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RESUMEN

Estudio del mejora de la Cadena de Servicio en una empresa dedicada a la elaboraciéon de proyectos
de construccion dentro de la rama de elaboracion de perfiles de inversion y expedientes técnicos; La
organizacion no cuenta con un sistema de gestion que le permita ser competitivo desperdiciando
recursos y descuidando a los clientes, es por eso que se crea la necesidad de hallar una solucién
mediante el uso de nuevas tendencias en gestion de procesos que permitird primero el analisis
situacional de la organizacion, para pasar al diagnéstico y plantear las soluciones de mejora con el
fin de que la empresa tenga un sistema de gestion basado en la cadena de servicio cuyo objetivo
principal es la satisfaccion del cliente. Para el desarrollo del estudio se procedié a la aplicacion de
un diagnoéstico de la calidad del servicio de la empresa, con el anélisis estratégico de las nuevas
tendencias, demandas y ofertas del servicio, usando las soluciones encontradas en el diagnéstico
que servirdn como base para los nuevos objetivos estratégicos y un plan de mejoramiento continuo,
con lo cual se definira una nueva Vision, Misién y Objetivos Estratégicos de la Organizacion. Con este
nuevo enfoque se propone determinar el impacto en la calidad del servicio para demostrar si fue
positiva o negativa la implementacién del nuevo sistema, complementandose con una propuesta de
mejoramiento de valor en la cadena de servicio, basado en estrategias que tienen como foco al
cliente. Finalmente un Planteamiento del sistema de gestion tecnolégica empresarial para la

implementacion del plan de mejora basado en la gestion de calidad.
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SUMMARY

Study of improving Service Chain in a company dedicated to the development of construction
projects within the branch profiling investment and technical records, the organization has a
management system that allows you to be competitive wasting resources and neglecting customers,
that is why the need to find a solution through the use of new trends in management processes that
allow first situational analysis of the organization, to spend the diagnosis and propose improvement
solutions in order that the company has a management system based on the service chain whose
main goal is customer satisfaction. To study the development of the application proceeded to
diagnose the service quality of the company, with the strategic analysis of new trends, demands and
service offerings, using the solutions found in the diagnosis that will serve as a basis for new
strategic objectives and continuous improvement plan, which will define a new vision, mission and
strategic objectives of the Organization. With this new approach is proposed to determine the impact
on the quality of service to show whether positive or negative was the implementation of the new
system, complemented by a proposal for improvement of value chain service, based on strategies
which focus customer. Finally, a Statement of business technology management system for the

implementation of the improvement plan based on the quality management .
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INTRODUCCION

A.-Justificacion Del Proyecto:

El desarrollar un Estudio de Mejora de la Gestion de Procesos afiadiendo Valor a la Cadena
de Servicio de una Empresa Consultora de Estudios Civiles dedicada a brindar servicios de
elaboracion de Expedientes Técnicos, formulacion de Estudios de Inversién, Supervision y Ejecucion
de Obra y Estudios especializados segin la necesidad del cliente dentro del rango de la
Construccion, se sustenta en las siguientes condiciones positivas y negativas que afectan a la
Empresa motivo del proyecto. Debido a que actualmente el mercado de empresas con nichos
similares dedicados a la Consultoria esta bien difundido, siendo parte de un mercado amplio y
existiendo la necesidad de crecer y sobresalir entre la competencia.

El crecimiento de empresas dedicadas a este campo de negocio ha aumentado en los
Gltimos anos debido entre otras cosas a la estabilidad econémica que el pais atraviesa y al cambio
de politica de desarrollo en las instituciones fiscales y privadas estableciéndose el estandar de
procedimiento de estudios definitivos como parte fundamental para la viabilizacion de cualquier
proyecto. Es de esta forma que las empresas que forman parte de este mercado han tenido que
especializarse en cada uno de los nichos y adecuarse en muchos casos a las condiciones de
inversion tanto pdblica con el sistema nacional de inversién plblica y la inversién privada
principalmente extranjera.

Es de esta manera que con el cambio de gobierno a mitad del ano 2011 se avizora para
este rubro un crecimiento continuo, adaptandose a las necesidades actuales. La grafica nos detalla
el comportamiento de los sectores entre el 2010 -2013, siendo el sector de la Construccién el que
se recuperd y trata de mantenerse con respecto al afio anterior en relacion a otros nichos de
negocio tales como Agropecuaria y Comercio cuya ligera tendencia a la baja se mantuvo para
finales del 2013.

Figura O1. PBI por sectores en el ano 2010-2013

PRODUCTO BRUTO INTERNO TRIMESTRAL Y ANUAL
(Variacién Porcentual Interanual del indice de Volumen Fisico)
(Afio base 1994)

Economia Total (PBI)

Pesca

Minerfa e Hidrocarburos
Manufactura
Electricidad y Agua
Construccion
Comercio

Otros Servicios

1/ = Incluye Servicios Gubernamentales y Resto de Servicios
Nota: - La estimacion al IV trimestre del 2011 ha sido elaborada con informacion disponible al 15-02-2012
Fuente: INEI - Direccion Nacional de Cuentas Nacionales
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Teniendo en cuenta que la empresa consultora de estudios civiles, la cual serd motivo de este
estudio, enfoca su estrategia de crecimiento en el mercado de una manera aceptable, es evidente
gue existen situaciones en la organizacion que pueden ser mejoradas, las cuales son mencionadas
a continuacion:

s No existe un esquema definido de procesos operacionales

+» Respecto a la estructura, existen cargos en la organizacion sin tener una funcion definida

+ La capacitacion de los empleados es minima

+ Con respecto a la organizacion de la empresa, tiene una estructura de sistema de gestion
con indicadores que muestran el desempeno operacional de la empresa, resultando una
interpretacion aislada y limitada de los resultados

+ Existe burocracia de informacion entre los departamentos que conforman la organizacion

+» No hay una estrategia clara a largo plazo

%+ No hay una clara informacion de la visién y mision de la empresa

>

Como se puede apreciar, se demuestra la necesidad de realizar un mejoramiento de los
procesos de la empresa consultora de estudios civiles, incluyendo un posterior planeamiento
estratégico para re-direccionar o afianzar el curso de la empresa.

B.-Objetivos:

Objetivos Generales: aplicacion de las nuevas tendencias de gestion relacionadas a la Cadena de
Valor e instaurar la Calidad Total en la empresa en estudio

Objetivos Especificos: con el uso de sistemas de procesos, incrementar la productividad reduciendo
las fallas, al igual que lograr mayor satisfaccion de los clientes mediante el uso de la cadena de
Servicio

Metas: Lograr la disminucion de las quejas de los clientes a la mitad y aumentar en un 60% la
productividad de la empresa

Estudios Civiles
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Capitulo 1: CONCEPTOS Y MARCO TEORICO

La aplicacién de la Cadena de Valor como tendencia viene de mucho tiempo atras en paises
desarrollados cuyas empresas han adoptado este sistema para soportar el cambiante mercado
influenciado por economias con motivos politicos y tendencias sociales basadas en técnicas de
maximizacion de recursos y ahorro de gastos buscando siempre una mayor ganancia tomando como
inicio el modelo te6rico que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacion
empresarial generando valor al cliente final descrito por Michael Porter en su obra Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance en 1985.

En América del Sur la aplicaciéon de técnicas y modelos empresariales tomando como eje
central a la cadena de valor tiene como fecha de inicio los comienzos de los Noventa, técnica que
fue difundida por empresas transnacionales que invertian en nuevos mercados y que implantaban
su manera de organizacién y de trabajo.

De igual manera en el Peru, las primeras difusoras de ésta politica de cambio fueron las
empresas transnacionales que incluyeron este tipo de procesos como parte del eje fundamental de
desarrollo, obligando a las organizaciones nacionales a mejorar o ser desplazadas por la nueva
competencia, las empresas nacionales se vieron en la obligacion de especializarse e implementar
estas nuevas politicas que dan buenos resultados pero que tardan en ser aplicadas, como toda
tendencia su influencia se va esparciendo a medida que se va adaptando a nuevas condiciones de
mercado y de organizaciones.

A continuacion se definen los términos necesarios del marco teérico correspondiente.
1.1.- La Cadena de Valor

1.1.1.- La Cadena de Valor.- Introduccién La competitividad a la luz del nuevo milenio

La competitividad es el grado en el que una empresa logra la insercion en el mercado,
satisfaciendo las necesidades basicas (la efectividad, la eficacia y la eficiencia integrales de la
organizacion) de sus clientes externos e internos y suyas propias; es la fuerza de la posicion
competitiva de una empresa dentro de cada producto y/o mercado.

La blsqueda y mantenimiento de la competitividad es, hoy por hoy, uno de los grandes
objetivos de toda organizacion empresarial. Sin productos o servicios competitivos la empresa
carece de opciones de desarrollo. La dimension interna de la estrategia empresarial implica una
mirada hacia el interior de la empresa para tratar de encontrar aquellos elementos que constituyen
o pueden constituir las fuentes de ventaja competitiva en su mercado.

Se necesita saber mirar el interior de la empresa, encontrar criterios que aporten un orden y
una estructura del conglomerado de actividades, funciones, tareas, que son los elementos
constitutivos de la empresa. Es por ello que han sido distintos los enfoques y técnicas que teéricos y
empresarios han desarrollado para identificar las vias de lograr la ansiada competitividad tratando
de implementar una eficaz estrategia competitiva.

Porter, describid la estrategia competitiva, como “Las acciones ofensivas o defensivas de
una empresa para crear una posicion defendible dentro de una industria”, tres acciones que eran la
respuesta a las cinco fuerzas competitivas que el autor indicd como determinantes de la naturaleza
del grado de competencia que rodeaba a una empresa y del resultado que buscaba obtener un
importante rendimiento sobre la inversién.

Aunque cada empresa busca por distintos caminos llegar a ese resultado final, la cuestion
residia en que tan bien habia comprendido y actuado una empresa, con su mejor estrategia, en el
escenario de las circunstancias que le correspondieron. Porter identifico tres estrategias genéricas
qgue podian usarse individualmente o en conjunto para crear en el largo plazo esa posicion
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defendible que sobrepasara el desempeno de los competidores en una industria. Esas tres
estrategias genéricas fueron:

1. Elliderazgo en costos totales bajos
2. La Diferenciacion
3. Estrategia de enfoque o especializacion en un “nicho” del mercado

Segln Porter, la estrategia competitiva significa elegir, de forma deliberada, un conjunto
diferente de actividades para entregar una combinacion Unica de valor. La propuesta de modelo
estratégico de Porter fue enriquecida por su autor con los siguientes seis principios:

1. Lo primero es tener la meta correcta incrementar el retorno sobre la inversion a largo plazo.
S6lo al fundamentar la estrategia en la rentabilidad sustentable se generara un valor
econdmico real. El valor econdémico es creado cuando los clientes estan dispuestos a pagar
un precio por un producto o servicio que excede el costo de producirlo.

2. La estrategia de la empresa le debe hacer posible transmitir una propuesta de valor, o
establecer beneficios, diferentes a los que ofrece la competencia. La estrategia, entonces,
no es ni una blsqueda de la mejor manera de competir ni un esfuerzo para ser todo para el
cliente. La estrategia define una manera de competir que proporciona un valor Gnico en un
conjunto de usos especificos o para un grupo de clientes.

3. La estrategia necesita reflejarse en una cadena de valor distintiva. Para establecer una
ventaja competitiva sostenible, la empresa debe configurar la manera en que conduce sus
procesos (manufactura, logistica, entrega, marketing, etc.) de una manera distinta a la de
sus rivales y que sea adaptable a su propuesta de valor.

4. Las estrategias fuertes implican sacrificios. La empresa debe renunciar a algunos de sus
productos, servicios o actividades con el fin de ser diferente. Estos intercambios son los que
verdaderamente distinguen a la empresa. Cuando algin mejoramiento en el producto o en
la cadena de valor no requiere de sacrificios, frecuentemente se convierten en las mejores y
nuevas practicas imitables, porque los competidores también lo haran sin realizar algln
tipo de sacrificio.

5. La estrategia define como encajan todos los elementos de una empresa. Una estrategia
implica tomar decisiones a través de la cadena de valor y que todas las actividades de la
empresa se refuercen mutuamente. El diseno del producto, p.e., debe reforzar al proceso
de fabricacion, y ambos deben influenciar la manera en que se conduce el servicio post-
venta.

6. La estrategia implica continuidad de direccion. Una empresa debe definir distintivamente su
propuesta de valor, aunque esto signifique dejar a un lado ciertas oportunidades. Sin
continuidad es dificil para las empresas desarrollar habilidades U(nicas o construir
representaciones sélidas entre los clientes. La reinvencion corporativa frecuente es
generalmente una senal de una pobre planeacién estratégica y una invitacion a la
mediocridad.

1.1.2.- La Cadena de Valor.- Desarrollo

En fin, para Porter el enfoque radica en una meta clara, una propuesta de valor, una cadena
de valor distintiva, sacrificios estratégicos y consistencia.

Una herramienta que permite estructurar los elementos constitutivos de la empresa es la
Cadena de Valor, que sistematiza y agrupa dichos elementos. Esta técnica, irrumpié en la década de
los 80 s, con gran fuerza en el ambito empresarial. Su autor es el catedratico de la Universidad de
Harvard Michael Porter. La Cadena de Valor disgrega a la empresa en las actividades discretas que
la componen permitiendo un andlisis particular de cada una, dirigido a conocer cuales agregan (o
no) valor al producto o servicio y tomar decisiones al respecto. La cadena de valor posee una
indudable fuerza metodolégica pues viabiliza la comprension de los fendmenos empresariales.

La cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:
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1. Las Actividades Primarias son aquellas directamente relacionadas con la creacion y desarrollo del
producto, su produccién, la logistica y comercializacion y los servicios de post-venta.

Se subdividen en:

Logistica Interna. Incluye las actividades relacionadas con el transporte, almacenaje, manipulacion
de los insumos (inputs) del proceso de produccién almacenaje, gestion de inventarios, manejo de
materiales, rutas de vehiculos, devoluciones a los proveedores.

Operaciones. Actividades asociadas con la transformacion de los insumos en el producto final como
son montaje, acabado, empaquetado, mantenimiento, control de la calidad.

Logistica Extema. Incluye las actividades relacionadas con el almacenaje y distribucion fisica de los
productos terminados a los compradores como, por ejemplo, almacenaje de productos finales,
manejo de materiales, procesamiento de 6rdenes de pedido, transporte.

Marketing y Ventas. Actividades relacionadas con la creacion de canales y vehiculos que permitan a
los clientes comprar el producto y que los induzcan a promover la publicidad, promocién, fuerza de
ventas, seleccion de canales, politica de precios.

Servicios Actividades asociadas con la provisién de servicios para conservar o aumentar el valor de
los productos como instalacion, reparaciones, formacion del personal de los clientes.

2. Las Actividades de Soporte o de Apoyo a las actividades primarias pueden agruparse en cuatro
categorias. Como en el caso de las primarias, cada categoria de actividades de soporte se subdivide
en un subconjunto de actividades que es especifico de cada mercado Incluyen:

e Compras Actividades relacionadas con la compra de materias primas, suministros y otros
articulos consumibles, ademas de la maquinaria, equipamiento de laboratorio,
equipamiento de oficinas y edificios.

e Desarrollo de tecnologia Actividades relacionadas con la mejora del producto y/o de los
procesos, incluyendo investigacion y desarrollo, diseno de producto, analisis de medios,
diseno de procesos, diseno de procedimientos de servicios, etc.

e Gestidon de Recursos Humanos Actividades relacionadas con la blsqueda, contratacion,
formacion, desarrollo y compensacion del personal.

e Infraestructura de la empresa Actividades como direccion de la empresa, planificacion,
finanzas, contabilidad, cuestiones legales, gestion de la calidad, etc.

3. El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa
para desempenar las actividades generadoras de valor.

Las actividades de valor son los elementos que determinan las ventajas competitivas. Los
fundamentos econémicos de cada actividad y de la forma en que son desarrollados por la empresa
definen el nivel relativo de los costos de la misma. La forma en que es llevada a cabo cada actividad
de valor determina también su contribucion a la satisfaccion de las necesidades de los
compradores. Finalmente, las competencias claves de la empresa son conjuntos integrados y
consistentes de actividades de valor que constituyen nlcleos de diferenciacién y generacion de
productos y servicios valiosos para los clientes.

La identificacion de las actividades de valor requiere la separacion de actividades que son
distintas desde un punto de vista tecnolégico y estratégico. Las categorias contables (mano de obra
directa, gastos generales, servicios y suministros exteriores) agrupan actividades con tecnologias
muy diversas entre si y tratan de forma separada costos que son de una misma actividad. Liam
Fahey senala que “el analisis de la cadena de valor de las actividades permite al investigador
conectarse al interior de su competidor en el contexto de la estrategia de mercado”.
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Porter resalta tres tipos diferentes de actividad. En toda empresa se desarrollan actividades
directas, indirectas y de garantia de la calidad. Estos tres tipos de actividades se presentan no sélo
entre las actividades primarias, sino también en las de soporte.

Actividades Directas. Son las implicadas directamente en la creacion de valor para los clientes
montaje, fabricacion, ensamblado, operaciones de la fuerza de ventas, publicidad.

Actividades Indirectas. Son las que hacen posible el desarrollo de las actividades directas de forma
continua como el mantenimiento, la programacion de la produccion y la administracion de la fuerza
de ventas. En muchos mercados las actividades indirectas representan una proporcion significativa
y creciente de los costos totales y pueden llegar a jugar un papel destacado en la diferenciacion a
través de un impacto en las actividades directas. En muchas ocasiones un mayor gasto de
actividades indirectas pueden reducir los costos de determinadas actividades directas, como en el
caso del mantenimiento, donde un mayor gasto puede repercutir en un menor costo de operacion
de los equipos.

Actividades de Garantia de Calidad. Aseguran la calidad de otras actividades como inspeccién y
control, monitorizacion, analisis y pruebas de laboratorio. Las actividades de garantia de la calidad,
que no deben confundirse con las actividades indirectas, también estan presentes en la mayoria de
las actividades de la empresa, aunque muchas veces no son reconocidas como tales. La inspeccion
y control constituye una parte integrante de casi todas las actividades primarias. Las actividades de
garantia de calidad pueden influir en el costo o eficiencia de otras actividades, y la forma en que
determinadas actividades son desarrolladas define sus necesidades de control de calidad.

Porter fue mas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistema de valor, el
cual considera que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por
un gran nimero de actores diferentes. Este punto de vista lleva a considerar al menos tres cadenas
de valor adicionales a la descrita como genérica. Las Cadenas de Valor de los Proveedores, las
cuales crean y le aportan los abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.
Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros que requiere la cadena
de valor de la empresa. El costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la
empresa y/o en sus capacidades de diferenciacion.

Las Cadenas de Valor de los Canales, que son los mecanismos de entrega de los productos
de la empresa al usuario final o al cliente. Los costos y los margenes de los distribuidores son parte
del precio que paga el usuario final. Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los
productos o servicios de la empresa afectan la satisfaccion del usuario final. Las Cadenas de Valor
de los Compradores, que son la fuente de diferenciacion por excelencia, puesto que en ellas la
funcién del producto determina las necesidades del cliente.

Como dice Ronald Ashkenas “Muchas companiias estan a la mitad del sistema de valor,
recibiendo materiales, componentes de otras empresas y vendiendo productos o servicios a otros
companias”?. Todo ello le indica al empresario que debe construir una cadena de valor con las
actividades de su empresa, examinar las conexiones que hay entre las actividades internas
desarrolladas por la empresa y las cadenas de valor de clientes, canales y proveedores. Identificar
aquellas actividades y competencias claves para brindar satisfaccion a los clientes y ser exitoso en
el mercado. Utilizar el benchmarking para hacer las comparaciones internas y externas que le
permitan evaluar que tan bien estd la empresa desarrollando sus actividades, comparar la
estructura de costos de la empresa con la de sus rivales, evaluar cdmo encaja la cadena de valor de
la empresa dentro del sistema de valor de su industria y ajustar y mejorar su cadena de valor para
reaccionar a los movimientos estratégicos y tacticos de sus competidores en sus cadenas de valor.

Debe quedar claro para el gerente que las cadenas de valor de las otras empresas de su
industria dependeran de la trayectoria de éstas, de sus estrategias, de sus habilidades y que la
ventaja competitiva no surge solamente del interior de su empresa, sino también fuera de la misma.
La presente investigacion tiene como punto de partida una solicitud especifica de la alta direccién

1 ASHKENAS, Ronald. Simply Effective: How to Cut Through Complexity in Your Organization and Get
Things Done. Editorial: Harvard Business School Press, 2009. p. 224
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de la empresa, objeto de estudio, y en funcién de ello se emplean en el trabajo un grupo de
instrumentos de diagnostico y analisis de diversas procedencias que se interrelacionan para darle
cumplimiento a los objetivos definidos. Los instrumentos fueron analizados y reformulados, en
algunos casos, en funcion de la caracterizacion de la empresa y las producciones seleccionadas.

