio de
seleccion, esperan recibir en mayor medida aspectos relacionados con las
dimensiones de medios de comunicacion, seguridad, competencia y entendimiento
en su respectivo orden, y en menor medida aspectos relacionados con las

dimensiones de cortesia, acceso y confiabilidad.

Graéfico 5. Brechas detectadas entre la expectativa del cliente y la percepcion del

servicio recibido.
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En el gréfico 5 se evidencia que los resultados arrojados a través del
método de recoleccion de informacion utilizado indican que variables como Bienes
Tangibles y Cortesia son aquellas con las cuales los clientes se sienten mas
satisfechos (0 brecha para ambas dimensiones), es decir, no se presentan
brechas entre lo que el cliente espera y lo que recibe. El cliente siente que la
apariencia de las instalaciones, equipos, personal y materiales de comunicacion
cumplen con sus expectativas, asi como el trato amable que recibe por parte del
personal de contacto. Por otro lado, las brechas més significativas entre lo que el
cliente espera y la percepcion de lo que recibe en el servicio de seleccion, se
encuentra en medios de comunicacién, entendimiento, credibilidad, competencia y
confiabilidad. La brecha en estas cinco variables evidencia poca satisfaccion
respecto a lo que se espera en la continua comunicacion de los tramites del
proceso (-2), asi como la capacidad que tiene quien provee el servicio de ajustar el
lenguaje y canales de comunicacion a las necesidades del cliente (-1.5). En
términos de la credibilidad el cliente no percibe se cumpla lo que se promete (-
1.5), ni que se brinde un servicio de manera correcta a la primera vez (-1.3).
Ademas, el cliente no percibe que quien lo atiende en el servicio tiene las
competencias suficientes para hacerlo ni realiza un esfuerzo por conocer y
entender sus necesidades (-1.4).

Para poder dar claridad sobre el grado de satisfaccion encontrado en los

clientes se muestra el grafico 6.
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Gréfico No. 6. Grado de satisfaccion de los clientes que reciben el servicio de

seleccién de “La Empresa”.
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Hasta este momento lo Unico que se indica son las brechas entre lo que se
espera y lo que se recibe en el servicio de seleccién, tomando como base que
todas las variables tienen el mismo nivel de importancia, sin embargo, esto no es
necesariamente cierto, dado que el nivel de preponderancia que los clientes le
otorgan a las Dimensiones puede variar e impactar mas o menos la percepcion de
la calidad del servicio segun Parasuranam (1991).

A continuacion se presenta la informacion de la preponderancia que dan los
clientes a las dimensiones, resultante de restar la percepcién y expectativa de
cada dimension y multiplicarlo por su respectivo porcentaje de importancia. Lo cual

permite relativizar las brechas obtenidas.
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Gréfico 7. Preponderancia de las dimensiones del servicio identificadas por el

cliente.
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Teniendo en cuenta la preponderancia, los autores del presente estudio
establecieron tres grupos de analisis asi:

1. Variables Muy Criticas que afectan la percepcion de la calidad del servicio
de seleccion, correspondiente a variables con puntajes iguales o superiores
21 puntos de preponderancia.

2. Variables Criticas que afectan la percepcion de la calidad del servicio de
seleccion, correspondiente a variables con puntajes contemplados entre 15
y 20 puntos de preponderancia.

3. Variables que pueden llegar a afectar en menor medida la calidad del
servicio de seleccion, correspondiente a variables con puntajes inferiores a

15 puntos de preponderancia.
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Con base en esta informacién, se identific6 que las brechas Muy Criticas a la
hora de evaluar el servicio son la confiabilidad y la competencia, (22) segun lo
muestra el gréfico 6, estas dos variables son las que mas estan impactando la

percepcion de la calidad del servicio de seleccidn.