Para dar cumplimiento al objetivo trazado y tomando como base la informacion captada y
presentada anteriormente sobre los productos objeto de analisis, se propone emplear los siguientes
instrumentos:

1. Cuestionario de autoevaluacion sobre la Cadena de Valor.

Este cuestionario esta conformado por 50 preguntas divididas en torno a 10 areas de
actividad que comprenden la totalidad de la empresa modelo y que permiten trazar una radiografia
de la situacion actual de la misma o de productos seleccionados e identificar sus principales
fortalezas y debilidades area por area y globalmente. Estas areas de actividad se agrupan en dos
blogues que se denominan actividades de cadena o de creacién de valor y actividades de gerencia,
que sirven de soporte a las anteriores.

Este auto diagnéstico brinda informacion importante sobre la mayoria de los temas que se
analizaran posteriormente y debe ser respondido por los especialistas directamente implicados en
el diseno y conformacion del producto final. Su procesamiento se realiza en dos momentos, primero
en la seleccién de los valores modales de cada item evaluado y durante la discusion plenaria con los
grupos de trabajo de la empresa sobre los resultados de la autoevaluacion, lo que permite llegar a
una evaluacién definitiva de este instrumento.

2. Un segundo momento lo constituye la conformacion de la cadena de valor de las dos
producciones seleccionadas. Esto se realiza de la siguiente manera

Conformacion del diagrama de flujo del proceso productivo con el objetivo de identificar
todas las actividades que se ejecutan en cada uno de los productos seleccionados y posteriormente,
analizar si los mismos anaden, o no, valor al producto final. La informacién que se utiliza se obtiene
de las Normas Tecnoldgicas de Produccion y los Procedimientos elaborados en la empresa para la
realizacion de las diferentes actividades y funciones de la entidad.

Identificacion de todas las actividades generales de la empresa que actdan en el proceso
de conformacion del valor de los productos analizados. La fuente fundamental de informacién que
se emplea son los procedimientos de trabajo elaborados en la empresa para dichas tareas.
Conformacion de la cadena de valor incluyendo los mapas de actividades.

3. El anélisis del valor afiadido en los Procesos Productivos.

Tanto las acciones que aportan valor anadido como las que no (ver propuesta de William E.
Trischler acerca de las acciones que anaden o no valor), se pueden clasificar dentro de una de las
cuatro fases del ciclo de vida de un proceso tipico planificacién, ejecucion, revision y adaptacion.

Estas se utilizan en niveles superiores de un diagrama de proceso para resaltar el alcance
del trabajo que se esta definiendo y documentando. El paradigma tradicional de los programas de
planificacién, realizacién, comprobacién y actuacion es mucho mas preciso en cuanto a su alcance,
y por lo tanto, mas util al nivel de las tareas.
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Tabla 01. Ciclo de vida de un proceso tipico

Acciones que aportan valor Acciones que no aportan valor
afiadido (VA) afiadido (NVA)
Planear Planificacion Preparacion
Ejecutar Ejecucion Almacenajt_a, moylmlento y
manipulacion
Revisar Control
Prevencion i i
Adaptar Procesamiento de piezas

defectuosas y desechos

Fuente: Mejorando el valor anadido en los procesos. William E. Trischler, p. 69
4. Bezeroen Bidez.

El Bezeroen Bidez es una potente técnica de analisis que permite definir el valor de un
producto para el cliente y su comparacion con concepciones predeterminadas de la empresa
productora o comercializadora. Su nombre proviene del euzkera y significa “a través de la opinion de
los clientes”. Conceptos fundamentales para comprender el enfoque del bezeroen bidez son los
siguientes

Hablar de “funcién” en el bezeroen bidez implica identificar “el para qué sirve o qué se
espera” del producto que se estudia. En este concepto se incluyen caracteristicas operacionales y
fisicas del producto (p.e. ahorro de combustible, estética, maniobrabilidad, etc.).

Los factores por su parte se relacionan con los elementos que generan un costo por la
obtencion de las funciones (p.e. salario, energia, etc.). El grado de importancia es un criterio
subjetivo que emiten tanto la empresa como los clientes sobre la relevancia, expresada
porcentualmente, de cada una de las funciones.

Los pasos de su aplicacién son:

1. Determinacion del valor de cada funcién del producto para el cliente mediante la formula
Valor del producto X Grado de importancia de la funcion. (Como el ingreso debido a que
cada una de las funciones es el resultante de multiplicar el ingreso del producto por el
grado de preferencia de la funcion, parece obvio desde la 6ptica del cliente, que el costo de
cada una de las funciones debiera ser el resultante de multiplicar el costo del producto por
el grado de preferencia de la funcion). De esta manera se puede calcular el margen de cada
funcién en términos homogéneos como sigue:

Margen de la funcién = (Ingreso - Costo del producto) X Grado de importancia de la
funcién segln el cliente. Introducir el grado de importancia de la funcién segln el cliente,
supone contemplar la perspectiva del cliente en la contabilidad de gestion.

2. Después de obtener esta informacion se elaboran los documentos contables siguientes:

¢ Hoja analitica de costos inicial seglin la empresa (sin tener en cuenta las apreciaciones
del cliente).

¢ Grado de importancia inicial de cada uno de los factores segln la empresa (sin tener en
cuenta al cliente). Se calcula como la division del costo de cada factor entre el costo total,
para cada funcion que se analiza.

e Grado de importancia de las funciones seglin el cliente (Bezeroen Bidez). Esta
informaciéon se obtiene mediante la aplicacién de una encuesta (ver anexo 15) a los
principales clientes de cada producto.
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¢ Costo de cada funcion segln el cliente (Bezeroen Bidez). Resulta de la multiplicacion del
costo real seglin la empresa por el grado de importancia concedido por el cliente.

¢ Hoja analitica de costos segln el cliente (Bezeroen Bidez). Se obtiene multiplicando el
costo de cada funcion seglin el cliente por el grado de importancia inicial de cada factor.

¢ Desviaciones entre la hoja analitica segln el cliente y la calculada segln la empresa.

El andlisis de las desviaciones permite proponer nuevas formas de gestién centradas en la
generacion de actividades que generen valor para el cliente, lo que consecuentemente ha de
permitirle a la empresa fortalecer su permanencia en el mercado.

CONCLUSIONES

Luego de haber efectuado los analisis tedricos y practicos previstos, los autores arribaron a
las siguientes ideas:

Conclusiones Teoéricas:

1. La bisqueda de la competitividad es un elemento que forma parte de las caracteristicas
esenciales de la gestiobn empresarial en la actualidad. De su logro depende que una
empresa puede mantenerse y desarrollarse en el mercado.

2. La utilizacién de las estrategias disefiadas a partir de la interpretacion de la situacién
existente en la organizacion, constituye la via para que la empresa sea gestionada
eficazmente y alcance la necesaria competitividad.

3. El estudio del valor debe soportarse en el criterio marxista, por cuanto sélo asi puede
comprenderse cabalmente la esencia de este fendmeno como relacién social de la
produccion. El criterio del profesor M. Porter sobre valor se sustenta en bases subjetivas
que reducen el papel del trabajo como creador del valor.

4. La cadena de valor es un instrumento de diagnéstico y proyecciéon de gran utilidad para
comprender los procesos empresariales; su estudio facilita descomponer las actividades
que la empresa ejecuta periddicamente e identificar cuales de ellas agregan o no valor al
producto o servicio que ofrece la misma al mercado.

Conclusiones Metodoldgicas

5. El analisis integrado de la cadena de valor, mediante el empleo de varios instrumentos
(encuestas, construccion de mapas de actividades, analisis del valor anadido en los
procesos y el Bezeroen Bidez), enriquece la valoracién que se realiza sobre los procesos
empresariales.

6. Utilizar el enfoque marxista sobre valor posibilita descubrir cuanto trabajo se ejecuta en
una empresa de forma socialmente (Gtil y favorece la comprension de los fendmenos que
ocurren.

7. El enfoque miltiple permite que de una manera u otra se analice el sistema de valor de
la empresa proveedores (encuesta), empresa (mapa de actividades y analisis del valor
anadido) y clientes (Bezeroen Bidez), lo que aporta mayor claridad para la adopcién de
decisiones.
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1.1.3.- La Cadena de Valor.- Origen

El autor Michael Porter en su libro “Estrategia Competitiva” (1980) lo introdujo al estudiar
los eslabones de actividad que operan en una empresa, y las estrategias que puede adoptar ésta
para alinear esas actividades de manera de maximizar su efecto en esos eslabones y en la ganancia
total. Para entender el concepto, hay que partir por definir el concepto de “Valor”. Segln Porter, es
la diferencia entre los beneficios percibidos por el cliente al hacerse con el producto, y los costos
percibidos por él al adquirirlo y usarlo. No es un concepto simple, ni contable: se trata de
percepciones, y hay que saber manejarlas.

Es una herramienta que complementa la evaluacion del ambiente interno de la empresa es
el andlisis de la cadena de valor de la empresa. Una empresa puede considerarse como el conjunto
de una serie de operaciones distintas, colocadas entre las que realizan sus clientes o distribuidores;
tal que la empresa ocupa un lugar en la cadena de valor agregado desde el origen de las materias
primas hasta el consumidor final (Jarillo 1992).

M.Porter en 1987 define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente
recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de
valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial mediante la cual
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja
competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando
la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y
mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta
conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas
aportan.

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempena sus actividades
individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque para implementar la
estrategia. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta de
cualquier estrategia genérica.

Cadena de Valor Genérica.- De acuerdo a Porter (1987) una cadena de valor genérica esta
constituida por tres elementos basicos:

a) Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, su
produccion, las de logistica, comercializacion y los servicios de post-venta.

b) Las Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son las administracién de los recursos
humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnolédgico (telecomunicaciones,
automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura
empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal,
gerencia general).

c) El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa
para desempenar las actividades generadoras de valor.

1.1.4.- La Cadena de Valor.- Concepto

Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforma un proceso
econdmico, desde la materia prima a la distribucion de los productos terminados. En cada parte del
proceso se agrega valor. Una cadena de valores completa, abarca toda la logistica desde el cliente
al proveedor. De este modo, al revisarse todos los aspectos de la cadena se optimizan los procesos
empresariales y se controla la gestion del flujo de mercancias e informaciéon entre proveedores,
minoristas y consumidores finales.
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El siguiente cuadro representa la logistica que hace una proveedora de soluciones
empresariales:

Se observa que la empresa desarrolla soluciones para procesos separados de
almacenamiento y tiendas. En la derecha se observan cinco partes diferentes. Compra desde
internet (Pedido), transporte, manejo de inventarios, manejo de informacion, caja. Si cada parte
funciona eficientemente, es l6gico que el valor global aumenta por eso se llama "Cadena de valor".

Venta al Menudeo

Aplicacion de
Negocios

Figura 02. Esquema de la logjstica de una proveedora de soluciones empresariales
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Fuente: Elaboracion Propia

Cada parte del proceso productivo se analiza, con el fin de que en cada sector se mejore la
eficiencia y eficacia, de tal manera que al sumar todos los procesos desde materias primas hasta el
consumidor final se llegue a un nivel de eficiencia global muy alto. Un ejemplo de una etapa de la
cadena seria la gestion de mercancias: La Gestion de mercancias: Comprende el aprovisionamiento,
el almacenamiento, la distribucién y la venta de mercancias.

El Sistema de informacién para retail (SIR): Permite que los movimientos de mercancias se
planifiqguen, controlen y sigan por toda la cadena de suministro. Los procesos de gestion de
mercancias claves son: Gestion de surtido, calculo de precio de venta, gestion de promocion de
ventas, asignacion, planificacion de necesidades y compras, entrada de mercancias, verificacion de
facturas y liquidacion posterior de acuerdos posteriores, gestion de almacenes, recojo y entrega,
facturacion, suministro de tienda.

Otras etapas serian la producciéon en fabrica, otra puede ser manejo de proveedores de
materias primas etc. Cada eslabén se analiza y se maximiza por separado, para generar mayor valor
en la cadena completa.

1.1.5.- La Cadena de Valor.- Objetivo

La cadena de valor Empresarial, o cadena de valor, es un modelo teérico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacién empresarial generando valor al cliente
final descrito y popularizado por Michael E. Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance
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He aqui la Cadena de Valor:

Figura 03. Esquema de la Cadena de Valor seglin M. Porter

ABASTECIMIENTO N\
DESARROLLO TECNOLOGICO N\
RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Fuente: Porter, M. E. (1985) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press,
New York, 1985

La Cadena de Valor ayuda a ver las ventajas competitivas de la empresa comparadas con la
competencia. En cualquiera de las categorias se puede encontrar ventajas o desventajas frente a
los demas. Lo positivo de dividir la empresa utilizando éste esquema, es que facilita el analisis de
las ventajas y desventajas y asi cotejarlas con otras cadenas de valor, algo asi como pasar todo a
las mismas unidades para poder comparar de una manera razonable. Probando comparar la cadena
de valor de la empresa con la de sus proveedores mas importantes y con la de sus clientes.
Finalmente comparandola con empresas similares y se encuentran diferencias Utiles para optimizar
SUS Procesos.

1.2.- La Calidad de Servicio

1.2.1.- La Calidad de Servicio.- Introduccion

Una sola accidn no asegura que una empresa mejore todas las facetas del servicio. En la
actualidad se registra con frecuencia que algunas empresas desean diferenciarse de sus
competidores a través de un servicio que satisfaga al cliente. La tendencia es llamarla excelencia en
el servicio, servicio fabuloso o simplemente, buen servicio.

ESTRATEGIA:

Lo cierto es que, como cliente, el servicio es algo que dificilmente se experimenta. La razén
por la que las empresas no han logrado ofrecer un servicio con calidad se debe, sobre todo,
a que ni ellas ni los clientes saben que significa exactamente. En diversos libros, cursos y
hasta en discursos politicos se habla, muchas veces, de calidad en la atencion al cliente
(cortesia, amabilidad, sonrisas, etc.), algo que algunos llaman calidez. En encuestas con los
clientes se detect6 que la calidad en el servicio va mas alla de la simple cortesia o
amabilidad de los empleados que nos atienden.

Es cierto que como clientes se evalla la atencion que se nos brinda, pero no es lo Gnico que
se toma en cuentay lo peor es que tampoco es lo mas importante.
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Antes de mencionar la forma en que los clientes evallan los servicios, es importante
enfatizar dos aspectos que desde nuestra perspectiva son importantes:

1.- La calidad en el servicio difiere de la calidad en los productos en los siguientes aspectos:

Cuando hablamos de servicio no podemos intentar la verificacién de su calidad a través de
un departamento de aseguramiento de calidad, pues la mayoria de las veces el cliente sélo
tiene oportunidad de evaluar el servicio hasta que ya se estd desarrollando. Un plan de
supervision para mejorar la calidad en el servicio sblo ocasionaria mas lentitud de
respuesta con el cliente y no evitaria siquiera, una cuarta parte de los problemas que se
suscitan.

En el caso del servicio no se pueden estandarizar las expectativas del cliente, debido a que
cada cliente es distinto y sus necesidades de servicio también lo son aunque en apariencia
todos requieren el mismo servicio. Es por esta supuesta subjetividad del servicio que hemos
detectado que no se pueden dictar recetas o procedimientos inflexibles para mantener
satisfechos a los clientes.

2.- La calidad en el servicio no es una estrategia aplicable Gnicamente en las empresas del
sector servicios. Las empresas manufactureras y comerciales desarrollan una buena
cantidad de actividades de servicio, como ventas (mediante representantes o en mostrador,
centros telefonicos, etc.), distribucion, cobranza, devoluciones o reclamaciones e incluso,
asesoria técnica.

Como resultado de investigaciones, tanto bibliograficas como de mercado, se entiende que todos los
clientes evaluamos el servicio que recibimos a través de la suma de las evaluaciones que
realizamos a cinco diferentes factores, a saber.

1. Elementos tangibles: Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la organizacién, la
presentacion del personal y hasta los equipos utilizados en determinada compania (de cémputo,
oficina, transporte, etc.). Una evaluacion favorable en este rubro invita al cliente para que realice su
primera transaccion con la empresa. No son pocos los clientes del ramo industrial que con sélo
visitar la planta manufacturera o conociendo su sistema de computo, se deciden a realizar su primer
pedido. Ni qué decir de las empresas del sector comercio:

Una exhibicion adecuada de los productos que comercializa influye en un cliente potencia.

De la misma forma, si su empresa es del sector servicios, también lograra un beneficio con el buen
uso de los elementos tangibles, como es el caso de los nuevos talleres automotrices (franquiciados),
que revoluciona nuestra costumbre de ver talleres para autos con demasiada grasa y muy
descuidados: asesores e instalaciones limpias invitan a mas de un cliente, dia con dia, a
experimentar con dicha organizacién. Es importante mencionar que los aspectos tangibles pueden
provocar que un cliente realice la primera operacidon comercial con nosotros, pero no lograran
convencer al cliente de que vuelva a comprar.

2. Cumplimiento de promesa: Significa entregar correcta y oportunamente el servicio acordado. Es
decir, que si usted prometié entregar un pedido de 30 toneladas de materia prima a su cliente
industrial el viernes de las 8 de la manana, debera cumplir con esas dos variables. Entregar a las 8
de la manana 20 toneladas es incumplimiento, lo mismo que entregar las 30 toneladas el sabado.
Aunque ambos requisitos (entrega correcta y oportuna) pueden parecer diferentes, los clientes han
mencionado que ambos tienen igual importancia, pues provocan su confianza o desconfianza hacia
la empresa. En opinién del cliente, la confianza es lo mas importante en materia de servicio. El
cumplimiento de promesa es uno de los dos factores mas importantes que orilla a un cliente a
volver a comprar en nuestra organizacion.

3. Actitud de servicio: Con mucha frecuencia los clientes perciben falta de actitud de servicio por
parte de los empleados; esto significa que no sienten la disposicion quienes los atienden para
escuchar y resolver sus problemas o emergencias de la manera mas conveniente. Este es el factor
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que mas critican los clientes, y es el segundo mas importante en su evaluacion. Después del
cumplimiento, las actitudes influyen en el cliente para que vuelva a nuestra organizacion.

4. Competencia del personal: El cliente califica qué tan competente es el empleado para atenderlo
correctamente; si es cortés, si conoce la empresa donde trabaja y los productos o servicios que
vende, si domina las condiciones de venta y las politicas, en fin, si es capaz de inspirar confianza
con sus conocimientos como para que usted le pida orientacién. Muchos clientes saben bien lo que
quieren comprar, pero aquellos que requieren de orientacidén o de consejos y sugerencias pueden no
tomarlas en cuenta aunque sean acertadas si no perciben que quien los atiende es lo
suficientemente competente.

5. Empatia: Aunque la mayoria de las personas define a la empatia como ponerse en los zapatos del
cliente (lo vemos hasta en comerciales de television), se ha obtenido de parte de los clientes que
evallian este rubro de razonamientos de acuerdo con tres aspectos diferentes que son:

- Facilidad de contacto: ¢Es facil llegar hasta su negocio? ¢Cuando llaman a sus vendedores o
empleados los encuentran, se reportan o sus nimeros telefonicos son de los que siempre estan
ocupados o de los que nunca contestan y encima, cuando contestan, el cliente no puede encontrar
a quien busca y nadie puede ayudarlo?

- Comunicacion: Algo que buscan los clientes es un mayor nivel de comunicacion de parte de la
empresa que les vende, ademas en un idioma que ellos puedan entender claramente.

- Gustos y necesidades: El cliente desea ser tratado como si fuera Unico, que le brindemos los
servicios que necesita y en las condiciones mas adecuadas para él y - ¢por qué no? Que le
ofrezcamos algo adicional que necesite; esto es, que superemos sus expectativas.

El conjunto de los cinco factores mencionados conforma la evaluacion total del cliente en materia de
servicio. Cada cliente es distinto y requiere de diferentes estrategias para otorgarle el servicio
adecuado, por lo que una sola accion no asegurara que una empresa mejore todas las facetas del
servicio.

Bien vale la pena realizar una evaluacién previa de estos factores y una evaluacion inicial de como
se encuentra la empresa donde laboramos. Un servicio con calidad lograra que nuestros clientes
regresen.

1.2.2.- La Calidad de Servicio.- Medicion De La Calidad Del Servicio

En la actualidad existe una cierta unanimidad en que el atributo que contribuye,
fundamentalmente, a determinar la posicion de la empresa en el largo plazo es la opinién de los
clientes sobre el producto o servicio que reciben. Resulta obvio que, para que los clientes se formen
una opinién positiva, la empresa debe satisfacer sobradamente todas sus necesidades y
expectativas. Es lo que se ha dado en llamar calidad del servicio. Por tanto, si satisfacer las
expectativas del cliente es tan importante como se ha dicho, entonces es necesario disponer de
informacion adecuada sobre los clientes que contenga aspectos relacionados con sus necesidades,
con los atributos en los que se fijan para determinar el nivel de calidad conseguido. La calidad, y
mas concretamente la calidad del servicio, se esta convirtiendo en nuestros dias en un requisito
imprescindible para competir en las organizaciones industriales y comerciales de todo el mundo, ya
que las implicaciones que tiene en la cuenta de resultados, tanto en el corto como en el largo plazo,
son muy positivas para las empresas envueltas en este tipo de procesos. De esta forma, la calidad
del servicio se convierte en un elemento estratégico que confiere una ventaja diferenciadora y
perdurable en el tiempo a aquellas que tratan de alcanzarla.
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Fundamentos teéricos sobre la calidad de servicio

Tanto la investigacién académica como la practica empresarial vienen sugiriendo, desde
hace ya algin tiempo, que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas
considerables beneficios en cuento a cuota de mercado, productividad, costos, motivacion del
personal, diferenciacion respecto a la competencia, lealtad y capacitaciéon 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.

Desafortunadamente, la definicién y medida de la calidad han resultado ser particularmente
complejas en el ambito de los servicios, puesto que, al hecho de que la calidad sea un concepto aln
sin definir hay que anadirle la dificultad derivada de la naturaleza intangible de los servicios
(GRONROOS, 1994). Alun asi, la calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector
terciario y su busqueda ha llevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles definiciones y
disenar modelos sobre la misma (BUTTLE, 1996). En la literatura sobre el tema, el modelo que goza
de una mayor difusion es el denominado Modelo de la Deficiencias (PARUSARAMAN, ZEITHAML Y
BERRY, 1985,1988) en el que se define la calidad de servicio como una funcién de la discrepancia
entre las expectativas de los consumidores sobre el servicio que van a recibir y sus percepciones
sobre el servicio efectivamente prestado por la empresa. Los autores sugieren que reducir o eliminar
dicha diferencia, denominada GAP 5, depende a su vez de la gestion eficiente por parte de la
empresa de servicios de otras cuatro deficiencias o discrepancias (FIGURA 04). A continuacion
pasamos a analizar los cinco gaps propuestos en su trabajo origen y sus consecuencias
(PARASURAMAN, BERRY Y ZEITHAML, 1991; ZEITHAML Y BITNER, 1996).

Figura 04. Modelo de la Deficiencias.
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Fuente: Parasuraman;Zeithaml y Berry (1985)

Mejora de la Gestion de Procesos Afadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de
Estudios Civiles



http://www.monografias.com/trabajos54/la-investigacion/la-investigacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/cuentolatam/cuentolatam.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/calser/calser.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/calser/calser.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/Literatura/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml

Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado
Maestria en Gestion Tecnolégica Empresarial

GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la empresa tiene
sobre esas expectativas. Una de las principales razones por las que la calidad de servicio puede ser
percibida como deficiente es no saber con precision qué es lo que los clientes esperan. El GAP 1,
Gap de Informacion de Marketing, es el Unico que traspasa la frontera que separa a los clientes de
los proveedores del servicio y surge cuando las empresas de servicios no conocen con antelacion
que aspectos son indicativos de alta calidad para el cliente, cuales son imprescindibles para
satisfacer sus necesidades y que niveles de prestacién se requieren para ofrecer un servicio de
calidad.

GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las expectativas de los
clientes y las especificaciones de calidad. Hay ocasiones en las que aun teniendo informacion
suficiente y precisa sobre qué es lo que los clientes esperan, las empresas de servicios no logran
cubrir esas expectativas. Ello puede ser debido a que las especificaciones de calidad de los servicios
Nno son consecuentes con las percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes.
Es decir que las percepciones no se traducen en estandares orientados al cliente.
Que se sepa lo que los consumidores quieren, pero no se convierta ese conocimiento en directrices
claras y concisas para la prestacion de los servicios puede deberse a varias razones: que los
responsables de la fijacion de estandares consideren que las expectativas de los clientes son poco
realistas y no razonables, dificiles por tanto de satisfacer, que asuman que es demasiado
complicado prever la demanda; que crean que la variabilidad inherente a los servicios hace inviable
la estandarizacién; que no hay un proceso formal de establecimiento de objetivos o que se fijen los
estandares atendiendo a los intereses de la empresa y no de sus clientes.

GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido. Conocer
las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las reflejen con exactitud no garantiza
la prestacion de un elevado nivel de calidad de servicio. Si la empresa no facilita, incentiva y exige el
cumplimiento de los estandares en el proceso de produccion y entrega de los servicios, la calidad de
éstos puede verse danada. Asi pues, para que las especificaciones de calidad sean efectivas han de
estar respaldadas por recursos adecuados (persona, sistemas y tecnologias) y los empleados deben
ser evaluados y recompensados en funcion de su cumplimiento. El origen de esta deficiencia se
encuentra, entre otras en las siguientes causas: especificaciones demasiado complicadas o rigidas,
desajuste entre empleados y funciones, ambigliedad en la definicion de los papeles a desempenar
en la empresa, especificaciones incoherentes con la cultura empresarial o empleados que no estan
de acuerdo con ellas y se sienten atrapados entre los clientes y la empresa, lo que da lugar a
conflictos funcionales; inadecuados sistemas de supervision control y recompensa, tecnologia
inapropiada que dificulta que las actuaciones se realicen conforme a las especificaciones, ausencia
de sentimiento de trabajo en equipo o falta de sincronizacion de la oferta y la demanda.

GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre él. Este gap
significa que las promesas hechas a los clientes a través de la comunicacion de Marketing no son
consecuentes con el servicio suministrado. La informacién que los clientes reciben a través de la
publicidad, el personal de ventas o cualquier otro medio de comunicacion puede elevar sus
expectativas, con lo que superarlas resultara mas dificil. Este modelo muestra como surge la calidad
de los servicios y cudles son los pasos que se deben considerar al analizar y planificar la misma. En
la parte superior se recogen aspectos relaciones con el cliente o usuario, el cual en funcion de sus
necesidades personales, sus experiencias previas y las informaciones que ha recibido, se forma
unas expectativas sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye sobre el servicio que va
a recibir. La parte inferior incluye fenomenos relativos al proveedor del servicio, concretamente se
expone como las percepciones de los directivos sobre las expectativas del cliente guian las
decisiones que tiene que tomar la organizacién sobre las especificaciones de la calidad de los
servicios en el momento de su comunicacion y entrega. Finalmente, observamos como la existencia
de una deficiencia de la calidad percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de
las otras discrepancias o una combinacion de ellas. Luego la clave para cerrar el GAP 5, la diferencia
entre las expectativas y percepciones de los consumidores, esta en cerrar los restantes gaps del
modelo: GAP 5= f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4).
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En un trabajo complementario a los mencionados (ZEITHAML, BERRY Y PARASURAMAN, 1988), los
autores amplian el modelo original, profundizando en las causas o factores que provocan cada uno
de los cuatro Gaps anteriormente senalados y determinan su tamano, estableciendo un conjunto de
hip6tesis que se recogen de forma resumida en la Figura 05.

Figura 05. Modelo ampliado de calidad de servicio.

Orientacidn a la investigacidn de
mercados [-)

GAF 1: discrepancia entre expectativas de
Corunicacion ascendente (- clientes y percepcidn de los directivos sobre
tales expectativas

Miveles directivos (+)

Compromiso de la direccidn con
la calidad de servicio (-)

Establecimiento de objetivos (-]
GAP 2: discrepancia entre las percepciones de
los directivos sobre expectativas de los clientes

especificaciones de calidad

Estandarizacidn de tareas (4)

Percepcion de factibilidad ()

GAP 5: discrepancia ertre percepciones y
expectativas de calidad de sewicio de los
clientes
Trabajo en eguipo (-)

Ajuste empleado/puesto trab (9

Ajuste trabajoftecnologia i)

GAP 3: discrepancia entre las especificaciones

Control percibido () de calidad y el servicio realmente ofrecido

Sist. de superdsidn y cortrol )

Conflicto de roles (+)

Ambiguedad de roles (9

Comunicacidn horizontal (=)

GAP 4: discrepancia entre le serdcio v lo gue se
comunica a los clientes sobre &l

Propensidn a prometer en exceso
+

Fuente: Adaptado de Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988)
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Nota: el simbolo (+) indica que, de acuerdo con los autores, el factor de que se trate se relaciona
positivamente con el gap analizado, mientras el simbolo (-) senala que la relacién es negativa. El
Modelo de las deficiencias tiene su fortaleza frente a otros similares por que reline todos los
aspectos basicos de una manera sintética y facil de comprender y aplicar. Estudiosos en el tema
realizan una comparacion entre dos tendencias desarrolladas en cuanto a calidad de servicio se
refiere, la escuela norteamericana y la escuela nérdica. La sintesis de los modelos desarrollados
contempla 5 Gaps basicos que pueden ser resumidos de la siguiente manera (Fernandez, Serrano,
Sarabia, 1997).

GAP Estratégico (GAP 1)

La primera fase del proceso estratégico, fase de andlisis, incluye tanto el diagnéstico -interno y
externo - de la empresa en relaciéon con la calidad como la consideracion de la misién, valores y
objetivos de los distintos grupos que la integran (Cuervo, 1995). Por lo tanto, este primer gap
recogeria las discrepancias o inconsistencias entre la eleccion de la empresa sobre cuales son sus
prioridades competitivas y los aspectos de la oferta global del servicio que son considerados
prioritarios por sus clientes. Estos Ultimos se concretan en las dimensiones de calidad mas
relevantes para los mismos.

GAP Técnico de diseno (GAP 2)

Continuando con el proceso estratégico, es necesario formular la estrategia en los diferentes niveles
(corporativo, competitivo y funcional) para luego proceder a planificar los aspectos técnicos o
tangibles del servicio en consonancia con las prioridades estratégicas previamente seleccionadas.
En consecuencia este segundo gap surgiria cuando la empresa no es capaz de traducir en su
proceso de formulacion y planificacion estratégica los aspectos claves para el cliente en
especificaciones de servicio, o dicho de otra manera, cuando el diseno del servicio no se ajusta a las
expectativas y necesidades del cliente.

Gap Funcional o de Ejecucion (GAP 3)

La implantacién de la estrategia seria el paso siguiente, con lo que este gap puede entenderse como
la diferencia entre el servicio planificado y el efectivamente realizado. Para minimizar este gap
resulta esencial que la empresa haya sido capaz, en la fase anterior, de establecer unos estandares
gue respondan a las expectativas de los clientes pero que también sean realizables por parte de la
empresa, teniendo en cuenta la dotacion de recursos tangibles e intangibles, disponibles en la
misma. No hay que olvidar que, de acuerdo con la actual vision de la empresa basada en los
recursos, la obtencion de resultados dispares por parte de empresas que han formulado una misma
estrategia puede explicarse por sus diferentes capacidades a la hora de gestionar dicha estrategia
(Fernandez y Suares, 2001).

Gap de Relaciones Externas (GAP 4)

Para cerrar el ciclo estratégico no basta con el proceso de control implicito en el gap de ejecucion,
sino que seria necesario incorporar el efecto que sobre las expectativas de los clientes tiene la
discrepancia que puede existir entre la imagen corporativa, en relacion con la calidad, que la
empresa transmite al conjunto de agentes externos y el servicio que realmente es capaz de ofrecer.
En este sentido la imagen corporativa se configura no sélo como resultado de las actividades
tradicionales de marketing sino también a partir de multiples formas de influencia en el exterior
(aspectos sociales, culturales, competitivos, etc.). Este gap incorpora una orientacién hacia el cliente
propia de la filosofia de la calidad pero que ha venido recibiendo escaso interés en el ambito de la
direccion de empresas (Llérens, 1996). Con él se estaria estableciendo un proceso de feed-back
que nos devolveria al gap estratégico.
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Gap Global (GAP 5)

Finalmente el gap global es el resultado de la inadecuada gestion de los cuatro anteriores y se
plasma en la diferencia entre las expectativas y percepciones de los clientes. Una vez establecida
esta primera definicion de los gaps del modelo estratégico de gestion de calidad, el paso siguiente,
previo a la operativizacion del mismo, es identificar los principales factores que influyen en cada uno
de los gaps. (Ver figura 06).

Figura 06. Modelo estratégico de gestion de calidad de servicios.

GAP FACTORES
GAP ESTRATEGICO Diagnostico estratégico

Cantidad y calidad de la informacion disponible sobre
expectativas de clientes

Compromiso de la direccion con la calidad

GAP TECNICO Procesos de formulacion y planificacion estratégica de la calidad

Diseno organizativo de la empresa
GAP FUNCIONAL Tipo de culturay liderazgo empresarial

Disponibilidad de mecanismos de control del cumplimiento de
especificaciones

GAP RELACIONES EXTERNAS Veracidad de la comunicacion externa
Coordinacion con integrantes cadena de valor

Disponibilidad informacién sobre efectos de la estrategia en
imagen corporativa

GAP GLOBAL F (gap estratégico, gap técnico, gap funcional, gap relaciones
externas)

Fuente: Adaptado de (Fernandez, Serrano, Sarabia 1997)

El gap estratégico depende de la calidad del diagnéstico o analisis estratégico realizado por
la direccion de la empresa. Habida cuenta que en esta fase es necesario no sélo contemplar los
aspectos externos -con especial referencia a la informacion sobre las expectativas de los clientes,
tanto reales como potenciales, y los aspectos de la oferta global considerados prioritarios por ellos-
sino también los internos -dotacion de recursos y capacidades de la empresa que condiciona, entre
otros factores, la viabilidad de las diferentes alternativas estratégicas; sistema de calidad actual y
sus caracteristicas; valores, objetivos y prioridades de la compania.

El gap técnico, por su lado, estaria condicionado por los procesos de formulacién y, sobre
todo, de planificacion se especifican tanto los objetivos a alcanzar como los medios a emplear para
ello, tanto tangibles como intangibles. Estas decisiones estan indisolublemente unidas a las de
estructura y diseno organizativo en todas sus dimensiones. El gap funcional se ve influido por dos
cuestiones muy diferentes. Por una parte, el tipo de cultura y liderazgo existente dentro de la
empresa que va a condicionar la actitud, disponibilidad, motivacion, comportamiento, etc. del
personal de la empresa y, muy especialmente, de aquel que esta en contacto directo con el cliente.
Todos estos aspectos son esenciales de cara a la ejecucion o prestacion efectiva del servicio. El
diseno del sistema de comunicaciones internas, muy vinculado al gap anterior, resulta igualmente
vital en el funcional.

Por otra parte, para poder conocer el servicio efectivamente prestado es imprescindible
disponer de mecanismos de medicién y control del cumplimiento de las especificaciones de calidad,
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con una orientacion claramente preventiva y de mejora continua. El gap de relaciones externas
incluye factores en los dos sentidos de la comunicacion externa. En la circulacion de informacién
hacia el exterior es imprescindible que la empresa transmita confianza en que es capaz de cumplir
lo que promete a sus clientes. Igualmente, debe ser capaz de transmitir con claridad al resto de
integrantes de la cadena de valor sus prioridades en materia de calidad.

En el otro sentido, la empresa debe ser capaz de obtener informacion cierta sobre los
efectos que en la imagen corporativa, e indirectamente en las expectativas y preferencias de los
clientes, tienen sus actuaciones a todos los niveles. El gap global, como ya se ha comentado, es el
que surge como consecuencia de los gaps anteriores. Por lo tanto, resulta imprescindible que la
direccion de la empresa realice una adecuada gestion de todo el proceso que permita minimizar los
diferentes gaps e, indirectamente, el gap global.

EL MODELO SERVQUAL

La creciente importancia que representa el sector de servicios en las economias de todo el
mundo ha sido, sin duda, la causa principal del aumento de la literatura sobre el marketing de los
servicios en general. En ella se han tratado profusamente diferentes temas en los Gltimos anos, uno
de los cuales ha sido la media de la calidad de servicio. Diferentes modelos han sido definidos como
instrumento de medida de la calidad de servicio siendo el SERVQUAL (PARASURAMAN, ZEITHAML Y
BERRY, 1985, 1988) y el SERVPERF (CRONIN Y TAYLOR, 1992) los que mayor nimero de trabajos
ha aportado a la literatura sobre el tema. La principal diferencia entre ambos modelos se centra en
la escala empleada: el primero utiliza una escala a partir de las percepciones y expectativas
mientras que el segundo emplea Unicamente las percepciones. EI modelo SERVQUAL fue
desarrollado como consecuencia de la ausencia de literatura que tratase especificamente la
problematica relacionada con la medida de la calidad del servicio manufacturados. En la figura 07
se resume el modelo.

Figura O7. Modelo SERVQUAL.

Carnunicacion
es externas

Mecesidades
personales

Comunicacian
boca-oido

Experiencias
pasadas

Dimensiones de Calidad

Expectativas

+  Elementos tangibles Calidad de servicio

*  Fiabilidad
¢+ Capacidad de
respuesta
*  Seguridad )
+  Empatia Percepciones

Fuente: Extraido de Zeithaml, Parasuramany Berry 1993)

El modelo SERVQUAL define la calidad del servicio como la diferencia entre las
percepciones reales por parte de los clientes del servicio y las expectativas que sobre éste se habian
formado previamente. De esta forma, un cliente valorara negativamente (positivamente) la calidad
de un servicio en el que las percepciones que ha obtenido sean inferiores (superiores) a las
expectativas que tenia. Por ello, las companias de servicios en las que uno de sus objetivos es la
diferenciacion mediante un servicio de calidad, deben prestar especial interés al hecho de superar
las expectativas de sus clientes.
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Si la calidad de servicio es funcién de la diferencia entre percepciones y expectativas, tan
importante sera la gestion de unas como de otras. Para su mejor comprensién, Parasuraman, et al.
Analizaron cudles eran los principales condicionantes en la formacion de las expectativas. Tras su
analisis, concluyeron que estos condicionantes eran la comunicacién boca-oido entre diferentes
usuarios del servicio, las necesidades propias que desea satisfacer cada cliente con el servicio que
va a recibir, las experiencias pasadas que pueda tener del mismo o similares servicios, y la
comunicacion externa que realiza la empresa proveedora del servicio, usualmente a través de
publicidad o acciones promocionales. Parasuraman et al. Propusieron como dimensiones
subyacentes integrantes del constructo calidad de servicio los elementos tangibles, la fiabilidad, la
capacidad de respuesta, la seguridad y la empatia. En la tabla 01 se presenta el significado de cada
una de estas dimensiones.

Tabla 02. Significado de las dimensiones del modelo SERVQUAL

Dimension Significado

Elementos tangibles (T) Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados y
materiales de comunicacién

Fiabilidad (RY) Habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa

Capacidad de respuesta (R) Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma rapida

Seguridad (A) Conocimiento del servicio prestado y cortesia de los
empleados asi como su habilidad para transmitir confianza al
cliente

Empatia (E) Atencion individualizada al cliente

Estas cinco dimensiones se desagregaron en 22 items que muestra a continuacion como el modelo
SERVQUAL modificado

Tabla 03. Modelo SERVQUAL modificado

DIMENSION 1: ELEMENTOS TANGIBLES
Apariencia de las Instalaciones Fisicas, Equipos, Personal y Materiales de comunicacion

La empresa de servicios tiene equipos de apariencia moderna.

Las instalaciones fisicas de la empresa de servicios son visualmente atractivas
Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra.

Los elementos materiales (folletos, estados de cuenta y similares) son visualmente
atractivos.

DIMENSION 2: FIABILIDAD
Habilidad para ejecutar el Servicio Prometido de forma Fiable y Cuidadosa

Cuando la empresa de servicios promete hacer algo en cierto tiempo, lo hace.

Cuando un cliente tiene un problema la empresa muestra un sincero interés en solucionarlo
La empresa realiza bien el servicio la primera vez

La empresa concluye el servicio en el tiempo prometido

La empresa de servicios insiste en mantener registros exentos de errores

DIMENSION 3: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Disposicion y Voluntad de los Empleados para Ayudar al Cliente y Proporcionar el Servicio
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e Los empleados comunican a los clientes cuando concluira la realizacién del servicio.

e Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rapido a sus clientes.

e Los empleados de la empresa de servicios siempre estan dispuestos a ayudar a sus
clientes

e Los empleados nunca estan demasiado ocupados para responder a las preguntas de sus
clientes.

DIMENSION 4: SEGURIDAD

Conocimiento y Atencién Mostrados por los Empleados y sus Habilidades para Inspirar Credibilidad y
Confianza

e El comportamiento de los empleados de la empresa de servicios transmite confianza a sus
clientes

e Los clientes se sienten seguro en sus transacciones con la empresa de servicios.
Los empleados de la empresa de servicios son siempre amables con los clientes.
Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a las preguntas de los
clientes

DIMENSION 5: EMPATIA
Atencion Individualizada que ofrecen las Empresas a los Consumidores

e Laempresa de servicios da a sus clientes una atencion individualizada.

e Laempresa de servicios tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes.

e Laempresa de servicios tiene empleados que ofrecen una atencién personalizada a sus
clientes.

e Laempresa de servicios se preocupa por los mejores intereses de sus clientes.

e Laempresa de servicios comprende las necesidades especificas de sus clientes.