Gréfico 8. Comparativo entre el grado de satisfaccion y el grado de importancia
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El gréfico 8, permite identificar que segun los resultados obtenidos, las
variables que mas distan en términos de la importancia que el cliente les da y la
percepcion de la calidad del servicio obtenido son la confiabilidad y la competencia
(22), seguido de las variables de medios de comunicacion (18), entendimiento
(17), credibilidad (15) y capacidad de respuesta (14). Al comparar estos datos con
las dimensiones que mas esperan los clientes, llama la atencién que confiabilidad

aunque es una de las dimensiones mas importantes para los clientes, no se
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encuentra dentro de las que méas esperan. Esto permite inferir que teniendo en
cuenta que las expectativas se relacionan con experiencias previas, el cliente
disminuya su expectativa al sentir que no es posible recibir un servicio correcto

desde la primera vez, aunque para el cliente esto sea sumamente importante.
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PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO DEL SERVICIO

Teniendo en cuenta la teoria explorada como fundamento de este estudio,
es importante mencionar que las tres necesidades basicas de Schneider deben
ser trabajadas, sin permitir que alguna quede desatendida. Sin embargo, la teoria
también demuestra que es relevante para este estudio hacer énfasis no solo en el
nivel de satisfaccion encontrado (P-E), sino en la importancia que tiene el
identificar la preponderancia con el nivel de satisfaccién con el fin de brindar
elementos importantes en la focalizacion de soluciones a la problematica en
términos de la percepcion de la calidad del servicio.

Entendiendo esto, la propuesta se focaliza en la atencién a la solucién de
las dos variables mas criticas en el corto plazo (6 meses) y posteriormente
aquellas variables criticas que afectan la calidad del servicio (1 afio). Las variables
mas criticas son competencia y confiabilidad. De modo que teniendo en cuenta
que la variable de confiabilidad se encuentra relacionada con la necesidad de
justicia, se recomienda que las acciones de mejora vayan enfocadas a mantener,
explicitar y respetar el contrato psicolégico que se crea entre el proveedor del
servicio y el cliente. De acuerdo al disefio actual del proceso de seleccion de
talento humano, uno de los primeros espacios de encuentro con el cliente es la
reunion de inicio de proceso. Este espacio se convierte en un momento critico de
verdad, pues es alli en donde se discuten las expectativas y se realizan acuerdos

tanto explicitos como implicitos. Por ejemplo, un aspecto de vital importancia es la
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expectativa que el cliente tiene con respecto a que el proceso de seleccién tenga
un nivel de prediccion del 100%, teniendo en cuenta que durante el mismo se
utilizan instrumentos evaluativos que permiten la toma de decisiones y que hay un
profesional experto a cargo del analisis de los mismos (Salgado, Moscoso, Lado
2006. Citados por Salgado y Moscoso, 2008); con el fin de dar un mejor manejo al
contrato psicologico es necesario que quien participa en esta reunién de inicio
tenga la capacidad de comprender esta creencia y lo que el cliente considera que
ha invertido en la relacion (tiempo, dinero, lealtad, entre otros) para dar claridad
sobre otros aspectos determinantes en el desempefio exitoso en un cargo como
son la induccién, el entrenamiento, el estilo de liderazgo, la disponibilidad de
recursos entre otros.

Por su parte, la dimension de competencia se encuentra relacionada con la
necesidad de seguridad, por lo que se propone que las acciones de mejoramiento
del servicio sean enfocadas a tener en cuenta que el cliente espera que le
entreguen candidatos idoneos que le permitan cubrir sus vacantes, asegurando un
mejor desempefio en el puesto asignado y por lo tanto, garantizando en un alto
grado el cumplimiento de las metas del area.

Las siguientes dimensiones en términos de criticidad son medios de
comunicacion y entendimiento, ambas relacionadas con la necesidad de estima,
gue implica reconocer y validar los sentimientos del cliente, garantizando un trato
amable. Es muy importante que todas las personas que interactian con el cliente
de manera directa entiendan como la estima del cliente es un factor determinante

en el uso del servicio. Para esto se propone que las acciones de mejora vayan
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enfocadas a desarrollar una mayor empatia. Los juegos de roles pueden ser un
mecanismo muy efectivo para apoyar este proceso de entendimiento, pues le
permite a quien provee el servicio entender las emociones, miedos y angustias de
un cliente.

De esta manera, al revisar las dimensiones mas criticas se logra priorizar el
plan de trabajo y al mismo tiempo garantizar que las tres necesidades basicas

estén siendo atendidas dentro de las acciones de mejoramiento.
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LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

Como estudio exploratorio, los hallazgos realizados en este solo tienen
validez en el contexto de la empresa en la cual se desarroll6 el estudio. Aun asi,
este trabajo contribuye a la generalizacién del modelo propuesto por Schneider a
un servicio de los llamados BPO en el contexto Colombiano.