Las dimensiones anteriores se obtuvieron tras realizar un analisis factorial de las
puntuaciones (P-E) de los 22 items de la calidad de servicio incluidos en los cuestionarios utilizados
para medir las apreciaciones de los clientes que integraron la muestra de su estudio empirico; los
items habian sido previamente identificados mediante reuniones con grupos de clientes de
diferentes tipos de servicio.

El cuestionario SERVQUAL consta de 44 preguntas que evallan las percepciones vy
expectativas para cada uno de los 22 items de la calidad de servicio definidos. Una vez se tienen las
puntuaciones de cada uno de los 22 items evaluados, tanto en expectativas como en percepciones,
se procede generalmente al siguiente analisis cuantitativo:

a. Se calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada dimension, a partir de los items que la
integran. En este apartado se recomienda calcular la mediana y no la media aritmética por
no ser ésta Ultima una medida adecuada para la valoracién cualitativa (Arapé 1999).

b. Pueden incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparta 100 o 10
puntos entre las diferentes dimensiones segun la importancia que les asigne, o bien valorar
de una escala 0-100 6 0-100 cada una de las dimensiones por separado.

Existen varias técnicas operativas para asignar pesos a las dimensiones en el calculo del
indice global de calidad del SERVQUAL, de las que destacamos las siguientes:

a. Pueden darse pesos equivalentes, es decir, asignar la misma importancia relativa a cada
dimensién

b. Puede incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparte 100 6 10
puntos entre las diferentes dimensiones segln la importancia que les asigne, o bien valorar
de una escala 0-10 6 0-100 cada una de las dimensiones por separado.

c. Incluir una pregunta en la que se pida una valoracién global del servicio recibido y aplicar
posteriormente un analisis de regresion para determinar la importancia de cada una de las
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dimensiones como variables explicativas de la valoracion global. Restringiendo la suma de
los regresos a 1, éstos serian una aproximacion al peso de cada dimension.
Realizar un analisis conjunto aplicado a las dimensiones. De esta forma se obligaria al
cliente a decidir y priorizar que dimensiones son las realmente importantes.

Consideramos que las mejores alternativas son las dos Ultimas, especialmente la del

analisis conjunto. No obstante, en los trabajos empiricos se suelen utilizar las dos primeras, quizas
por su mayor simplicidad. El uso de las dos primeras alternativas puede presentar los siguientes
inconvenientes:

La alternativa de asignar pesos equivalentes supone que no tienen por qué coincidir
necesariamente con las preferencias de los clientes.

La alternativa de preguntar al cliente sobre la importancia de las dimensiones acostumbra
presentar el inconveniente, como hemos podido constatar con la base de datos empleada,
de que, al no verse realmente obligado a decir qué dimensiones son realmente las
importantes, suele repartir de forma bastante proporcional la importancia de cada de las
dimensiones.

1.2.3.- La Calidad de Servicio.- Calidad Total En El Servicio Al Cliente

cliente:

A continuacion un breve resumen dividido en items sobre la calidad total en el servicio al

1. SERVICIO AL CLIENTE.

Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi siempre intangible

que se realiza a través de la interaccion entre el cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas de
servicio, con el objeto de satisfacerle un deseo o necesidad

2. PRINCIPIOS EN LOS QUE DESCANSA LA CALIDAD DEL SERVICIO.

oo

El cliente es el Unico juez de la calidad del servicio.

El cliente es quien determina el nivel de excelencia del servicio y siempre quiere mas.

La empresa debe formular promesas que le permitan alcanzar los objetivos, ganar dinero y
distinguirse de sus competidores.

La empresa debe "gestionar" la expectativa de sus clientes, reduciendo en lo posible la
diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente.

Nada se opone a que las promesas se transformen en normas de calidad.

Para eliminar los errores se debe imponer una disciplina férrea y un constante esfuerzo.

3. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE LOS SERVICIOS.

Los servicios no son tangibles aun cuando involucren productos tangibles.

Los servicios son personalizados.

Los servicios también involucran al cliente, a quien el servicio se dirige.

Los servicios se producen conforme a la demanda.

Los servicios no pueden ser manufacturados o producidos antes de entregarse.
Los servicios son producidos y consumidos al mismo tiempo.

Los servicios no pueden ser mostrados o producidos antes de la entrega.

Los servicios son perecederos no pueden ser guardados o almacenados.

Los servicios no pueden ser inspeccionados o probados previamente (corregidos al
momento que se dan).

Los servicios no producen defectos, desperdicios o articulos rechazados.

Las deficiencias en la calidad del servicio no pueden ser eliminadas antes de la entrega.
Los servicios no pueden ser sustituidos o vendidos como segunda opcion.
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Los servicios se basan en el uso intensivo de mano de obra. Pudiendo comprender una
integracion interfuncional compleja de diversos sistemas de apoyo.

4. RAZONES QUE FRENAN LA IMPLANTACION DE LA CALIDAD DE SERVICIO.

A continuacién se exponen una serie de razones que obstaculizan la implantacién de la Calidad de
Servicio, debido a que con frecuencia, no se cree que:

Un excelente servicio al cliente puede reportar beneficios.

El cliente es de buena fe.

El servicio es una inversion importante.

Para que el servicio sea de buena calidad es necesario que éste sea conocido por todos los
integrantes del mismo.

Un cliente es ya cliente antes de comprar.

La calidad de servicio es un dominio prioritario.

El éxito depende mas del mando medio que del personal de linea.

Los progresos en la calidad del servicio son mensurables, es decir medibles.
Es preferible conservar los clientes actuales, a buscar otros.

La falta de calidad del servicio proviene de cada integrante del servicio.

5. ASPECTOS SOBRE LOS CUALES SE BASA EL CLIENTE PARA EVALUAR LA CALIDAD DEL SERVICIO.

Imagen

Expectativas y percepciones acerca de la calidad
La manera como se presenta un servicio

La extension o la prolongacién de su satisfaccion.

6. RAZONES DE PORQUE SE DIRIGEN CON MUY POCA O NINGUNA CALIDAD EN EL SERVICIO.

apoo

Preocupacion excesiva por la calidad de los productos manufactureros.

Dificultades para definir papeles y funciones de un servicio.

Incapacidad para definir las caracteristicas de la calidad de los servicios.

Falta de conocimiento y autoridad para el desarrollo de un modelo de gestion de la calidad
total en los servicios.

El supuesto de que la calidad en los servicios es de importancia secundaria.

7. ATRIBUTOS ESENCIALES PARA OPERACIONES DE SERVICIOS.

Eficiencia, precision.
Uniformidad, constancia.
Receptividad, accesibilidad.
Confiabilidad.

Competencia y capacidad.
Cortesia, cuidado, entrenamiento.
Seguridad.

Satisfaccion y placer.

8. FACTORES CLAVES DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE EN CUANTO A UN TRATO DE CALIDAD.

Atencion inmediata

Comprension de lo que el cliente quiere
Atencion completa y exclusiva

Trato cortés

Expresion de interés por el cliente
Receptividad a preguntas

Prontitud en la respuesta
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Eficiencia al prestar un servicio

Explicacién de procedimientos

Expresion de placer al servir al cliente

Expresion de agradecimiento

Atencion a los reclamos

Solucion a los reclamos teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente

Aceptar la responsabilidad por errores cometidos por el personal de la empresa.

9. RAZONES PARA UN MAL SERVICIO AL CLIENTE.

Pregunte a cualquier consumidor o cliente por qué las empresas dan un mal servicio y él se los dira.
Algunos problemas son comunes en muchas organizaciones: ¢cuantos se aplican en su empresa?:

Empleados negligentes

Entrenamiento deficiente

Actitudes negativas de los empleados hacia los clientes

Diferencias de percepcion entre lo que una empresa cree que los clientes desean y lo que
estos en realidad quieren

Diferencias de percepcion entre el producto o servicio que cree dar, y lo que creen recibir
los clientes

Diferencias de opinion entre lo que la empresa piensa acerca de la forma de tratar a los
clientes, y como los clientes desean que los traten

Carencia de una filosofia del servicio al cliente dentro de la compadia

Deficiente manejo y resolucién de las quejas

Los empleados no estan facultados ni estimulados para prestar un buen servicio, asumir
responsabilidades y tomar decisiones que satisfagan a la clientela (empowerment)

Mal trato frecuente a los empleados y a los clientes.

10. LOS SIETE PECADOS CAPITALES DEL SERVICIO.

ook wbE

Apatia

Sacudirse al cliente

Frialdad (indiferencia)

Actuar en forma robotizada
Rigidez (intransigente)

Enviar el cliente de un lado a otro.

11. LOS 10 MANDAMIENTOS PARA UN SERVICIO DE EXCELENCIAY LA CONSERVACION DE LOS

CLIENTES.

1. Elcliente es la persona mas importante en la empresa

2. Elcliente no depende de usted, sino que usted depende del cliente. Usted trabaja para sus
clientes.

3. Elcliente no interrumpe su trabajo, sino que es el propésito de su trabajo.

4. El cliente le hace un favor al visitarlo o llamarlo para hacer una transaccion de negocios.
Usted no le hace ningln favor sirviéndole.

5. El cliente es una parte de su empresa como cualquier otra, incluyendo el inventario, el
personal y las instalaciones. Si vendiera su empresa, sus clientes se iran con él.

6. El cliente no es una fria estadistica, sino una persona con sentimientos y emociones, igual
que usted. Trate al cliente mejor de lo que desearia que a usted lo traten.

7. Elcliente no es alguien con quien discutir o para ganarle con astucia.

8. Su trabajo en satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de sus clientes y, siempre
que sea posible, disipar sus temores y resolver sus quejas.

9. Elcliente se merece ser tratado con la mayor atencion, cortesia y profesionalismo que usted
pueda brindarle.

10. El cliente es la parte mas vital de su empresa o negocios. Recuerde siempre que sin sus

clientes, no tendria actividades de negocio. Usted trabaja para su clientela.
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12. LAS 10 REGLAS PARA UNA EXCELENTE ATENCION EN EL SERVICIO.

No haga esperar al cliente, salldelo de inmediato.

Dar atencion total, sin distracciones o interrupciones

Haga que los primeros 30 segundos cuenten

Sea natural, no falso o robotizado

Demuestre energia y cordialidad (entusiasmo)

Sea agente de su cliente (sino puede usted resolver el problema, ayude para ver quién
puede).

Piense, use su sentido comun para ver como puede resolver el problema del cliente
Algunas veces ajuste las reglas (si la regla puede ser cuestionada)

Haga que los Gltimos 30 segundos cuenten (dejar una buena impresion)

O Manténgase en forma, cuide su persona

ook wNE
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Capitulo 2: DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD DEL SERVICIO EN UNA EMPRESA
CONSULTORA DE ESTUDIOS CIVILES

Para elaborar el diagnéstico de la calidad del servicio de la empresa, foco del estudio, se
procedera primero a describir brevemente a la organizacion, luego mediante una encuesta a los
integrantes de la empresa se determinara el nivel de cultura organizacional de sus componentes
(ver Anexo 1: Test De Evaluacion De Coeficiente De Pensamiento Estratégico).

2.1.-Descripcion de la Organizacion, Objeto del estudio

El Analisis basado en el diagnostico se aplicara a una empresa formada por 32 personas;
una organizacion compuesta por diferentes areas dedicada a la Elaboracion de Proyectos de
Construccion y Ejecucion de los mismos, desarrollando Proyectos de Inversiéon Publica con la vision
de ejecutarlos.

La Empresa Consultora sobre la cual se realizara el presente estudio es una empresa
dedicada en mayor porcentaje a la Elaboracion de Expedientes Técnicos, tiene 9 anos de
antigiiedad; formada con la intencién de tener como nicho la elaboracion de expedientes técnicos
de obras civiles, tiene como clientes a entidades publicas, tales como gobiernos municipales y
regionales y al mismo tiempo participa en licitaciones privadas. En el quinto ano de existencia la
empresa se traza el objetivo de entrar a procesos de licitacion mayores y al mismo tiempo abrir el
espectro de accién con trabajos afines, como la ejecucion y la supervisiéon de los Expedientes
Técnicos siempre y cuando el marco juridico lo permitiese.

Es una organizacion que incluye gerencia, logistica, el departamento técnico (area donde se
desarrollan los expedientes técnicos, perfiles de inversion y proyectos) y consultoria (supervision de
proyectos). De ser el caso y cuando lo amerita se opta por contratar personal segun las
necesidades. Cuenta con un Plan Estratégico para 5 anos, una de las principales directivas es
ampliar el espectro de accion de la empresa no solo a la elaboracién de expedientes si no dedicarse
a la parte de Consultoria y Supervision, asi como ingresar al mercado de Proyectos con tematica
ambientalista.

La Consultora tiene como objetivo el cuidar de la calidad del principal producto, en este
caso los expedientes técnicos de obras civiles, el cual le ha dado resultados mediante la
preparacion técnica de sus integrantes, para brindar una mejor satisfaccion al cliente, mas completa
y asi entrar a el rubro de los proyectos de inversion publica y privada (estudios en ese caso)
mediante un grupo multidisciplinario que complementa en gran parte el éxito del producto; sin
embargo el punto flojo de la organizacion es la fidelizacion del cliente y el inestable nivel de
productividad debido en muchos casos a la gestion empirica de sus miembros.

Figura 08. Organigrama de la Empresa de Estudio.
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Fuente: Elaboracion Propia

Mejora de la Gestion de Procesos Afiadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de

Estudios Civiles



Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado
Maestria en Gestion Tecnologica Empresarial

El analisis del Nivel de Pensamiento Estratégico se inicia al aplicar a cada uno de los
miembros de la institucion el siguiente test de pensamiento estratégico; se responden
individualmente y de manera anénima (ver Anexo 1: Test De Evaluacién De Coeficiente De
Pensamiento Estratégico).

En segundo lugar, proceder a realizar la tabulacion de los resultados del test en base a las
siguientes indicaciones:

Se sumaran los Si de cada una de las encuestas (342 respuestas afirmativas en total) y se
encontrara un promedio en funcién al nimero de participantes en este caso treinta (30) que es el
nimero de encuestas realizadas; al promedio encontrado (en este caso es 11.4) se le multiplicara
por cinco (5) para obtener el Coeficiente de Pensamiento Estratégico de la organizaciéon. Cabe
indicar que si bien los integrantes de la organizacion son Treinta y dos (32) solo se realizaron Treinta
(30) encuestas debido a la disponibilidad de los integrantes. EL resultado de los datos se resume en
la siguiente tabla:

Tabla 04. Resultado del Coeficiente de Pensamiento Estratégico

Categoria C.P.E. Numero de
Respuestas
A 75a 100
B 50a75 57
C Menos de 50

Fuente: Elaboracion Propia

e La Categoria A incluye a los participantes que ya estan pensando estratégicamente.

e La Categoria B incluye a los participantes que estan en camino de convertirse en
pensadores estratégicos.

e La Categoria C incluye a los participantes que necesitan un mayor esfuerzo para llegar a
pensar estratégicamente.

La tabla representa el perfil del grupo respecto a su pensamiento estratégico. Como se puede
apreciar en este caso La organizacidén se encuentra con un Nivel de pensamiento Estratégico B es
decir Medio - Bajo.

A continuaciéon se analiza las condiciones de cultura organizacional de la empresa en
estudio:

A.-La Actitud de Cambio

La empresa desde su origen se dedicd al mismo rubro (elaboracién de expedientes técnicos
y en menor porcentaje a supervision) cambiando entre la elaboracién de proyectos y la ejecucion de
obras civiles por tiempos segln las condiciones. Sin embargo, en muchas oportunidades la directiva
tuvo el interés de cambiar el giro del negocio pero manteniéndose en el mismo rubro que es la
construccioén, explorando la posibilidad de la Consultoria como actividad principal para la empresa.
En términos generales hay una disposiciéon aceptable por parte de los integrantes al cambio que es
marcada por la Gerencia que indica a donde apunta la empresa, en muchos casos respaldado por la
necesidad de ingresar a nuevos mercados.

B.-Pensamiento Estratégico

La empresa si bien es cierto tiene una idea vaga de hacia a donde desarrollarse, no cuenta
con un Pensamiento Estratégico definido ya que en muchas situaciones el nuevo mercado fue
designado por medio de oportunidades y condiciones dadas por la realidad econémica, cabe indicar
que en muchas reuniones se ha conversado acerca de este tema de tal manera que la empresa
esté acorde con las tendencias actuales que tiene la competencia del mercado.
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C.-Capacidad de Gobierno

La organizacion siempre senald que una de sus principales directivas es la de orientarse a
Proyectos de Inversion, desde su inicio y hasta el momento cuando la situacién se presentd ha
buscado Alianzas estratégicas con empresas que ya tiene experiencia en el ramo y en otras
ocasiones recurrio al sistema del Outsourcing (Tercerizacién) para poder afrontar nuevas
necesidades de los clientes.

D.-Capacidad de Prevencion y Prevision

Este es el campo menos desarrollado por la organizacién que conforma a la empresa, se
podria decir que la empresa cuenta con un sistema de prevencion y prevision rudimentario, con
metas y objetivos desactualizados o que se encuentran fuera del rango de accién real de la
empresa; aparte de contar con un plan estratégico que no refleja los intereses actuales de
crecimiento de la organizacién.

E.-Capacidad de Trabajo en Equipo y Experiencia Metodolégica

Este rubro es el que mas desarrollé la organizacion, ya que todos los integrantes tienen
trabajos polivalentes y multifuncionales; caracteristica basica de pequefas empresas crecientes,
que asumen cargos segln la condiciones de mercado, asi también, cada integrante busca
desarrollar sus conocimientos en beneficio de la empresa y difundirlos en la organizacion.

2.2.-Analisis Estratégico De La Demanda Actual (Registro de Quejas)

La demanda es la necesidad y expectativa expresada, por el usuario externo e interno, en
requerimientos de servicios, condicionada por el factor tiempo. La Demanda Actual es la demanda
que se expresa en el uso de los servicios y se registra en las estadisticas continuas de los servicios.

Para el Proceso de analisis de la Demanda primero se definira el grado de insatisfaccion
actual, complementariamente se formulara un sistema de indicadores de calidad de servicio, luego
se implantara la hoja de registro de quejas (ver anexos 2: Test De Evaluacion Del Servicio Y
Sugerencias Electronico), posteriormente, se define el tamano de muestra poblacional en este caso
veinte (20) siendo este nimero la cantidad de clientes con una fidelizacién mas antigua y constante
mas aquellos clientes que son potencialmente mas propensos a usar los servicios de la empresa,
con los datos recogidos y la respectiva tabulacion se elabora el diagrama de Pareto.

Con la informacion del Diagrama de Pareto se realiza un inventario de los problemas vitales
de la demanda insatisfecha, se somete a una escala de priorizacion técnica, con los problemas
priorizados se procede a determinar las soluciones mediante el diagrama de Ishikawa, con las
soluciones vitales se realiza la matriz de diagnéstico general con las condiciones adecuadas de alta
oportunidad, alta fortaleza y bajo riesgo pasaran a ser objetivos estratégicos.

Luego de Recolectar Informacion del registro de quejas se proceda a tabular los datos (ver
anexos 2: Test De Evaluacion Del Servicio Y Sugerencias Electronico).
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Tabla 05.Tabulacion de Datos recolectados de las Encuestas
Cantidad de muestra: 20 Clientes

Descripcion

1 | Orientacion sobre las concepciones del proyecto 11

2 | Actividades complementarias a los proyectos 3

3 | Atencion y asesoria por internet 4
4 | No hay asesoria técnica y juridica adicional 17
5 | No hay seguimiento a los trabajos realizados 18
6 | Falta comunicacién y coordinacién con los clientes 19
7 | Costo del producto elevado 15
8 | Coordinacion con el cliente mientras se desarrolla el proyecto 12
9 | Falta enlace con actividades relacionadas al producto terminado 17

10| Valor agregado adicional del producto 6
122

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 06.Diagrama de Pareto (Priorizacion Social) N° 01

Tipo de Queja f (%) f(%)acumulada

1 | Falta comunicacién y coordinacion con los clientes 19 15.57% 15.57%
2 | No hay seguimiento a los trabajos realizados 18 14.75% 30.33%
3| Falta enlace con actividades relacionadas al producto terminado 17 13.93% 44.26%
4 | No hay asesoria técnica y juridica adicional 17 13.93% 58.20%
5 | Costo del producto elevado 15 12.30% 70.49%
6 | Coordinacion con el cliente mientras se desarrolla el proyecto 12 9.84% 80.33%
7 | Orientacién sobre las concepciones del proyecto 11 9.02% 89.34%
8 | Valor agregado adicional del producto 6 4.92% 94.26%
9 | Atencion y asesoria por internet 4 3.28% 97.54%

10 | actividades complementarias a los proyectos 3 2.46% 100.00%

122

Fuente: Elaboracion Propia

Para el Diagrama de Pareto se establece una frecuencia acumulada para aplicar el principio
y priorizar aquellos que estan dentro del 80% de las frecuencias tabuladas. A continuacién se
construye el Diagrama de Ishikawa por cada una de las quejas priorizadas; de tal manera que se
encuentren Causas, efectos correspondientes y posibles soluciones. El Diagrama de Ishikawa,
también llamado diagrama de causa-efecto, se trata de un diagrama que por su estructura ha
venido a llamarse también: diagrama de espina de pez, que consiste en una representacion grafica
sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de espina central, en una linea se
escriben las causas del problema a analizar y en una segunda linea los efectos correspondientes de
estas causas sobre las cuales se plantean soluciones para resolver el problema central como se

puede apreciar a continuacion:
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Figura 09.Diagrama de Ishikawa N°1

¢Por qué Falta Comunicacién y Coordinacién con los Clientes?