De acuerdo a la revision de la literatura se encontr6 como una de las
principales limitaciones, el amplio debate que existe con respecto al modelo
SERVQUAL, el cual se tom6 como base para adaptar los cuestionarios y la
metodologia de analisis de los datos. De acuerdo a Buttle (1996, citado por
Castillo, 2005, p.5) “la operacionalizacion de las percepciones y expectativas
(P - E) ha sido criticada debido a que hay muy poca evidencia de que los
consumidores evallen la calidad de servicio en funcion de Ila brecha
existente entre percepciones y expectativas”. Esta opinion también es
compartida por autores como Carman (1990, citado por Philip y Hazlett, 1997) y
autores como Cronin y Taylor (1992, citado por Philip y Hazlett, 1997) que
plantean que la medicién de la calidad del servicio a través de indagar por el
desempeiio mismo del servicio sin incluir las expectativas es mucho mas ajustada
a la realidad y refleja en mayor medida actitudes a mas largo plazo con respecto a

la calidad del servicio.
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Dentro de los criterios empleados para la seleccion de la poblacién a la que
se le aplicaron los cuestionarios, se pensé en abarcar un muestra pequefa pero
representativa de los diferentes tipos de clientes que atiende “La Empresa” y por
esta razén, se seleccionaron a los Gerentes y Jefes de gestion humana de las
empresas cliente, quienes no soélo son conocedores del servicio, sino que también
son decisores en el proceso de permanencia 0 no con “La Empresa”. Sin
embargo, se identific6 que el tener una muestra tan pequefia (diez clientes) y
homogénea limita la posibilidad de realizar un andlisis, mas amplio en términos de
las expectativas de todos los posibles clientes con los que se tiene contacto

durante el proceso de seleccién de talento humano.
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CONCLUSIONES

Los resultados de este estudio sugieren que las variables que mas inciden
en la percepcion de un servicio de calidad en la seleccion de talento humano de
“‘La Empresa” son la competencia y confiabilidad; estas dos variables por su nivel
de importancia para el cliente juegan un papel preponderante en el desarrollo de
una relacion exitosa de servicio en términos del mantenimiento de los clientes en
el largo plazo. Medir la satisfaccion con el servicio, sin tener en cuenta las
expectativas, necesidades e importancia otorgada por el cliente a los elementos
del proceso puede generar un alto costo para la organizacion que esta en un
sector cada vez mas competido y en via de desarrollo.

La falta de sintonia de una empresa de servicios con las necesidades de
sus clientes, en este caso las de seguridad y justicia, es el punto de partida de una
relacion donde la insatisfaccion con el servicio puede terminar siendo desgastante
para ambos Yy costosa en tiempo y recursos mal destinados.

Para lograr la excelencia en la gerencia del servicio es importante mantener
controlados tres factores fundamentales expresados en el tridngulo del servicio, y
a partir del presente estudio, se pudo identificar que el factor relacionado con el
personal que tiene contacto directo con el cliente no fue bien valorado de acuerdo
al andlisis de los datos en la dimension de competencia, descuidando de esta

manera la calidad, la trazabilidad y la transferencia del servicio.
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RECOMENDACIONES

Para posteriores estudios se recomienda segmentar los clientes, con el fin
de identificar si las expectativas y necesidades son iguales o difieren por nivel
de cargo, esto ayudaria a afinar a un mas las estrategias en la entrega de un
servicio que sea percibido de calidad.

Ilgualmente se sugiere a “La Empresa” evaluar la viabilidad de implementar
adicional a la encuesta de satisfaccion que hoy tienen, un instrumento que les
permita identificar lo que el cliente valora, o incluso hacer uso de los
cuestionarios utilizados en este estudio.

Se considera que de acuerdo a los cuestionamientos encontrados en la
literatura frente al modelo SERVQUAL, es pertinente realizar un estudio
comparativo con grupos de clientes en los cuales se incluya la medicion de
expectativas y en otros en los que no se incluyan—por ejemplo los candidatos
evaluados para cubrir las vacantes--. Esto para lograr establecer de manera
mas precisa hasta donde el incluir las expectativas dentro de la medicion de la
calidad del servicio enriquece el analisis o si por el contrario, le resta validez a
la informacion.

En el momento en que se realiza el andlisis de los datos, se identifican
brechas entre lo que el cliente espera (expectativas) y la percepcion de la
calidad del servicios recibido, sin embargo, el cuestionario no brinda

informacion con respecto a cual exactamente es la expectativa del cliente en

55



una dimension en particular. Por lo que se recomienda profundizar esta
informacion a través de metodologias como grupo focales, entrevistas en

profundidad, etc.
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ANEXOS

ANEXO 1. Cuestionario importancia de la calidad del servicio
CUESTIONARIO SOBRE LAIMPORTANCIA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

A continuacion se listan diez dimensiones del servicio. Deseamos conocer que tan importante es cada una de
esas dimensiones si usted esta evaluando a una organizacion excelente.

Por favor, distribuya un total de 100 puntos entre las diez dimensiones de acuerdo con la importancia que para
usted tenga cada una de ellas: entre mas importante sea una caracteristica, mas puntos se le asignaran. No olvide
asegurarse que la suma de todos los puntos debe ser 100.

CONCEPTO PUNTAJE
La capacidad de la empresa para brindar el servicio prometido de manera
confiable y correcta

La disponibilidad de la empresa para ayudar a los clientes y proveer un pronto
servicio

La empresa posee las habilidades requeridas y el conocimiento necesario para
brindar el servicio.

La empresa ofrece facilidad para contactalos

Respeto, consideracién y trato amigable por parte del personal de contacto.
Mantener informado al cliente en un lenguaje que él pueda comprender, asi como
escucharlo.

Es la confiabilidad, honestidad, que la empresa inspira e involura tener en cuenta
los intereses del cliente como una priricridad

La empresa esta libre de riesgo, peligro o duda.

Es el esfuerzo que realiza la empresa por conocer y entender las necesidades del
cliente

La apariencia de las instalciones, equipo, personal y materiales de comunicacion.

100 puntos

61



ANEXO 2. Cuestionario dimensiones del servicio excelente

CUESTIONARIO DIMENSIONES DEL SERVICIO EXCELENTE

INSTRUCCIONES

En este momento piense en la empresa con la que usted estaria complacido de hacer
negocios y por favor indique el grado en que usted esperaria que esa empresa excelente
tuviera las caracteristicas descritas en cada uno de los enunciados. Al lado de cada
enunciado usted podra indicar lo que esperaria de la siguiene manera:

1. No es totalmente escencial
2. Neutro o Indiferente
3. Definitivamente Escencial

No existen respuestas comectas ni incorrectas, solo interesa obtener un nimero que
realmente refleje lo que usted piensa respecto de la empresa en mencion.

CLASIFICACION

No SITUACION
1 2 3

Los empleados de una organizacién excelente cuentan con el
conocimiento para responder a las consultas de los clientes

Una Organizacion excelente se mantiene actualizada a travéz del
conocimiento del mercado

Las instalaciones fisicas de una organizacion excelentes son
visualmente atractivas

Los materiales asociados con el senicio (folletos o catalogos) de una
organizacion excelente son visualmente atractivos

5 |Una organizacion excelente demuestra a su cliente solidez financiera

Una organizacidn excelente logra mantener las negociaciones privada
con niveles de confidencialidad y reserva

Una Organizacion excelente le brinda atencién personalizada (conoce
los requerimientos especificos del cliente)

8 |Una Organizacion excelente identifica a sus clientes (los reconoce)

Los empleados de una organizacion excelente prestan a los clientes
siempre un senicio grato y amable

Los empleados de una organizacién excelente mantienen informado al

10]°). . -, . .
cliente sobre la situacion de tramites y proyectos que lo inwolucran

Una organizacion excelente ajusta su lenguaje y canales de

11 . - f - .
comunicacion a las necesidades de los diferentes tipos de clientes

Una Organizacién Excelente promete hacer algo en un momento

12 determinado y lo cumple

Una Organizacion Excelente desempefia el senicio de manera correcta

13 :
ala primera vez

Una organizacién excelente facilita los medios de contacto para su

14
cliente

Los empleados de una organizacién excelente prestan el senicio con

15 i )
prontitud a los clientes




ANEXO 3. Cuestionario dimensiones del servicio en “La Empresa”
CUESTIONARIO DIMENSIONES DEL SERVICIO EN "La Empresa”

INSTRUCCIONES

En este momento piense en el Senicio de Seleccion que recibe de "La Empresa" y
por favor indique su percepcién respecto cada uno de los enunciados. Al lado de cada
enunciado usted podra indicar su percepcion de la siguiente manera:

1. Totalmente en Desacuerdo
2. Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
3. Totalmente de Acuerdo

No existen respuestas correctas ni incorrectas, solo interesa obtener un nimero que
realmente refleje lo que usted piensa respecto de la empresa en mencion.