Ahorro de Falta de Diferentes
Causas tiempo recursos concepciones de
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Soluciones
1.- Implementar reuniones de trabajo con los clientes
2.- Orientacion al cliente en la definicion del objetivo del proyecto
3. Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro
Fuente: Elaboracion Propia
Figura 10.Diagrama de Ishikawa N°2
¢Por qué no hay seguimiento de los trabajos realizados?
Dedicacion de los El seguimiento No esta incluido
Causas recursos a nuevos en aIgUnOS en la Concepcién
objetivos casos es minimo de la empresa
\/ \ No hay seguimiento de
/ /\ los trabajos realizados
Mala retro- Descuido de Perdida de
Efectos i tacic la cartera de nuevas
alimentacion clientes posibilidades
del producto
Soluciones

1.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados
2.- Mantenimiento de cartera de clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 11.Diagrama de Ishikawa N°3

¢Por qué Falta enlace con actividades relacionadas al producto terminado?

El proyectista

No se toma en

Vision ;
Causas no tiene una ; : <
cuenta informacion
englobada solo idea general complementaria del
en el proyecto del contexto proyecto
del proyecto
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Efectos Proyecto no Perdida de Inza;tis:‘_acciién
guarda relacion nuevas e cliente
con su entorno posibilidades
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Soluciones
1.- Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio
2.- Desarrollo de actividades complementarias para el producto
Fuente: Elaboracion Propia
Figura 12.Diagrama de Ishikawa N°4
¢Por qué Falta Asesoria Técnica y juridica adicional?
Pocos No esta No esta
Causas recursos considerado en considerado en
dedicados a el desarrollo del la politica de Ia
este rubro producto empresa
\ \ \, Falta Asesoria Técnica y
/ / juridica adicional
Perdida de nuevas Poca retro- Descuido de
Efectos posibilidades de alimentacion la cartera de
negocio del cliente cliente

Soluciones

1.- Asesoria técnicay juridica del producto como parte de la politica de la empresa
2.- Especializacién o contrato de personal complementario

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Figura 13.Diagrama de Ishikawa N°5

¢Por qué el Costo del producto es elevado?

C‘Zf’fos,‘,’e Dificil acceso a Condiciones
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1.- Evaluacion en los procesos de produccion
2.- Aumento de calidad del producto

Fuente: Elaboracion Propia
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Cuadro de las soluciones de cada una de las quejas priorizadas a las cuales se aplica un
Diagrama de Pareto basado en la priorizacién técnica para determinar cual es la solucién que cubre

en mayor porcentaje a la queja.

Tabla 07. Analisis Estratégico de la Demanda Actual- SOLUCIONES

(%)
A.- Falta Comunicacion y Coordinacion con los Clientes f f(%) acum
1.- Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro 18 | 85% | 85%
2.- Orientacion al cliente en la definicion del objetivo del proyecto 1 5% 90%
3.- Implementar reuniones de trabajo con los clientes 2 | 10% | 100%
21
(%)
B.- No hay seguimiento de los trabajos realizados f f(%) acum
1.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados 19 | 90% | 90%
Mantenimiento de cartera de
2.- clientes 2 | 10% | 100%
21
(%)
C.- Falta enlace con actividades relacionadas al producto terminado f f(%) acum
1.- Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio 19 | 95% | 95%
2.- Desarrollo de actividades complementarias para el producto 1 5% | 100%
20
(%)
D.- Falta Asesoria Técnica y juridica adicional f f(%) acum
1.- Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa 18 | 90% | 90%
2.- Especializacion o contrato de personal complementario 2 | 10% | 100%
20
(%)
E.- Por qué el Costo del producto es elevado f f(%) acum
1.- Evaluacion en los procesos de produccién 20 | 100% | 100%
2.- Aumento de calidad del producto 0 0% 100%
20

Fuente: Elaboracion Propia
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A continuacion, a cada una de estas soluciones se aplicara la Matriz de Diagnéstico
Gerencial que consiste en analizar cada solucién frente a condiciones externas que afectaran a la
empresa tales como la economia, politica, ambito social, tecnologia y geografia, asi como
caracteristicas internas como son las capacidades Directivas, competitivas, Talento Humano ,
Tecnologia y Finanzas. Cada Solucién respondera de manera diferente a ese conjunto de factores
los cuales son ponderados segln la condicion particular de la empresa y en el tipo de nivel si es
Alto, Medio o Bajo y asi verificar si estas soluciones beneficiaran o por el contrario afectaran en
forma negativa a la organizacion.

Tabla 08. Matriz de Diagnostico Gerencial N°01
Soluciones de la Demanda Actual

Problema: Falta Comunicacién y Coordinacion con los Clientes
Solucioén : Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro

DIAGNOSTICO EXTERNO
OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS

A M B A M B A M B
Econémico 2 1
Politico 1 1
Sociales 2 1
Tecnolégicos 1 1
Geograficos 1 1
total 5 2 5
Las Oportunidades (5) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS

A M B A M B A M B
Capacidad Directiva
Capacidad Competitiva 2 1
Capacidad del Talento
Humano 1 1
Capacidad Tecnologica 1
Capacidad Financiera 1 1
total 4 2 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (2)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 09. Matriz de Diagnostico Gerencial N°02
Soluciones de la Demanda Actual

Problema: no hay seguimiento de los trabajos realizados
Solucién : Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados

DIAGNOSTICO EXTERNO

OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS
A M B A M B A M B
Econ6mico 1
Politico 1
Sociales 1 1
Tecnolégicos 2 1
Geograficos 1 1
total 4 2 5
Las Oportunidades (4) son mayores que las Amenazas (2)
DIAGNOSTICO INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS
A M B A M B A M B
Capacidad Directiva
Capacidad Competitiva 1
Capacidad del Talento
Humano 2
Capacidad Tecnologica 1
Capacidad Financiera 1 1
total 4 2 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (2)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 10. Matriz de Diagnostico Gerencial N°03
Soluciones de la Demanda Actual

Problema: Falta enlace con actividades relacionadas al producto terminado
Solucién : Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio

DIAGNOSTICO EXTERNO

OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS

A M B A M B A M B
Econdmico 2 1
Politico 1 1
Sociales 1 1
Tecnolégicos 2 1
Geograficos 1 1
total 5 2 5

Las Oportunidades (5) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS

A M B A M B A M

Capacidad Directiva

Capacidad Competitiva 1 1

Capacidad del Talento
Humano 1

Capacidad Tecnologica

Capacidad Financiera 1

total 4 1 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (1)

Fuente: Elaboracion Propia

Estudios Civiles

Mejora de la Gestion de Procesos Anadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de



Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado

Maestria en Gestion Tecnologica Empresarial

Tabla 11. Matriz de Diagnostico Gerencial N°04
Soluciones de la Demanda Actual

Problema: Falta Asesoria Técnica y juridica adicional
Solucién : Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa

DIAGNOSTICO EXTERNO

OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS

A M B A M B A M B
Econdmico 2 1
Politico 1
Sociales 1
Tecnolégicos 1 1
Geograficos 1 1
total 4 2 5

Las Oportunidades (4) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS

A M B A M B A M B
Capacidad Directiva 1
Capacidad Competitiva 2 1
Capacidad del Talento
Humano 1 1
Capacidad Tecnologica 1 1
Capacidad Financiera 1 1
total 4 2 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (2)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 12. Matriz de Diagnostico Gerencial N°05
Soluciones de la Demanda Actual

Problema: Por qué el Costo del producto es elevado
Solucién : Evaluacion en los procesos de produccion

DIAGNOSTICO EXTERNO

OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS

A M B A M B| A M B
Econémico 2 1
Politico 1
Sociales 1
Tecnolégicos 2 1
Geograficos 1 1
total 5 2 5

Las Oportunidades (5) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS

A M B A M B| A M B
Capacidad Directiva 1 1
Capacidad Competitiva 2
Capacidad del Talento
Humano 1 1
Capacidad Tecnolégica
Capacidad Financiera 1 1
total 4 2 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (2)
Fuente: Elaboracién Propia

El analisis de la demanda actual en las diferentes matrices de diagnéstico gerencial externo
e interno (N°1 - N° 5) de las soluciones analizadas en la matriz, en todos los casos, dan como
resultado que las oportunidades son mayores que las amenazas en base a los factores Econémicos
debido a las condiciones favorables o desfavorables que tiene el pais en la actualidad, Politicos
correspondiente a la estabilidad en tendencias gubernamentales que incentiven o no a este tipo de
negocio, Sociales analisis del comportamiento de la poblacién verificando si estaran de acuerdo a
este tipo de intervencion, Tecnoldgicos si existen los instrumentos adecuados y disponibles para
materializar el objetivo y Geograficos correspondientes a la condiciones del entorno en donde se
desarrollara el proyecto y que las fortalezas de acuerdo a las capacidades Directivas involucrada la
alta gerencia, Competitivas el mercado y la situacion de las otras empresas en condiciones
similares, de Talento Humano correspondiente a si la organizacién se encuentra en la posibilidad de
afrontar este nuevo reto con los integrantes que cuenta, Tecnoldgicas si la organizacion cuenta con
los instrumentos tecnolégicos adecuados y financieras que corresponde a la inversion de la
Organizacién son mayores que las debilidades siendo favorable el analisis como parte de futuros
objetivos estratégicos o como parte del programa de mejoramiento continuo.
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2.3-Analisis Estratégico De La Demanda Potencial (Expectativas)

La Demanda Potencial es la demanda de las personas que en la actualidad necesitan o
tienen nuevas expectativas de un servicio institucional y que no acuden a él, pero que en el futuro
podrian hacerlo. Se mide a través de las encuestas.

Para el Proceso de analisis de la Demanda primero se definira el grado de insatisfaccion
actual, complementariamente se formulara un sistema de indicadores de calidad de servicio, luego
se implantara la hoja de registro de expectativas (ver anexos), posteriormente, se define el tamano
de muestra poblacional en este caso veinte (20), con los datos recogidos y la respectiva tabulacion
se elabora el diagrama de Pareto (ver anexos 2: Test De Evaluacion Del Servicio Y Sugerencias
Electrénico).

Con la informacion del diagrama de Pareto se realiza un inventario de los problemas vitales
de la demanda insatisfecha, se somete a una escala de priorizacién técnica, con los problemas
priorizados se procede a determinar las soluciones mediante el diagrama de Ishikawa, con las

soluciones vitales se realiza la matriz de diagnostico gerencial con las condiciones adecuadas de
alta oportunidad, alta fortaleza y bajo riesgo pasaran a ser objetivos estratégicos

Analisis Estratégico de la Demanda Potencial
Tabla 13. Registro de Expectativas (recoleccion de datos de las encuestas)

cantidad de muestra 20

Descripcion

1.- | Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio 18
Alcance nacional tanto en asistencia técnica como en alcance del

2.-| producto 6

24

Fuente: Elaboraciéon Propia

Tabla 14. Diagrama de Pareto (Priorizacion Social) N°02

Tipo de Queja f (%) f(%)acumulada
1 | Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio 18 75.00% 75.00%
Alcance nacional tanto en asistencia técnica como en alcance del
2 | producto 6 25.00% 100.00%
24

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 15. Matriz de Diagnostico Gerencial N°06
Nuevas Expectativas del Usuario

Expectativa : Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio

DIAGNOSTICO EXTERNO
OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS

A M B A M B A M B
Econémico 2 1
Politico 1 1
Sociales 1 1
Tecnolégicos 2 1
Geograficos 1 1
total 5 2 5
Las Oportunidades (5) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS

A M B A M B A M B
Capacidad Directiva 1 1
Capacidad Competitiva 2 1
Capacidad del Talento
Humano 1 1
Capacidad Tecnolégica 1 1
Capacidad Financiera 1 1
total 5 1 5

Las Fortalezas (5) son mayores que las Debilidades (1)
Fuente: Elaboracién Propia

Conclusiones

El diagnéstico de la demanda potencial en la Matriz de Diagnostico Gerencial en ambos
niveles Externo e Interno (N° 6) la Expectativa analizada en la matriz da como resultado que las
oportunidades son mayores que las amenazas en base a los factores Econémicos debido a las
condiciones favorables o desfavorables que tiene el pais en la actualidad, Politicos correspondiente
a la estabilidad en tendencias gubernamentales que incentiven o no a este tipo de negocio, Sociales
analisis del comportamiento de la poblacion verificando si estaran de acuerdo a este tipo de
intervencion, Tecnoldgicos si existen los instrumentos adecuados y disponibles para materializar el
objetivo y Geograficos correspondientes a la condiciones del entorno en donde se desarrollara el
proyecto y que las fortalezas de acuerdo a las capacidades Directivas involucrada la alta gerencia,
Competitivas el mercado y la situacion de las otras empresas en condiciones similares, de Talento
Humano correspondiente a si la organizacion se encuentra en la posibilidad de afrontar este nuevo
reto con los integrantes que cuenta, Tecnoldgicas si la organizacion cuenta con los instrumentos
tecnolégicos adecuados y financieras que corresponde a la inversion de la Organizacion son
mayores que las debilidades siendo favorable el analisis como parte de futuros objetivos
estratégicos o como parte del programa de mejoramiento continuo.
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2.4.- Analisis Estratégico De La Oferta Actual y Potencial

Se necesita organizar las parte de la empresa de tal manera que exista la oferta que cubra
la demanda de la necesidad, que es originada por los clientes; para que la demanda sea cubierta
por la oferta es necesario tener en cuenta los indices de estructura, procesos y resultados
analizando los procesos que ocurren en los servicios mejorandolo por medio de un programa de
mejoramiento continuo.

Oferta Actual: Es la oferta que se expresa en el uso de la capacidad instalada en la institucion y en el
cumplimiento de los requisitos de calidad disenados cuando se implementan los servicios.

Oferta Potencial: Es la capacidad que tiene la institucion para lograr la optimizacién del uso de los
recursos, la capacidad de innovacion de los mismos y de mejoramiento de los rendimientos y
desempenos.

Los factores que conforman la oferta son: Recursos humanos, infraestructurales,
financieros, tecnolégicos, institucionales. Los Pasos practicos para el proceso de analisis de la
oferta definir el nivel de capacidad instalada ociosa existente. Mediante la construccion de la Hoja
de Inventario de suficiencia en el uso actual y potencial de los recursos para lo cual se analizaran
los siguientes acapites: Gerencia y control, Direcciébn Comercial y financiera, direcciéon Técnica y
Direccion de Desarrollo para luego se analizaran la cantidad de los recursos asi como su nivel de
suficiencia finalmente se encuentra la necesidad de adecuacion y la sustentacion del requerimiento
para luego de la hoja del inventario se encuentran las causas posibles de la capacidad instalada
ociosa, se hace un listado priorizado de causas de problemas vitales, el listado de causas de
problemas vitales es sometida a la Escala de Priorizacion de problemas de la oferta, Frente a este
listado jerarquizado de causas de problemas vitales de la oferta, se plantean soluciones.
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Tabla 16. HOJA DE INVENTARIO DE SUFICIENCIA EN EL USO ACTUAL Y POTENCIAL DE RECURSOS

Gerenciay Control 4 _ Mayor vision e
Mejorar recursos influencia en el
financieros e mercadoy nuevas
institucionales alianzas para la
empresa
Direccion Comercial y ) o -
Financiera 3 Mejorar la distribucion de crecimiento de la
recursos empresa
Direcci6n Técnica 10 FEETEEZEON 3
Capacidad ociosa de nreec(;usrizg?és
BElzES B paEane especializacion del
personal
Direccion de Mejorar procesos
Retro-alimentacion con la ) p y
Desarrollo 3 P abrir nuevos campos
parte técnica >
de accion
LEYENDA:

A: Cantidad de recursos

B: Calificacion: (1) Totalmente suficiente; (2) Regularmente suficiente; (3) Totalmente insuficiente

Fuente: Elaboracion Propia
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Luego de analizar los datos se plantea encontrar las causas mediante encuestas (ver Anexo
3: Test De Expectativas Capacidad Ociosa Electronico) luego de haber recolectado los datos pasan a
ser tabulados aplicando un Diagrama de Pareto para la priorizacion.

Planteamiento de la pregunta ¢Cudl es la causa principal de la capacidad instalada ociosa?
Que servira de base para realizar las encuestas y que desarrollara las posibles soluciones.

Tabla 17. Registro de Expectativas de la Oferta

Cantidad de muestra: 20

Descripcion

La gerencia no tiene los recursos necesarios para abrir nuevos campos de
1.- | negocio 3
El personal no esta lo suficientemente especializado y hay equipos no
2.- | aprovechados 19
3.-| El personal de desarrollo no tiene retro-alimentacion directa con el técnico 1
23
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 18.Diagrama de Pareto (Priorizacion Social) N° 03
Tipo de Queja f (%) f(%)acumulada
El personal no esta lo suficientemente especializado y hay equipos no
1.- | aprovechados 19 82.61% 82.61%
La gerencia no tiene los recursos necesarios para abrir nuevos campos de
2.-| negocio 3 13.04% 95.65%
3.-| El personal de desarrollo no tiene retro-alimentacion directa con el técnico 1 4.35% 100.00%
23
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 19. Escala de Jerarquizacion de Problemas (Priorizacion técnica)
Posibilidad | Aceptacion | Aceptacion Disponibilidad Capacidad
Descripcion Frecuencia | Gravedad | Dificultad | Tendencia de del de o de andlisis y | Total
. . . de recursos
intervenir personal | Autoridades uso
El personal no esta
lo suficientemente
especializado y hay
equipos no
aprovechados 1 2 2 1 2 2 2 2 2 16
Fuente: Elaboracion Propia
Soluciones:

Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos
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Con la solucién se realiza la matriz de diagnéstico gerencial con las condiciones adecuadas
de alta oportunidad, alta fortaleza y bajo riesgo pasaran a ser objetivos estratégicos.

Tabla 20. Matriz de Diagnostico Gerencial N°07
Soluciones de la Oferta Actual y Potencial

Problema: Cual es la causa principal de la capacidad instalada ociosa
Solucion : Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos

DIAGNOSTICO EXTERNO
OPORTUNIDAD AMENAZA RIESGOS
A M B A M B A M B

Econémico 1
Politico 1 1
Sociales 2 1
Tecnolégicos 1 1
Geograficos 1 1
total 4 2 5
Las Oportunidades (4) son mayores que las Amenazas (2)

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES RIESGOS
A M B A M B A M B

Capacidad Directiva
Capacidad Competitiva 2
Capacidad del Talento
Humano 1 1
Capacidad Tecnologica
Capacidad Financiera 1 1
total 4 2 5

Las Fortalezas (4) son mayores que las Debilidades (2)
Fuente: Elaboracion Propia

Conclusiones:

Como se puede apreciar para el diagnostico de la oferta actual y potencial en la Matriz de
Diagnéstico Gerencial Externo e Interno (N° 7) la solucién propuesta, en este caso demuestra que
las oportunidades son mayores que las amenazas en base a los factores Econémicos debido a las
condiciones favorables o desfavorables que tiene el pais en la actualidad, Politicos correspondiente
a la estabilidad en tendencias gubernamentales que incentiven o no a este tipo de negocio, Sociales
analisis del comportamiento de la poblacion verificando si estaran de acuerdo a este tipo de
intervencion, Tecnologicos si existen los instrumentos adecuados y disponibles para materializar el
objetivo y Geograficos correspondientes a la condiciones del entorno en donde se desarrollara el
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proyecto y que las fortalezas de acuerdo a las capacidades Directivas involucrada la alta gerencia,
Competitivas el mercado y la situacion de las otras empresas en condiciones similares, de Talento
Humano correspondiente a si la organizacion se encuentra en la posibilidad de afrontar este nuevo
reto con los integrantes que cuenta, Tecnoldgicas si la organizacion cuenta con los instrumentos
tecnolégicos adecuados y financieras que corresponde a la inversion de la Organizacion son
mayores que las debilidades siendo favorable el analisis como parte de futuros objetivos
estratégicos o como parte del programa de mejoramiento continuo.