. LASIFICACION
No SITUACION CLASIFICACIO

1 2 3

Los empleados de una organizacion excelente cuentan con el

! conocimiento para responder a las consultas de los clientes

5 Una Organizacion excelente se mantiene actualizada a través del
conocimiento del mercado

3 Las instalaciones fisicas de una organizacion excelentes son
visualmente atractivas

4 Los materiales asociados con el senicio (folletos o catalogos) de
una organizacion excelente son visualmente atractivos

5 Una organizacion excelente demuestra a su cliente solidez
financiera

6 Una organizacién excelente logra mantener las negociaciones
privada con niveles de confidencialidad y reserva

7 Una Organizacion excelente le brinda atencion personalizada
(conoce los requerimientos especificos del cliente)

8 Una Organizacién excelente identifica a sus clientes (los
reconoce)

9 Los empleados de una organizacion excelente prestan a los

clientes siempre un senicio grato y amable

Los empleados de una organizaciéon excelente mantienen
10 |informado al cliente sobre la situacién de tramites y proyectos
gue lo involucran

Una organizacion excelente ajusta su lenguaje y canales de
11 |comunicacion a las necesidades de los diferentes tipos de
clientes

Una Organizaciéon Excelente promete hacer algo en un momento

12
determinado y lo cumple

Una Organizacion Excelente desempefia el senicio de manera

13 .
correcta a la primera vez

Una organizacion excelente facilita los medios de contacto para

14 .
su cliente

Los empleados de una organizacion excelente prestan el senicio

15 . .
con prontitud a los clientes




ANEXO 4. Planteamiento de los enunciados contenidos en las encuestas,

asociados a dimensiones de servicio y necesidades

No. NECESIDAD DIMENSION ENUNCIADOS 3
. . Los empleados de una organizacion excelente cuentan con el
1 Seguridad Competencia np g )
conocimiento para responder a las consultas de los clientes
. ) Una Organizacién excelente se mantiene actualizada a través
2 Seguridad Competencia -
del conocimiento del mercado
. . . Las instalaciones fisicas de una organizacion excelentes son
3 Seguridad Bienes Tangibles | . )
visualmente atractivas
. . . Los materiales asociados con el servicio (folletos o catalogos
4 Seguridad Bienes Tangibles R . ( talog )
de una organizacion excelente son visualmente atractivos
. . Una organizacién excelente demuestra a su cliente solidez
5 Seguridad Seguridad - rg
financiera
. . Una organizacién excelente logra mantener las negociaciones
6 Seguridad Seguridad ; 9 - - logra m 9
privada con niveles de confidencialidad y reserva
. - Una Organizacién excelente le brinda atencion personalizada
7 Estima Entendimiento -~ . .
(conoce los requerimientos especificos del cliente)
. - Una Organizacién excelente identifica a sus clientes (los
8 Estima Entendimiento 9 (
reconoce)
. . Los empleados de una organizacion excelente prestan a los
9 Estima Cortesia - - Y
clientes siempre un servicio grato y amable
. Los empleados de una organizacién excelente mantienen
. Medios de h - . L P
10 Estima o informado al cliente sobre la situacion de trdmites y proyectos
Comunicacion :
que lo involucran
. Una organizacion excelente ajusta su lenguaje y canales de
. Medios de o ) ° )
11 Estima o comunicacion a las necesidades de los diferentes tipos de
Comunicacién ;
clientes
. I Una Organizacién Excelente promete hacer algo en un
12 Justicia Credibilidad g ) P 9
momento determinado y lo cumple
" N Una Organizacién Excelente desempenia el servicio de manera
13 Justicia Confiabilidad 9 . p
correcta a la primera vez
.- Una organizacion excelente facilita los medios de contacto
14 Justicia Acceso gan
para su cliente
15 Justicia Capacidad de Los empleados de una organizacion excelente prestan el
Respuesta servicio con prontitud a los clientes
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ANEXO 5. Enunciados contenidos en la “encuesta interna de satisfaccion” del

servicio de seleccion, asociados a dimensiones de servicio y necesidades

No. | NECESIDAD DIMENSION ENUNCIADOS Excelente | Bueno M;g:ar
. Medios de Seguimiento y comunicacion durante el
1 Estima o
comunicacion | proceso
2 Estima Cortesia Su actitud de Proactividad y Cortesia es
3 Estima Cortesia Claridad en los tiempos de entrega del
proceso
4 Estima Entendimiento | Conocimiento del cliente
- Capacidad de | Entrega oportuna del comunicado de inicio de
5 Justicia
respuesta proceso
6 Justicia Capacidad de Su asesoria durante el servicio prestado es
respuesta
. - Efectividad de la reunién de apertura de
7 Justicia Credibilidad proceso
8 Justicia ACCESO Le proporciona informacién completa y exacta
cuando la solicita
9 Justicia Confiabilidad | Calidad en los informes de seleccion
. - Calidad de los candidatos preseleccionados
10 Justicia Confiabilidad entregados en el proceso
1 Justicia Confiabilidad El proceso realizado cumple con las
expectativas esperadas
12 Seguridad Competencia | Conocimiento del proceso
13 Seguridad Competencia Coémo calificaria el nivel de profesionalismo de

la analista de seleccion
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ANEXO 6. Tabla soporte graficos

5 I Grado de Grado de Grado de
. ) Expectativa Percepcion . . ) . .
Dimension i . Satisfaccion |Importancia|lmportancia| Criticidad
Cliente del cliente
(P-E) (P-E)*I Otorgado
Bienes Tangibles 41 41 0 6 0 @
Cotesia 2,6 2,6 0 8 0 @
Acceso 2,7 2 -0,7 6 4 @
Seguridad 5,5 4,6 -0,9 6 5 @
Capacidad de Respuesta 2,9 1,8 -1,1 13 14 @
Credibilidad 3 1,5 -1,5 10 15 Q
Entendimiento 5,5 4 -1,5 11 17 Q
Medios de Comunicacion 5,7 3,7 -2 9 18 @
Competencia 5,5 41 -1,4 16 22 @]
Confiabilidad 2,7 1,4 -1,3 17 22 @
Nota: P=Percepcion E=Expectativa I=Importancia
Grado de Criticidad: Variables Muy Criticidad>=21

Variables Criticas 15=>X<=21
Variables Estables <15
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ANEXO 7. Tabla datos importancia

Dimensiones

EC1

EC2

EC3

EC4

EC5

EC 6

EC7

EC8

EC9

EC 10

Total Suma

Promedio

Dimension

La capacidad de la empresa para
brindar el servicio prometido de
manera confiable y correcta

20

15

2,5

15

30

20

15

20

15

20

173

17

Confiabilidad

La empresa posee las habilidades
requeridas 'y el conocimiento
necesario para brindar el servicio.

20

10

20

15

10

20

10

20

10

20

155

16

Competencia

La disponibilidad de la empresa para
ayudar a los clientes y proveer un
pronto servicio

20

10

20

15

20

15

10

125

13

Capacidad de Respuesta

Es el esfuerzo que realiza la empresa
por conocer y entender las
necesidades del cliente

10

20

15

15

15

10

10

113

11

Entendimiento

Es la confiabilidad, honestidad, que
la empresa inspira e involura tener en
cuenta los intereses del cliente como

10

10

10

10

10

15

20

97

10

Credibilidad

Mantener informado al cliente en un
lenguaje que él pueda comprender,
asicomo escucharlo.

15

10

10

10

10

20

90

Medios de Comunicacion

Respeto, consideraciéon y trato
amigable por parte del personal de
contacto.

10

10

2,5

3,33

10

10

10

10

76

Cotesia

La empresa ofrece facilidad para
contactalos

10

10

2,5

3,33

10

10

61

Acceso

La apariencia de las instalciones,
equipo, personal y materiales de
comunicacion.

15

2,5

3,33

56

Bienes Tangibles

La empresa esta libre de riesgo,
peligro o duda.