2.5.- Resultados del Diagnéstico De La Calidad Del Servicio

Luego de haber analizado tanto la Demanda Actual que incluye el registro de quejas, la
Demanda Potencial que incluye el registro de expectativas y el analisis de la Oferta Actual y
Potencial incluyendo la capacidad ociosa, se recogieron una serie de resultados los cuales son
mencionados a continuacion y que formaran parte esencial y seran objeto de analisis en el siguiente
capitulo.

Soluciones del Analisis Estratégico de la Demanda Actual:

Coordinacién constante con recursos dedicados a este rubro

Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados

Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio
Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa
Evaluacion en los procesos de produccion

Soluciones del Analisis Estratégico De La Demanda Potencial:

e Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio.
Soluciones del Andlisis Estratégico De La Oferta Actual Y Potencial

e Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos.
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Capitulo 3: PRINCIPALES OBJETIVOS Y EXIGENCIAS PARA LOGRAR INCORPORAR
VALOR A LA CADENA DE CALIDAD

3.1.-Soluciones Encontradas en el Diagnostico de la Calidad Del Servicio

A continuacién se citan las soluciones que seran materia de analisis de este capitulo y que
servirdn de materia prima para determinar objetivos estratégicos o seran parte del mejoramiento
continuo que adicionara valor a la Cadena de Calidad.

Soluciones del Analisis Estratégico de la Demanda Actual:

Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro

Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados

Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio
Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa
Evaluacion en los procesos de produccion

Soluciones del Analisis Estratégico de la Demanda Potencial:

e  Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio
Soluciones del Analisis Estratégico de la Oferta Actual Y Potencial

e Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos

3.2.-Nuevas Propuestas de Valor en la Empresa

A continuacién se menciona la informacién obtenida que servira para la definicion de los
Objetivos Estratégicos y del Programa de Mejoramiento Continuo.

Para los Objetivos Estratégicos:

A Empresa Consultora de Estudios Civiles con Especialidad en Proyectos de Inversion de
Turismo Integral que incluye elaboracion de perfiles de inversion, expedientes técnicos,
construccion y supervision de obras civiles relativas al tema, seleccionado de las tendencias
con mas desarrollo potencial actual y que refleja el interés de la empresa

B.- Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio recogido de las
nuevas expectativas de la demanda Potencial luego de la encuesta

Para el Plan de Mejoramiento Continuo:

A.- Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro recogido de las quejas de la
demanda Actual luego de la encuesta

B.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados recogido de las
quejas de la demanda Actual luego de la encuesta

C.- Orientacioén al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio recogido de las
quejas de la demanda Actual luego de la encuesta

D.- Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa recogido
de las quejas de la demanda Actual luego de la encuesta
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E.- Evaluacion en los procesos de produccion recogida de las quejas de la demanda Actual
luego de la encuesta.

F.- Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos recogido de las quejas de la
Oferta Actual luego de la encuesta

Para la Viabilidad de las nuevas propuestas, esta depende de las fortalezas y debilidades
internas de su institucion, asi como de las oportunidades y amenazas externas provenientes del
entorno de su institucion, es por ello que el analisis FODA sirve para medir el grado de viabilidad de
los objetivos estratégicos.

3.3.- Anélisis en Base a la Matriz de Viabilidad

Para medir la viabilidad de cada objetivo estratégico, se aplica la Matriz de Viabilidad que se
ha construido en base al analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

a. Para las oportunidades y amenazas del entorno externo:

- Se consideran las oportunidades y amenazas del entorno externo a la institucién, que favorecen o
dificultan el cumplimiento del objetivo, cuyas variables aparecen en la columna (1) de dicha matriz.
En el resto de las columnas de la matriz se ejecutaron las operaciones que siguen. Se aplica la
escala de viabilidad a cada variable del entorno, obteniendo los resultados que se muestran en las
columnas (2) y (3). Se suman los valores de la columna (2) y los valores de la columna (3) para
obtener los totales respectivos (25 para las oportunidades y 3 para las amenazas). Se dividen
ambos totales entre el nimero de variables (que son 10 para el entorno externo y 8 para el entorno
interno) para obtener el promedio de cada columna (1.39 para las oportunidades y 0.17 para las
amenazas). Se suma el promedio de la columna (3) al promedio de la columna (2) para obtener el
porcentaje final: 1.39 + (-0.17) = 1.2

b. Para las fortalezas y debilidades del medio interno:

- Se siguen los mismos pasos que para las oportunidades y amenazas, utilizando las columnas (4),
(5)y (6) de la matriz.

Escala de Viabilidad
* Esta escala alcanza los siguientes valores:

- Los valores positivos que van de 1 a 3, indican de una menor a una mayor situacion favorable y se
aplican a las oportunidades y fortalezas. Los valores negativos que van de -1 a -3, indican de una
menor a una mayor situacion desfavorable y se aplican las amenazas y debilidades.

e Los valores (positivos y negativos) correspondientes al medio externo son representados en un
eje horizontal y los valores (positivos y negativos) del medio interno son representados en un eje
vertical. El cruce de ambos ejes forma cuatro campos que indican el grado de viabilidad del objetivo
Luego se aplica el cuadrante de gestion la definicion final de los objetivos y metas estratégicas esta
en relacién directa a la siguiente ubicacion:

- Primera prioridad: OBJETIVOS MUY VIABLES: los que caen en el cuadrante de oportunidad y
fortaleza. Segunda prioridad: OBJETIVOS MEDIANAMENTE VIABLES: los que caen en el cuadrante de
oportunidad y debilidad. Tercera prioridad: OBJETIVOS POCO VIABLES: los que caen en el cuadrante
de amenaza y fortaleza.

- Los que caen en el cuadrante amenaza y debilidad son OBJETIVOS INVIABLES y se desechan

A continuacion el analisis de la Matriz de Viabilidad a cada una de las soluciones para ser
objetivos estratégicos y aquellas que formaran parte del Plan de Mejoramiento Continuo:
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Tabla 21. MATRIZ DE VIABILIDAD N°01
Determinacion de las Tendencias
A.- Empresa Consultora de Estudios Civiles con Especialidad en Proyectos de Inversion de
Turismo Integral

DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 6 o |1 CAPACIDAD DIRECTIVA: 11 3
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 2 3 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 9 3
Subtotal
) 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 5 0 HUMANO: Subtotal 11 2
4 ) 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 4 0 TEGNOLOGICA: Subtotal 8 3
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 8 0 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: 7 4
Subtotal
TOTAL TOTAL
0 25 3 0 46 15
PROMEDIO PROMEDIO
1.39 | 0.17 0.88 0.29
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
1.2 0.6
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 22. MATRIZ DE VIABILIDAD N°02
Nuevas Expectativas del Usuario
B.-Productos complementarios que den mayor Valor Agregado al servicio
DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 2 o |1 CAPACIDAD DIRECTIVA: 0 1
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 2 0
Subtotal
) 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 0 1 HUMANO: Subtotal 1 0
4 ) 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 2 0 TEGNOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 1 0 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: | 1
Subtotal
TOTAL 5 5 TOTAL 4 5
PROMEDIO PROMEDIO
1.0 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.6 0.4

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 23. MATRIZ DE VIABILIDAD N°03
Determinacion de las Exigencias (Demanda)

A.-Coordinacion constante con recursos dedicados a este rubro

DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 2 o | L CAPACIDAD DIRECTIVA: 1 0
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 |2 CAPACIDAD COMPETITIVA:| 0
Subtotal
] 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 2 0 HUMANO: Subtotal 0 1
A ) 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 1 0 TECNOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 0 1 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: | 1
Subtotal
TOTAL 5 5 TOTAL 4 5
PROMEDIO PROMEDIO
1.0 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.6 0.4
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 24. MATRIZ DE VIABILIDAD N°04
Determinacion de las Exigencias (Demanda)
B.-Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados
DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 0 1 | 1 CAPACIDAD DIRECTIVA: 0 1
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 1 0
Subtotal
] 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 1 0 HUMANO: Subtotal 2 0
< ] 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 2 0 TECNOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 1 0 |5 CAPACIDAD FINANCIERA: | 1
Subtotal
TOTAL 4 5 TOTAL 4 5
PROMEDIO PROMEDIO
0.8 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.4 0.4

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 25. MATRIZ DE VIABILIDAD N°05
Determinacion de las Exigencias (Demanda)

C.-Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio

DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 2 o |1 CAPACIDAD DIRECTIVA 1 0
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 1 0
Subtotal
. 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 0 1 HUMANO: Subtotal 1 0
< . 4. CAPACIDAD
4., TECNOLOGICAS: Subtotal 2 0 TECNOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 1 0 5. CAPACIDAD FINANCIERA: 0 1
Subtotal
TOTAL TOTAL
5 2 4 1
PROMEDIO PROMEDIO
1.0 0.4 0.8 0.2
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.6 0.6

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 26. MATRIZ DE VIABILIDAD N°06
Determinacion de las Exigencias (Demanda)

D.-Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa

DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 2 o |1 CAPACIDAD DIRECTIVA: 1 0
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 1 0 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 2 0
Subtotal
] 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 1 0 HUMANO: Subtotal 0 1
B ] 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 0 1 TECNOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 0 1 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: 0 1
Subtotal
TOTAL 4 ) TOTAL 4 )
PROMEDIO PROMEDIO
0.8 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.4 0.4

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 27. MATRIZ DE VIABILIDAD N°07
Determinacion de las Exigencias (Demanda)

E.-Evaluacion en los procesos de produccion

DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 2 o |1 CAPACIDAD DIRECTIVA: 0 1
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 2 0
Subtotal
] 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 0 1 HUMANO: Subtotal 1 0
4 ) 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 2 0 TEONOLOGICA: Subtotal 1 0
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 1 0 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: | 1
Subtotal
TOTAL 5 5 TOTAL 4 5
PROMEDIO PROMEDIO
1.0 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.6 0.4
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 28. MATRIZ DE VIABILIDAD N°08
Solucién del Analisis de la Oferta Actual y Potencial
F.-Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos
DIAGNOSTICO EXTERNO: OPORT. | AMEN. DIAGNOSTICO INTERNO: FORT. | DEBIL.
VARIABLES (0) (A) VARIABLES (F) (D)
1. ECONOMICAS: Subtotal 0 1 1. CAPACIDAD DIRECTIVA: 1 0
Subtotal
2. POLITICAS: Subtotal 0 1 2. CAPACIDAD COMPETITIVA: 2 0
Subtotal
] 3. CAPACIDAD TALENTO
3. SOCIALES: Subtotal 2 0 HUMANO: Subtotal 1 0
. ] 4. CAPACIDAD
4. TECNOLOGICAS: Subtotal 1 0 TECNOLOGICA: Subtotal 0 1
5. GEOGRAFICAS: Subtotal 1 0 |2 CAPACIDAD FINANCIERA: | 1
Subtotal
TOTAL 4 5 TOTAL 4 5
PROMEDIO PROMEDIO
0.8 0.4 0.8 0.4
PUNTAJE FINAL PUNTAJE FINAL
0.4 0.4

Fuente: Elaboracion Propia
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Conclusiones del Andlisis de Viabilidad:

Luego del Analisis de la Matriz de Viabilidad se verifica que todos los resultados de los
potenciales objetivos estan ubicados en el primer cuadrante, es decir, ambas coordenadas son
positivas convirtiéndolos en objetivos muy viables y siendo materia para la priorizacion confirmando
su posicion como Objetivos Estratégicos, como parte fundamental del Plan de Mejoramiento
Continuo y que servira como base para la estructuracion de la nueva Vision y Mision de la
Organizacion.

Para los Objetivos Estratégicos:

A.- Empresa Consultora de Estudios Civiles con Especialidad en Proyectos de Inversion de
Turismo Integral
B.- Productos complementarios que den mayor valor agregado al servicio

Para el Plan de Mejoramiento Continuo:

A.- Coordinacién constante con recursos dedicados a este rubro

B.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados

C.- Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio

D.- Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa
E.- Evaluacién en los procesos de produccion

F.- Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos

Posteriormente, se aplica la Matriz de Escala de Decisiones para la priorizacion de los
objetivos estratégicos, en donde se concluird cual de las dos propuestas es mas importante y que
encabezara la lista de objetivos.

Tabla 29. MATRIZ DE ESCALA DE DECISIONES PARA LA PRIORIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS CARACTERISTICAS

D[@2)]E)|4)|(B)[®) ()| (@B)](9)]|TOTAL

1. Empresa Consultora de Estudios Civiles con
Especialidad en Proyectos de Inversion de Turismo 1 11 11 11 11 1 1
Integral

2.Productos complementarios que den mayor valor
agregado al servicio 1 11 1] 1 1 1

Fuente: Elaboraciéon Propia

(1) Refleja objetivos ambiciosos y prioritarios para la gerencia.

(2) Puede ser modificada facilmente, teniendo en cuenta que el futuro es incierto.

(3) Esta basada en informacién comprobada, coherente y primordial.

(4) Toma en cuenta todos los hechos, cambiantes en el tiempo y en el espacio.

(5) Refleja optimismo en lograr los objetivos.

(6) Considera los recursos existentes y la real capacidad organizacional para alcanzar los objetivos.
(7) Considera la necesidad de generar nuevos recursos y mejorar la capacidad organizacional.

(8) Se ejecuta por pasos, mediante procedimientos novedosos.

(9) Su ejecucion se inicia usando los recursos que se tienen a mano y auto generando otros recursos.

3.4.-Estructuracion de la nueva Vision y Mision de la Organizacion

En base al andlisis, en referencia a las tendencias, interés de la organizacion y las
soluciones sugeridas que formaran parte de los objetivos estratégicos se procede a elaborar una
nueva visién y mision de la empresa, previamente se enuncia la informacion de la organizacion
basada en su posicionamiento y caracteristicas.
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Una empresa que esta en crecimiento que se inicidé en el mercado con un area técnica y un
area administrativa teniendo un desarrollo ascendente constante y que creci6 hasta alcanzar lo que
es ahora. La tendencia es seguir creciendo, sin embargo habiendo realizado el analisis de los
componentes se encontrd algunas deficiencias que seran mejoradas tales como la fidelizacion del
cliente y el indice de productividad, estos problemas son corregidos con la propuesta de mejora en
la estrategia de la empresa; adicionalmente con la restructuracion se pretende elevar el nivel del
pensamiento estratégico de la Organizacion

La mision es el motivo, propodsito, fin o razén de ser de la existencia de una empresa u
organizacion porque define lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actla,
lo que pretende hacer, y el para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos por
algunos elementos como la historia de la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los
propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades
distintivas. La Misién queda definida de la siguiente manera:

Mision

Satisfaccion de nuestros clientes mediante una herramienta para desarrollar su localidad
con la elaboracién de proyectos de inversion y servicios relativos al Turismo Integral con aplicacién
en todo el territorio nacional; con interés en la transferencia y desarrollo de tecnologia como uno de
los principales objetivos de la empresa ademas de llevar progreso al pais; diferenciandose de la
competencia por medio de la atencién al cliente teniendo en cuenta lo social y ambiental sin
descuidar el trato considerado a todos los integrantes de la organizacion.

La orientacion de la empresa apunta a una Empresa Consultora de Estudios Civiles con
Especialidad en Proyectos de Inversion de Turismo Integral resultado del analisis de tendencias
actuales que reflejan el interés tanto del estado de desarrollar a fondo este sector ademas de las
localidades del pais que tiene un gran potencial turistico y por tal de generar proyectos integrales
que den como resultado el desarrollo de la zona.

El siguiente punto hace referencia a los Productos complementarios deben dar mayor valor
agregado al servicio como consecuencia del analisis estratégico de la demanda potencial lo que se
traduce en un trato personalizado al cliente que permita el desarrollo de nuevos proyectos seglin
satisface su necesidad.

La vision es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo
y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del
mercado, etc.

Vision:

Empresa Consultora de Estudios Civiles con Especialidad en Proyectos de Inversion de
Turismo Integral lider en la elaboracion de Proyectos de Inversion relacionados al Turismo Integral
que busca dominar el mercado cuyo principal objetivo es la satisfaccion y atencion al cliente
buscando un mayor desarrollo social y humano para la nacién.

Con ambas premisas de La Mision se define la Vision de la organizacién con el interés de
proyectarse al futuro bajo un sentido de avance positivo teniendo en cuenta el objetivo a largo plazo
por el cual la organizacion quiere liderar el mercado no solo local si no nacional sin descuidar el
segundo motivo igual de importante, que es tener como eje al cliente y la satisfaccion de sus
necesidades sin descuidar la parte humana.

3.5.-Conclusiones

Finalmente, se aprecia que los valores obtenidos en la matriz de Escala de decisiones
concuerdan con el orden en que fueron priorizados los Objetivos estratégicos, cabe senalar que los
objetivos estratégicos al igual que los insumos del plan de mejoramiento continuo fueron sometidos
a la matriz de viabilidad para confirmar si estaban dentro de las posibilidades de la empresa, a
continuacion se mencionan los Objetivos estratégicos:
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A.- El giro de la empresa es hacia una Empresa Consultora de Estudios Civiles con Especialidad en
Proyectos de Inversién de Turismo Integral que incluye la produccion de Perfiles de Inversion,
Expedientes Técnicos, Construccion y Supervision de obras civiles relativas al tema de turismo.

Anteriormente, la empresa se dedicaba a todo tipo de elaboracién de proyectos de inversién sin
embargo, al ser demasiado amplio el espectro de trabajo la organizacion se ve forzada a
especializarse en un tipo de rubro en especial, de las alternativas y habiendo hecho la investigacion
pertinente, se presenté como una posibilidad de desarrollo el campo de proyectos relacionados al
turismo. Siendo una de las tendencias fuertes y que esta siendo aplicada por inversionistas
nacionales al igual que extranjeros, se confirma como una alternativa muy viable cuando es
analizada en la matriz de viabilidad, en todas las variables externas del entorno de la organizacion,
solo la variable politica es negativa debido a la inestable gestiébn del estado en promover este
campo; en cuanto a las variables internas que afectan a la propuesta en la empresa todas son
favorables. La predisposicion de la alternativa corresponde a un aumento considerable por parte de
la demanda actual a este tipo de proyectos y de las posibilidades de negocios complementarios que
se presentan luego de poner en marcha la idea.

B.- Los Productos complementarios deben dar mayor valor agregado al servicio para lo cual se
necesita implementar un plan de desarrollo para lograr este objetivo

Es la intencidon primordial de la organizacion el dar un mayor valor agregado al servicio apoyandose
en el objetivo basico de toda empresa que es dar la mayor satisfaccion al cliente frente a su
necesidad. Del analisis las variables externas se determina que son favorables en su mayoria,
siendo contrarias la variable politica y la variable social, con respecto a las variables internas se
demuestra que necesita un mayor compromiso de la gerencia y la necesaria inyeccion de recursos
financieros. Para Lograr superar estas variables opuestas se determina implementar un plan de
desarrollo que contrarreste las variables negativas busque oportunidades externas y consolide las
fortalezas de la empresa.

Asi también, se recomienda el desarrollo del Plan de Mejoramiento Continuo para lo cual se
han desarrollado los elementos sobre los cuales se basara el Plan, a continuacién se enuncian
estos principios:

A.- Coordinacién constante con recursos dedicados a este rubro y no descuidar la atencién del
cliente mientras se desarrolla el producto y se afianza el servicio hasta la culminacion de la tarea.
Uno de los principales acapites sobre el cual se asienta el plan de mejoramiento; para lograr la
satisfaccion del cliente mediante el fortalecimiento de la cadena de servicio, basado en la
comunicacién constante durante el desarrollo del servicio al cliente. En las encuestas realizadas los
clientes solicitaban una comunicacion mas directa con los formuladores del proyecto y que se les
informe del desarrollo del mismo.

B.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados y guardar un registro que sirva
para recolectar datos sobre ratios mejoras e impactos en la organizaciéon de tal manera que se
muestre de qué manera afectaron los cambios.

La implementacién de este servicio servira no solo para terminar de fidelizar al cliente, ademas de
recolectar datos de la operacion del proyecto una vez puesto en marcha y si estos cumplieron con
los objetivos iniciales a largo plazo, adicionalmente se determina qué tipo de factores externos e
internos afectaron al proyecto durante su operacion.

C-- Orientacién al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio mediante asesorias de
captacion de clientes potenciales que buscan invertir en nuevos productos basados en nuevas
tendencias y posibilidades de desarrollo

Basado en la satisfaccion de la necesidad del cliente y en el fortalecimiento de la Cadena de
servicio, se determind que una de las posibilidades es el de dar informaciéon a manera de guia de
posibles formas de inversion, partiendo de la idea que la forma de intervencion de un proyecto
cualquiera sea naturaleza es integral se abren nuevas maneras de negocio que pueden ser
desarrolladas de manera que no sean contrarias al proyecto principal si no que complementen a la
idea central y que sean igual de beneficiosas para el inversionista.
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D.- Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa de esta manera
se ampliara en forma indirecta el ambito de la empresa y cubrird en mayor porcentaje la necesidad
del cliente.