10

10

55

Seguridad
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ANEXO 8. Tabla datos expectativa

atractivos

Situacion EC 1|EC 2|EC 3|EC 4[EC5|EC 6|EC 7|EC 8|EC 9|EC 10[{R1|{R2|R3|Total |Prom.
Una Orgamzacmr_] Excelente promete hacer algo en un 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 ol ol 30 3
momento determinado y lo cumple
Los empleados de una organizacién excelente cuentan con
el conocimiento para responder a las consultas de los 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 0|17 29 2,9
clientes
Una organizacion excelente logra mantener las
negociaciones privada con niveles de confidencialidad y 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 0|19 29 2,9
reserva
Los empleados de una organizacién excelente mantienen
informado al cliente sobre la situacién de tramites y 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 0|19 29 2,9
proyectos que lo involucran
Los .er_npleados d(_a una orgam.zacmn excelente prestan el 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 ol1lal 29 2.9
senicio con prontitud a los clientes
Una Organizacion excelente le brinda atencién
personalizada (conoce los requerimientos especificos del 2 3 3 3 3 3 3 3 1 3 1(1]8]| 27 2,7
cliente)
Una Organizacion excelente identifica a sus clientes (los P 3 2 3 3 3 3 3 3 3 ol2|sal 28 2.8
reconoce)
Una organizacion excelente ajusta su lenguaje y canales de
comunicacion a las necesidades de los diferentes tipos de 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 0|2|8| 28 2,8
clientes
Una o_rganlzacmn excelente demuestra a su cliente solidez 3 3 3 3 3 2 1 3 3 2 1l2l7] 26 2.6
financiera
Una Organizacion Excglente desempefia el senicio de 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 olal7| 27 2.7
manera correcta a la primera vez
Una orgamzacnon excelente facilita los medios de contacto 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 olal7| 27 2.7
para su cliente
Una}Orgamzauo.n (_axcelente se mantiene actualizada a P 3 3 3 3 2 2 3 3 2 olalsl 26 2.6
travéz del conocimiento del mercado
qu emplgados de una qrgamzamon excelente prestan a los P 2 3 3 3 2 3 3 3 2 olalsl 26 2.6
clientes siempre un senicio grato y amable
Las |rl15taIaC|ones ﬁswgs de una organizacion excelentes 2 2 2 2 3 1 3 2 3 1 ols| 3l 21 21
son visualmente atractivas
Los materiales asociados con el senicio (folletos o
catalogos) de una organizacion excelente son visualmente 2 2 2 2 3 1 2 2 3 1 2162 20 2
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ANEXO 9. Tabla datos percepcion.

Situacion

EC1

EC2

EC 3

EC 4

EC5

EC6

EC7

EC 8

EC9

EC 10

R1

R2

R3

Total

Prom.

Los empleados de una organizacién excelente
prestan a los clientes siempre un senvcio grato y
amable

26

2,6

Las instalaciones fisicas de una organizacion
excelentes son visualmente atractivas

24

2,4

Una organizacion excelente logra mantener las
negociaciones privada con niveles de
confidencialidad y reserva

25

2,5

Una Organizacion excelente identifica a sus
clientes (los reconoce)

22

2,2

Los empleados de una organizacién excelente
cuentan con el conocimiento para responder a las
consultas de los clientes

22

2,2

Una organizacion excelente demuestra a su
cliente solidez financiera

21

2,1

Una organizacion excelente facilita los medios de
contacto para su cliente

20

Una Organizacion excelente le brinda atencion
personalizada (conoce los requerimientos
especificos del cliente)

18

1,8

Una organizacion excelente ajusta su lenguaje y
canales de comunicacion a las necesidades de
los diferentes tipos de clientes

20

Los empleados de una organizacion excelente
prestan el senicio con prontitud a los clientes

18

1,8

Los empleados de una organizacién excelente
mantienen informado al cliente sobre la situacion
de tramites y proyectos que lo inwlucran

17

1,7

Una Organizacion Excelente promete hacer algo
en un momento determinado y lo cumple

15

1,5

Una Organizacién excelente se mantiene
actualizada a travéz del conocimiento del mercado

19

1,9

Los materiales asociados con el senicio (folletos o
catalogos) de una organizacion excelente son
visualmente atractivos

17

1,7

Una Organizacion Excelente desempefia el
senicio de manera correcta a la primera vez

14

1,4
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