Con esta implementacién se buscé cubrir una necesidad creciente en los clientes, anteriormente en
un gran porcentaje de casos la organizacion se cenia solo a desarrollar la parte técnica dejando la
parte legal y juridica al interesado, volviendo el procedimiento de desarrollo del proyecto tedioso y
aumentando considerablemente la posibilidad de que ese proyecto no se concrete. Es por este
motivo que se determiné incluir un departamento legal de forma que el cliente no tenga a que
recurrir a terceros para el asesoramiento juridico y técnico.

E.- Evaluacion en los procesos de produccion y asi determinar cuéles son los procesos mas flojos a
ser mejorados y cudales deben ser reforzados de esta manera aumentara la capacidad de
produccién de la organizacion.

Con la creacion de un area de procesos que este en permanente evaluacion y andlisis de los
procesos de la empresa y que determine cudles pueden ser mejorados de forma eficaz y cuales
puedes ser anulados o reemplazados. La implementacion del area de procesos paso por varias
fases incluso previa a la recoleccion de datos para el posterior analisis existido una fase previa de
adaptacion con respecto a la organizacion.

F.- Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos mediante un proceso de mejoramiento de
conocimientos periddicos de los integrantes de la empresa de tal manera que estos conocimientos
sean transmitidos y formen parte de la empresa en todos sus niveles

La preocupacion primaria de la Gerencia es usar adecuadamente los recursos de la empresa
eficientemente y desarrollar a sus integrantes con la especializacion en las areas de interés de
forma que garantice el buen servicio y la satisfaccion del cliente.

En base a las soluciones que servirdn para definir los Objetivos Estratégicos y el Plan de
Mejoramiento Continuo se formul6 la visiébn y mision de la empresa la cual es mencionada a
continuacion.

Mision: Satisfaccion de nuestros clientes mediante una herramienta para desarrollar su localidad
con la elaboracion de proyectos de inversion y servicios relativos al Turismo Integral con aplicacion
en todo el territorio nacional; con interés en la transferencia y desarrollo de tecnologia como uno de
los principales objetivos de la empresa ademas de llevar progreso al pais; diferenciandose de la
competencia por medio de la atencion al cliente teniendo en cuenta lo social y ambiental sin
descuidar el trato considerado a todos los integrantes de la organizacion.

Visién: Empresa lider en la elaboracién de Proyectos de Inversién relacionados al Turismo Integral
qgue busca dominar el mercado cuyo principal objetivo es la satisfaccion y atencion al cliente
buscando un mayor desarrollo social y humano para la nacion.

Ambas expresiones tienen el objetivo de enfocar el agregado de valor en la cadena de servicio como
herramienta sobre la cual se apoye toda la implementacién del nuevo sistema de gestion.
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Capitulo 4: PRINCIPALES IMPACTOS Y LOGROS DE LA EMPRESA CON EL
INCREMENTO DE VALOR EN LA CADENA DE SERVICIO

En base a las conclusiones del capitulo Tres, tomando como herramienta base los Objetivos
estratégicos:

A.- Empresa que elabore Proyectos de Inversion de Turismo Integral.
B.- Productos complementarios deben dar mayor valor agregado al servicio

Y los principios del Plan de Mejoramiento Continuo siendo las siguientes:

A.- Coordinacién constante con recursos dedicados a este rubro.

B.- Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados.

C.- Orientacion al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio.

D.- Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa.
E.- Evaluacién en los procesos de produccion.

F.- Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos.

Se procedera a analizar los efectos, luego de haber aplicado estos nuevos objetivos y
directivas. La adopcion por parte de la empresa de un Sistema de Gestion influye sobre los diversos
parametros de diseno de su estructura. Asi, y en cuanto se refiere al sistema de toma de decisiones,
la implantacién de un sistema de gestion se traduce en una tendencia hacia la creacion de una
estructura descentralizada, fruto de la mejora en la calificacion del personal y de su mayor
participacion en los procesos de solucion de problemas y de toma de decisiones. Ambas
circunstancias generan una dinamica desfavorable al surgimiento de estructuras fuertemente
jerarquicas. Por otra parte, la mayor implicacién de los trabajadores puede redundar en una mayor
motivacion, permitiendo el maximo aprovechamiento del capital humano que posee la organizacion.

Base fundamental de un sistema de gestibn es la existencia de mecanismos de
planificacion y control adecuados. En este sentido, la norma fomenta la implantacion de procesos
de planificaciéon formales, asi como la adopcién de sistemas de control con ciertas peculiaridades.
En primer lugar, porque los controles jerarquicos dejan paso a otros planteamientos, como la
responsabilidad y la cooperacion de los empleados. En segundo lugar, porque se orienta hacia la
eliminacion en el origen y de forma definitiva de todos los problemas que impiden a la organizacion
alcanzar los objetivos propuestos.

Elemento caracteristico en este tipo de estructuras es el gran desarrollo de vinculos
laterales. Se manifiesta en aspectos como la creacion de mecanismos de control transversales
fomentando la responsabilidad compartida a lo largo de los procesos, la creacién de grupos de
trabajo o el desarrollo y ampliacion de los canales de comunicacion. En consecuencia, la nocion de
area o departamento tiende a flexibilizarse, sin olvidar que la mejora y ampliacién de la
comunicacion, tanto interna como externa, sitla a la empresa en una posicion mucho mas
ventajosa para desarrollar su actividad.

En cuanto al diseno de la superestructura, el Sistema de Gestion conduce a prestar mayor
atencién a los procesos, que se convierten en un parametro relevante de cara al disefo de la
estructura operativa de la empresa. Finalmente, el Sistema de Gestion también afecta al disefo de
los distintos puestos de la organizacion. En primer lugar, la necesaria inversion en formacion que
acompana a la implantacion de un sistema de gestién constituye la base para la ampliacién tanto
vertical como horizontal de los distintos puestos de trabajo. Esto, a su vez, es consistente con la
tendencia hacia la descentralizacién y la responsabilizacién. En segundo lugar, la mejora en la
calificacion de los trabajadores favorece, a su vez, su polivalencia y profesionalidad.

Precisamente, estas caracteristicas son las que confieren mayor flexibilidad a los recursos
humanos de la empresa y suponen un enfoque diferente del tradicional, donde se entiende que la
flexibilidad del personal se alcanza recurriendo a la movilidad externa. Por Gltimo, el establecimiento
de estandares y procedimientos sobre gestion conlleva un alto grado de formalizacién en la
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estructura. Sin embargo, ésta no implica un seguimiento ciego de los mismos. Mas bien se encuadra
dentro de una dinamica de mejora continua, que conduce a un intento de superacién de tales
estandares y procedimientos, o a su modificacion, en caso de ser inadecuados, por parte de los
miembros de la organizacion.

La implantacién de un nuevo sistema de gestidbn en una organizacién en general,
adecuadamente realizada tomando como base los objetivos estratégicos y el plan de mejoramiento
continuo, proporciona los beneficios siguientes:

Automatiza y simplifica procesos que se realizan de forma manual por efecto de imponer una nueva
estructura logica, resultante muchas veces de una reingenieria, con los consiguientes ahorros de
tiempo de operacion, mejoramiento de la productividad y aumento la competitividad de la empresa.

Mediante el anélisis de los procesos se implementd las nuevas formas de productividad mejorando
el producto final y afianzando el servicio complementario, se registraron ahorros de tiempo en la
fase de concepcion de la idea, asi como en la aprobacién del disefo preliminar en algunos casos
debido a la asistencia técnica los proyectos fueron ampliados de ser solo servicios a pasar a
intervenciones integrales con participacion privada y estatal. Con la nueva estructura de la
organizacion aumentoé considerablemente la produccién incrementando el nivel competitivo como
resultado de haber desarrollado varios proyectos intensificé asi la capacidad de inversiéon de la
Empresa.

Integra todas las areas de una organizaciébn de manera que ésta tiene mas control sobre su
operacion, estableciendo lazos de cooperacion y coordinacion entre los distintos departamentos,
facilitando el proceso de control y auditoria.

Con la instauracién de coordinaciones en forma lateral entre las diversas gerencias de la
organizacion, crecio considerablemente el indice de comunicacién entre areas lo cual se plasma en
el régimen de reuniones de coordinacién, donde se determina los alcances de la organizacion.

Permite disponer de una solucion integrada para algunas de las funciones de la organizacion, lo
cual garantiza la actualizacion continua e inmediata de los datos en las diversas zonas geograficas
donde se ubique la organizacion, mejorando asi el proceso de la toma de decisiones.

En forma complementaria con el incremento en la cadena de servicio luego se haber sido
automatizado tanto la informacién de los clientes asi como los datos de las zonas que serian
intervenidas, se registré un aumento en la gestién de la informacién segln la necesidad.

Registran, procesan, monitorean y controlan todas las funciones que se realizan en la empresa
independientemente de la ubicacion geografica, el acceso a la informacion a una base de datos
Unica, centralizada e integrada mejora el proceso de toma de decisiones.

Con el establecimiento de una base de datos con base en internet, los datos de los clientes, el
seguimiento de los productos en desarrollo, al igual que los datos necesarios para poder desarrollar
ideas principales y complementarias son de acceso abierto a todas las gerencias de la organizacion
siendo el monitore6 de las actividades mucho mas ordenado y agil.

Y algunas desventajas de estos sistemas son:

Costos: Este es uno de los inconvenientes mas importantes que enfrenta una empresa. Ademas de
los propios al producto existen costos como los de capacitaciéon, implementacion, soporte,
configuracion, etc.

Tiempo y complejidad de Implementacion: La implementacién de un sistema de gestion es un
proceso intensivo en el uso del tiempo, lo que puede afectar la eficiencia temporal de las
operaciones de la empresa.

Personal: Un sistema de gestion automatiza muchas tareas ejecutadas por personas, si éstas no
estan bien entrenadas y no tienen habilidades para el manejo del nuevo sistema, la organizacion se
vera afectada como un todo.
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Son totalmente inadecuados para proveer informacion complementaria para la toma de decisiones:
La toma de decisiones requiere informacién complementaria para el logro de los objetivos. No
permiten a los usuarios disenar reportes con independencia del area de sistemas. Esto dificulta
modificar los indicadores ante cambios en el entorno del negocio.

Impacto por efecto de la implementacion de los médulos.

Uno de los componentes mas afectados por efecto de la implantacion del nuevo sistema es
el area de procesos, seguida y en mismo nivel de importancia por los métodos y la cultura
organizacional. Los menos afectados son la propia estrategia de empresa y otras aplicaciones
existentes, esta situacion es explicada por la sencilla razén que esta implementacion ha sido
considerada en la estrategia de la empresa y obviamente que afectara a las aplicaciones existentes,
en consecuencia estos aspectos han sido preparados para minimizar el impacto. Sin embargo el
area de procesos es la llamada a dirigir este cambio y que sea el principal aliado en la
implementacion del nuevo sistema haciendo amigable y menos traumatico el cambio de sistema
sensibilizando al personal; ya que son los usuarios quienes trabajaran el dia a dia y haran
posible que las mejoras se vean en la practica haciendo el sistema efectivo. Un gran porcentaje de
empresas realizan un cambio organizacional, el cual incluye a los trabajadores, cultura y clima
organizacional, estrategias, departamentos, procesos, métodos, tecnologia y el resto de aplicaciones
de gestion existentes en la organizacion.

La implementacion de este sistema contempla una serie de requisitos:
e El establecimiento de una politica adecuada para la organizacién.

Luego de haber realizado la reestructuracion de los elementos de la organizacién esta debe
estar delimitada y expresada en una serie de directivas que apoyen, complementen y den
el marco adecuado tanto en forma escrita como en actitud que va a la par con el cambio
del pensamiento organizacional siendo una muestra de esto la Misién, la Visién y los
Objetivos Estratégicos.

e Laidentificacion de los aspectos que surjan de las actividades, productos y servicios para
determinar los impactos significativos, asi como de los requisitos legales y reglamentarios
aplicables.

Habiendo analizado los procesos de forma que se conozca claramente como se desarrollan
los productos y servicios que la organizacion brinda, se podra encontrar los indices
necesarios para medir el efecto de la aplicacion del nuevo sistema, teniendo en cuenta que
la calidad debe mantenerse o aumentar en la empresa.

e Lafijaciéon de objetivos y metas adecuados.

Como resultado del diagnoéstico de la calidad del servicio en el cual se determina el nivel del
pensamiento estratégico de la organizacion, luego del analisis de la demanda Actual y
Potencial, al igual que el analisis de la oferta Actual y Potencial dard como resultado la
calidad de servicio deseada; posteriormente con el estudio de las nuevas propuestas se
concluira en las nuevas tendencias para la Organizacién con una nueva Visién, Misién y por
consiguiente la expresion de los objetivos estratégicos para lograr ese objetivo.

e El establecimiento de una estructura y un programa para llevar a cabo la politica.

Basado en los dos objetivos estratégicos que son: Empresa que elabore Proyectos de
Inversion de Turismo Integral y Productos complementarios que deben dar mayor valor
agregado al servicio, es vital que la organizacion este orientada a lograr estos objetivos que
responden a las tendencias actuales de desarrollo y a la fijaciébn en el mercado de la
empresa como una organizacion innovadora que se preocupa por la satisfaccion del cliente.
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e La planificacién, control, seguimiento, acciones correctoras, actividades de auditoria y
revisidbn necesarias para asegurar que se cumple con la politica y que el sistema de gestion
sigue siendo apropiado.

Basado en las conclusiones del capitulo 3 que servirdn para implementar objetivos
estratégicos y un plan de mejoramiento continuo, se procederd a desarrollar los beneficios
registrados con la introduccién del valor en la cadena de servicio generando impactos en la
organizacion, logros en el desarrollo de la empresa y ratios de mejora con que se midieron los
resultados de estos efectos a continuacion se pasan a detallar cada uno.

4.1.-lImpactos en la Organizacion con la implementacion de la nueva estructura de
gestion

Se refiere a la medicion de la calidad de los resultados desde el punto de vista de los
clientes y otras partes interesadas (accionistas, patrocinadores, entidades cooperantes, comunidad
en general). Al medir el impacto se responde a la pregunta: ¢Estamos cumpliendo la misién de la
entidad? Por lo tanto, la medicién del impacto depende mucho de la naturaleza de la entidad (su
misién y su objeto social). Mientras que para una entidad privada, el impacto financiero en términos
de rentabilidad es muy importante, para un ente publico del sistema nacional, el impacto tendra
mucho que ver con la cobertura de la satisfaccion del servicio, el mejoramiento de calidad de vida
de las comunidades y la relacion positiva con otras variables sociales. Pero en uno u otro caso, la
medicion del impacto también tendra que incluir la evaluacion de la percepcion de los clientes
(usuarios, compradores, beneficiarios) acerca de su satisfaccion, pues de ello depende en muchos
casos.

Entendiéndose como el conjunto de consecuencias provocadas por la puesta en valor de la
cadena de servicio que afecta al entorno y el ambiente social de la organizacion. Entre los impactos
detectados con la introduccion de este nuevo sistema tenemos:

Cambio en el pensamiento organizacional (visién- misi6n)

Con el cambio en la visién y mision y la reingenieria de los objetivos estratégicos se registrd
un cambio positivo en el comportamiento social y organizativo de los integrantes de la empresa. En
diversas reuniones de coordinacion se mostré6 que en su gran mayoria los integrantes de la
organizacion estaban concientizados en alcanzar las metas trazadas de los objetivos estratégicos
registrandose un cambio en la actitud de sus integrantes.

Con el cambio del pensamiento organizacional se garantiz6 que la visiéon y misién al igual
gue los objetivos estratégicos estén presentes en la organizacion en todo nivel. Con el desarrollo de
un programa de mejora continua se instauraron reuniones periddicas con el personal y entrevistas
en donde se monitoreaba la identificacion de los integrantes con los directivas de la empresa.

Mayor clientela por la difusion y giro de Negocio en la Organizacién (cambio de la
imagen de la empresa)

Casi la totalidad de nuevos clientes luego de cambiar el rumbo de la organizacion e
implementar este sistema llegaron o tuvieron noticias de la empresa recomendados por los clientes
antiguos que habian sido atendidos con la nueva modalidad implementada y que estan interesados
en Proyectos de Inversion Turismo Integral.

Para lograr el cambio de imagen de la empresa frente a los clientes y al mercado
competitivo se procedié a promocionar la idea de que todos los integrantes de la empresa seran
promotores de los productos y servicios brindados por la organizacion. Esta actividad es
complementaria a la directiva principal de tener a la satisfaccion de la necesidad del cliente como
objetivo.
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Aumento en la productividad

Basado en no solo dar el servicio puntual de Proyectos de Inversion si no, también el de
Asesoria en el planteamiento de la Idea, Supervisién y Nuevas posibilidades de Negocio directos o
complementarios a los Proyectos de inversion. Se encontré un aumento de la productividad de 30%
en la elaboracion de proyectos 5% mas de lo proyectado con el cambio del sistema lo que se tradujo
en mayores ingresos a la empresa.

Este impacto positivo fue resultado de la especializacion del area técnica que recomienda
qgue la intervencion de una zona sea integral con todo tipo de proyectos complementarios que
refuercen el objetivo central del turismo; en varios casos se elaboraron proyectos integrales en
donde la organizacion participaba en el desarrollo de la idea por etapas segln la disponibilidad de
los entes financiantes pero comprometiéndose a desarrollar las demas etapas en coordinacion con
la empresa.

4.2.-Logros en la Organizacion con la implementacion de la nueva estructura de
gestion

Definido como obtener una meta deseada dentro de la organizacién, Dentro de los logros
que la organizacion registro se encontraron

Mayor Retro alimentacion (cliente- trabajadores)

Basado en la Coordinacion y la Orientacion al cliente acerca de las posibilidades de negocio,
la comunicacion de los clientes hacia la organizacion crecio en forma notable debido al sistema de
encuestas electronicas (Ver anexo 2: Test De Evaluacion Del Servicio Y Sugerencias Electrénico); en
primera instancia el objetivo fue verificar la satisfaccion de la necesidad de los consumidores del
servicio mediante la recoleccion de datos segln las sugerencias de los clientes, el tipo de preguntas
fue establecido en funcién de dos condiciones, la primera si es que habia alglin inconveniente con
el servicio brindado y la segunda condicion estaba basada en las sugerencias para mejorar el
servicio; complementariamente la oficina de ventas realizaba visitas esporadicas a los clientes para
realizar el seguimiento del servicio revisando si en condiciones reales cumplia con las expectativas
del cliente.

Adicionalmente, la comunicacién de los integrantes de la organizacion crecio basada en las
reuniones de coordinacidn mensuales; tomando como base que el intercambio de informacion
aceleraria el proceso de produccion, por departamentos se realizan reuniones semanales donde se
discute las tareas de la semana posteriormente en las reuniones mensuales se expone lo avanzado
y los problemas encontrados; la evaluacion del comportamiento organizacional es dos veces al ano
por el area de procesos segln los resultados se refuerza o incentiva la visién y mision de la
organizacion.

Mayor rendimiento

En base a la evaluacion en los procesos de produccién se procediéo a reformular los
procedimientos de llegada al cliente, formulacion de la idea y complementos de negocio; como parte
de una mejora continua se registré6 un mayor rendimiento del personal con una mejor posicion para
cubrir la demanda de la clientela basado en la especializacién del personal en los ambitos
necesarios para cubrir la satisfaccion del cliente.

Mejora de la Gestion de Procesos Afiadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de
Estudios Civiles



Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado
Maestria en Gestion Tecnolégica Empresarial

El Mayor rendimiento registrado se fundamenta en la capacidad del personal de resolver
con habilidad las situaciones planteadas por el cliente, para lograr este efecto fue necesario la
especializacion del personal; ademas de maximizar los procedimientos de desarrollo de la idea y
seguimiento del cliente alcanzando las metas en tiempos menores a lo previsto.

4.3.-Ratios De Mejora

Los resultados de la medicion de los indicadores de gestion deben conducir al
establecimiento de planes de mejoramiento. Tales planes apuntaran a corregir las desviaciones
encontradas respecto a los estandares o las metas planteadas. Pero también se orientan a fijar
metas mas ambiciosas, alli donde ya se las ha cumplido satisfactoriamente. A este proceso se le
conoce como “mejora continua” y busca que la entidad tenga una capacidad cada vez mayor para
cumplir con los requisitos establecidos (legales, del cliente, propios).

Clasificacion de los ratios

Estos se pueden clasificar segln:

¢ La unidad de medida utilizada

¢ Su origen, en externos si son relativos a un conjunto de empresas o internos si lo son sélo a
una empresa.

¢ Si son de caracter estatico o dinamico. Los ratios de explotacion, referentes a la cuenta de
resultados, presentan un mayor dinamismo que los de estructura, referentes al balance.

e Su propio caracter, existen ratios que tienen sentido por si mismos, y se pueden comparar
directamente con el resto del sector, y otros que exigen de otros ratios para su correcta
interpretacion.

¢ Los diferentes aspectos de la gestion. Este es el método de clasificacién mas utilizado.

A continuacion se presenta una de las clasificaciones posibles correspondientes al apartado de
aspectos de gestion de la empresa:

1. Ratios financieros, que muestran su solidez y su independencia econémica.

2. Ratios de explotacion, que muestran su competitividad, sus costes, sus gastos y sus
beneficios.

3. Ratios técnicos, que caracterizan el funcionamiento interno de la empresa a nivel de
produccién, mano de obra, maquinaria, activo fijo, etc.

4. Ratios de evolucion, caracterizan las evoluciones y las tendencias de las principales
magnitudes de la cuenta de resultados y del balance, ademas de la evolucion de los ratios
mencionados anteriormente

A continuacién se mencionan los mas resaltantes:

Ratios financieros

Solvencia. Nivel de acumulacion de fondos propios para hacer frente a las diferentes
situaciones que se puede encontrar una empresa a lo largo de los anos.

Solvencia = Fondos propios/Ventas
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Asi como la liquidez muestra la seguridad que tiene la empresa de hacer frente a los pagos
a corto término, la solvencia es el factor de seguridad que tiene a largo plazo. En este caso la
Solvencia de la empresa aument6 notablemente en relacion al aumento de fondos propios y de las
ventas anuales.

En base al andlisis de la oficina financiera, se registrd un crecimiento lento debido a los
fondos propios como consecuencia de la producciéon que a su vez esta relacionada con la cantidad
de ingresos netos a la organizacion. Este aumento del Ratio de la Solvencia quedo registrado al
sexto trimestre luego de haber aplicado los cambios en la organizacion.

Ratios de explotacion

Rentabilidad. Capacidad de generar beneficios para los socios o propietarios de la empresa
en funcion de la inversion realizada. Los fondos propios son la suma del capital y las reservas. El
capital proviene de los socios mientras las reservas son fruto de la autofinanciacion de la empresa.

Rentabilidad = Beneficios Antes de los Impuestos/Fondos propios

La Rentabilidad de la Organizacion se elevd levemente ya que los beneficios fueron
reinvertidos en recursos de desarrollo, con las metas trazadas se encuentra proyectada que la
rentabilidad aumente a mediano plazo luego de invertir en investigacion y desarrollo seglin los
lineamientos y la politica de la organizacién sin embargo, quedd registrado un aumento en el indice
de la rentabilidad a corto plazo como parte de los ratios proyectados.

Ratios de explotacion

Cantidad de Proyectos al Ano. En la evaluacion anual de productividad de la organizacion se
encontré que la cantidad de proyectos al ano habia crecido en un 40% debido principalmente al
cambio de sistema de gestion como parte del proceso de reestructuracion y en menor porcentaje a
causas como el crecimiento del sector construccion en el 2010, la estabilidad politica y financiera
del pais. Cabe recalcar que la cantidad de proyectos producidos por la organizacién esta relacionado
con el aumento de productividad y sustenta sus bases en las mismas causas.

Ratios de Evolucion

Encuestas positivas por semestre (clientes) La satisfaccion del servicio registrada por medio
de encuestas paso de tener solo un 45.00 % de aceptacion a un 85.00% reduciéndose la cantidad
de quejas y satisfaciendo la necesidad de la clientela. Este ratio estd relacionado con la mayor
retroalimentacion con el cliente y con sus integrantes punto importante del cambio deseado en la
organizacion.

Con la finalidad de manejar el Sistema de Gestion de forma adecuada y correcta una vez
implementado los Objetivos Estratégicos y el Plan de Mejoramiento Continuo, al igual que el calculo
efectivo de los ratios mencionados en el desarrollo del capitulo, se procedié a elaborar hojas de
calculo digitales que agilicen y permitan el control facil y eficaz. La naturaleza y mecanica de las
hojas de célculo es similar al Sistema de Gestién ERP cuyas alcances y caracteristicas son descritos
en el capitulo N° 06.

Estudios Civiles

Mejora de la Gestion de Procesos Afiadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de



Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado
Maestria en Gestion Tecnolégica Empresarial

Capitulo 5: PROPUESTA DE MEJORA DE VALOR EN LA CADENA DE SERVICIO DE
CALIDAD

La propuesta de mejoramiento de valor esta dividida en diversos puntos los cuales estan
subdivididos a su vez en lineamientos y recomendaciones a seguir para lograr el mejoramiento de
valor de la cadena de servicio. A continuacion se detallan las estrategias a tener en cuenta:

5.1.- Cinco Puntos De Guia Para Llevar El Negocio Al Cliente:
1. Segmentar.

Las acciones de marketing deben ir precedidas de una adecuada segmentacion del
conjunto, la estrategia comun consiste en agruparlos por perfiles demogréaficos, actitudes o patrones
de compra, pero utilizando nuevas herramientas de estadistica y data minima se puede alcanzar
todavia una mayor precision incluyendo datos de texto, web o resultados de encuestas que aporten
una visién mas detallada de cada segmento.

Para implementar esta sugerencia se procedié a recolectar los datos de los clientes y luego
a analizarlos de manera que se actualiz6 la base de datos de la organizacion con las condiciones
adecuadas de forma que esta definida claramente los diferentes segmentos de clientes segln las
necesidades planteadas; entre ellos se detectdé que el ambito del turismo integral era uno de los
mas diversos, ademas de brindar informaciéon de que posibilidades de proyectos de desarrollo
complementarios se podian sugerir a los clientes.

2. ldentificar los clientes mas atractivos.

Los métodos estadisticos pueden ser una de las principales ayudas al proporcionar una
informacion que va mucho mas alla de la que puede obtenerse por los canales convencionales y
definir un perfil de clientes mas susceptibles a las ofertas. Como valor afiadido, las herramientas de
data minina pueden descubrir patrones y relaciones sutiles de gran utilidad, incluso aunque estén
escondidas entre grandes cantidades de datos.

Con la base datos establecida y con los segmentos definidos se procedié a identificar los
clientes con potenciales oportunidades de desarrollo, a los cuales se les orient6 con la idea de llevar
a cabo los proyectos de desarrollo, de veinticuatro (24) entrevistados y asesorados, ocho (8) fueron
ejecutados a corto y mediano plazo. Asi también, se determiné que aquellos que tenian el interés de
desarrollo, teniendo un porcentaje sélido de financiamiento en su mayoria, por el estado pero que
por poco asesoramiento se perdia o no era usado.

3. Determinar los métodos de aproximacion.

Las estrategias de aproximacién masivas y poco especificas tienen poco éxito en un
mercado cada vez mas especializado y con una competencia creciente de empresas proveedoras.
Por lo tanto, es necesario conocer la empresa de modo exhaustivo antes de determinar los procesos
mas adecuados para llegar hasta ella, en una estrategia que ademas minimiza los costos y
maximiza el impacto en adquisicién de clientes. Las herramientas de gestion estadistica son aqui
una ayuda crucial, pues la informacién que facilita ayuda para sincronizar las estrategias con los
segmentos particulares de clientes de la organizacion.

Tomando como herramienta crucial la base de datos de clientes, se identificé a los tres
grupos principales de clientes que tenian potencialmente mayor oportunidad de desarrollo de
proyectos, de los cuales los clientes del primer grupo fueron visitados y orientados para llevar a
cabo los proyectos deseados dando toda las facilidades de seguimiento y posibilidades de trabajos
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complementarios; para el segundo y el tercer grupo se procedi6 a invitarlos a charlas de orientacion
de posibilidad de negocios, asi como informacién por medio de correos electrénicos.

4. No descuidar la retencion.

El abandono de una empresa por parte de un cliente puede producirse de improviso y llegar
completamente por sorpresa. Pero en casi todas las ocasiones, este ha venido precedido de senales
e indicios que hubieran permitido predecirlo con anticipacién, y tomar medidas para evitarlo. El
analisis predictivo facilita la identificacion de manera proactiva de los clientes con riesgo de
abandonar el negocio, fomenta el desarrollo de ofertas pertinentes que permitan mantenerlos
antes de que den el paso decisivo.

En base al anélisis predictivo de los clientes se procedid a reforzar a aquellos que eran los
mas potenciales de dejar de ser clientes de la organizacion para lo cual se instauré un programa de
beneficios y mejoras teniendo como centro a la satisfaccion del cliente, bajando el indice de
abandono de 31% a 18%, en la mayoria de los casos se detecté que faltaba mayor orientacién y en
desarrollo de la idea original.

5. Optimizar sus campanas.

Una empresa que organiza varias campanas de marketing cada mes encontrara
dificultades para llegar a sus clientes potenciales en el momento mas oportuno y de la manera mas
adecuada. La solucion estd en las aplicaciones predictivas dirigidas especificamente a la
optimizacion de campanas, que emplean el analisis estadistico y la data minima para aprovechar al
maximo la informacién disponible y enfocarlas con toda precision a través de los canales idéneos.
Las herramientas de data minima y andlisis estadistico innovadoras son también parte de un
programa predictivo implementado dentro de la organizacion.

Mediante el analisis de los clientes y de la produccion se determind en que momento del
ano los clientes tomaban en cuenta el desarrollo de ideas de proyectos, luego de buscar
financiamiento, es de esta manera que se realizaron asesoramientos y orientacién cuando se
desarrollaba la idea, siendo viabilizada para ser elaborada por la organizacion, previo analisis de
sostenibilidad y financiamiento.

5.2.-Estrategias.- Para Atraer Clientes y Aumentar Las Ventas En Tiempos De
Recesion

1. Aumentar la promocion

En estos tiempos la gran mayoria de los empresarios disminuyen sus gastos publicitarios.
Esto es un error, el objetivo es aumentar la publicidad para atraer a los clientes a través de
especiales, cupones y descuentos. La economia mejorara y sera a la empresa a quien los clientes
elijan.

En la organizacion, se implementd la parte publicitaria reforzando la informacion de la
pagina Web que fue reestructurada de forma que sea mas amigable con los nuevos clientes y
aquellos interesados con el tipo de servicio que se brinda. Por otro lado se invirti6 en mejorar el
Libro de Presentacion de la Empresa, tanto en forma fisica como digital, para ser distribuido a todos
nuevos y potenciales clientes. Adicionalmente, bajo la premisa que se parte de una intervencion
integral del proyecto se orienta al cliente de las posibilidades de desarrollo complementarias de

negocio.
2. Ofrecer algo gratis
Ofrecer un reporte, una consulta, una linda bolsa con la compra del traje.

La empresa en este sentido brinda gran cantidad de informacién sobre los proyectos de
desarrollo, ademas de brindar un asesoramiento completamente gratis acerca de las posibilidades
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de proyectos; La politica de la gerencia es la de invertir en la orientacion de tal manera que aumente
la fidelidad del cliente.

3. Enfocarse en un cliente especifico
Especificar quién es el cliente y atraerlo con las dos estrategias que se mencionan antes.

Con la base de datos segmentada y con la definicién del tipo de beneficios que se pueden
brindar, se pasé a personalizar el trato a cada cliente, enfocandose en aquellos que tienen mayor
capacidad de desarrollo de proyectos integrales.

4. Aumentar la credibilidad

El mercado compra de aquellos que conocen y en los que confian para aumentar la
credibilidad en el mercado, escribir articulos y distribuir comunicados de prensa. Una vez
posicionado en el mercado como experto, el cliente elegira la empresa.

Como parte del crecimiento de la empresa, la organizacion empezd a participar en los
eventos de difusién de proyectos de turismo integral tanto en la introduccion a este rubro como
también en la etapa de evaluacion y priorizacion, de tal manera que el potencial cliente tiene una
idea clara de cual es el procedimiento y del tipo de servicio que se brinda en el desarrollo de
proyectos.

5. Verificar las promociones

La publicidad se hizo para atraer la atencion, el interés, el deseo y la accién de los clientes.
Esto se conoce como la estrategia AIDA. Si la promocion no contiene estos elementos, esta mal
gastandose.

Mediante la implementacion de un area de marketing que organice y administre la parte de
publicidad en coordinacién el con area de Recursos Humanos se procedié a realizar publicidad
donde se describia desde la forma en que originaba la idea, el desarrollo, la gestion del
financiamiento, puesta en marcha del proyecto y operacion del mismo.

6. Usar el Internet

Las ventas estan bajando en los negocios fisicos, pero no en los negocios en Internet. Esto
segln la revista Internet Retailer, que analiza a las 500 empresas mas exitosas en Internet. En un
articulo reciente, Circuit City tuvo una baja de un 10% en ventas en su negocio fisico, pero un alza
dramatica del 40% a través de su pagina de internet.

Segln el articulo, el consumidor piensa que en Internet podra encontrar mejores precios.
Asi que es recomendable iniciar con una pagina web y aumentar la actividad promocional.

Para la aplicacion en la empresa segln esta estrategia se usé la idea de brindar precios
especiales para los clientes que solicitan el servicio por internet, para lo cual el area de ventas
realiz6 pequenas campanas en la fase inicial de captacion del cliente en la cual el interesado
necesita asesoramiento para desarrollar la idea base del origen para el proyecto.

Paralelamente, la organizacion estableci6 como principal medio de difusion de los
productos a la publicidad digital mediante el uso de internet sin descuidar la oficina fisica,
actualmente esta en fase desarrollo la implementacion de la pagina digital.
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5.3.-Estrategias.- Para Aumentar las Ventas

1. Incentivar a los empleados o Equipo de Ventas

Un empleado o vendedor motivado a través de los incentivos se esforzara mas para vender.
Incentivarlo por medio de un programa donde se premie los resultados que buscan (Aumentar
ventas. Aumentar la venta de cierto articulo, etc.).

El sistema de incentivos ha funcionado muy bien en la organizacion, tomando como punto
de inicio que todos los integrantes son vendedores potenciales que promocionan los productos y
servicios de la empresa, todo cliente que es captado es acogido y bienvenido, previamente la
empresa prepard un programa de capacitacion en el cual se trasmitia las ideas fundamentales de la
organizacion, ademas de las cualidades de los servicios y productos de la organizacion, las
capacitaciones de informacién son bimensuales.

2. Incentiva a los clientes

Al igual que los vendedores o empleados, al consumidor le encanta pertenecer a un grupo
selectivo donde es premiado con descuentos, productos gratis o cualquier forma de incentivos
donde reciba algo a cambio de comprar mas. Se conoce en inglés como Customer Program
(Programa del Consumidor) o Customer Reward Program (Programa de Recompensa del
Consumidor).

El Exito del Programa de Recompensa al Cliente Fiel se bas6 en dos puntos; el primero es el
descuento en los costos por los servicios prestados, asi como los productos que el cliente fiel
usualmente consuma; el segundo es el asesoramiento especializado en el desarrollo de ideas libre
de costo donde el cliente siente que la organizacion se encuentra involucrada con el desarrollo de
su zona.

3. Ensena a sobre-vender

En inglés se conoce como UPSELL, y el restaurante de comida rapida es un ejemplo de
UPSELL. Comprar una hamburguesa y ofrecer papas con la orden. Buscar productos o servicios
complementarios que se pueda ofrecer una vez el cliente esté en el proceso de compra.

Esta estrategia estd bien consolidada dentro de la organizacion el tratar de vender el
paquete completo no solo el proyecto puntual si no la ideal total, el concepto de intervencion
integral, que es complementado con ideas de negocio que funcionen en forma paralela al proyecto
principal, ademas del ya mencionado asesoramiento técnico que actla como un encauzador de la
idea en desarrollo y que permite ver el verdadero potencial de las ideas del cliente.

4, Verifica tus precios

En tiempo de recesion; el cliente gasta menos y las empresas bajan sus precios para
atraerlos. Es necesario estar pendiente de la competencia y monitorear los precios.

La organizacién se encuentra periédicamente estudiando el mercado tanto a nivel de
precios como de desarrollo técnico, la practica de estar con los precios de mercado es habitual en la
organizacion, debido principalmente a que participa en procesos con entidades nacionales que
obligan a estar con los precios de mercado al dia, ademas de tener en cuenta la competencia por
ser concursos publicos donde participan empresas con similar giro de negocio tanto a nivel de
precios de insumos como de productos y servicios terminados.
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5. Atraer la venta

La mayoria de los empresarios vende una vez y se olvidan del cliente. Es importante no
cometer este error. Realizar un seguimiento y tener preparada la agenda para darle seguimiento al
cliente. Asi, cuando el producto se le acabe, estara el servicio listo para ser ofrecido.

Esta estrategia es preponderante en la organizacion y es uno de los pilares sobre la cual la
organizacion toma y plantea sus decisiones, la cual es tener la satisfaccion del cliente como
principal objetivo, con una base de datos de clientes en atencion mas otra en donde se encuentran
los potenciales, con la primera base de datos se puede realizar el seguimiento desde el origen de la
idea, el inicio del proceso, el desarrollo del proyecto, la implementacion del mismo, y el desarrollo
durante su puesta en marcha sin contar las posibilidades de actividades complementarias de
negocio.

5.4.-Estrategias.- Para Personalizar y Fidelizar Los Clientes

La clave que cualquier empresario desearia tener en su poder: cdmo conseguir que los
compradores acudan a su establecimiento. Aunque no se puede dar una respuesta infalible, se
comentan algunas estrategias.

1.- Ubicacion precisa del local para que los clientes puedan apreciar los productos o servcios

Cuando la decision de iniciar un negocio esta tomada, uno de los principales interrogantes
con los que se encuentra el empresario es ubicar el establecimiento en el sitio idéneo, decision que
debe ser estudiada con detenimiento ya que, una vez emprendida la actividad, condicionara la
atraccion de la clientela hacia la tienda y, por lo tanto, la rentabilidad del negocio. La tendencia es
elegir una tienda frente a cualquier otra por su localizacién. Por ello es importante situar el local
donde presente las minimas limitaciones posibles para la clientela potencial del negocio.

La oficina central de la organizacion de un tiempo a esta parte se estuvo trasladando de
acuerdo las necesidades de los clientes principales, inclusive a provincia registrandose costos de
transporte significativamente altos, posteriormente es el area técnica la que continuaba con esta
forma de trabajo, hasta que recientemente se ha ubicado el local en la confluencia de varios
distritos debido a que la organizaciéon trabaja en forma continua con los gobiernos locales; sin
embargo de ser el caso hay pequenas sucursales temporales para verificar el desarrollo de los
proyectos tanto en la ejecucién como en la puesta en operacion.

2.- Montar un escaparate que llame la atencion

La publicidad digital esta bien difundida en la actualidad y es usada por casi la totalidad de
empresas del mercado. La Pagina WEB es la tarjeta de presentacién de un negocio y por eso es
importante que el empresario se preocupe en actualizarlo regularmente. Con un poco de
imaginacion y originalidad se puede conseguir el objetivo de la publicidad digital con una pagina
WEB amigable con el visitante que sirva como un escaparate digital; atraer a la clientela para que
entre y pueda ver los servicios que brinda la empresa. Los articulos que se escogen para mostrar en
la pagina WEB han de reunir tres cualidades: ser atractivos a la vista, actuales y tener un buen
precio. La pagina digital ha de estar correctamente distribuida y mostrar una cuidada combinacién
de colores. También es esencial que ofrezca una imagen pulcra en todos sus elementos y ser a la
misma vez sencilla de entender. Cada dos o tres semanas se ha de actualizar los articulos que se
muestran en él para que no aburra. Lo ideal es que los productos que se exhiben estén relacionados
para que los conceptos que se transmitan sean claros. También es importante que los precios estén
visibles. La pagina WEB debe llamar la atenciéon de quien entra a buscar algo de interés. De este
modo, el cliente, si en un primer momento no se decide a investigar, mas tarde puede recordar en
qué pagina vio un determinado producto o servicio.
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En este caso el escaparate digital de la organizacion es su pagina WEB la cual tiene un
régimen de actualizacion constante en donde son registrados las nuevas oportunidades de
desarrollo de proyectos, ademas de las charlas de orientacién sin costo alguno que han dado
buenos resultados, los servicios prestados, los proyectos desarrollados y puestos en marcha. Una de
las directivas de la empresa es dar todo el peso de desarrollo a la Pagina WEB que es la carta de
presentacion para los potenciales clientes; complementariamente se continua manejando La
carpeta de presentacion en formato digital por medio de un Disco de formato Digital (DVD) que
contiene una presentacion multimedia de la Empresa y de los servicios que brinda.

3.- Colocar los productos para estimular la compra

Esta demostrado que mas de la mitad de las compras que se realizan no estan planificadas
antes de llegar al punto de venta. Se trata de la compra por impulso, la que se decide en el
establecimiento; la que el cliente hace porque se siente atraido por un producto. Y, para motivar al
comprador, es importante colocar los productos de forma estratégica. Una nueva tendencia en el
merchandising es situarlos por categorias. Existen algunos trucos que pueden ayudar a distribuir los
articulos en una tienda. Por ejemplo, la altura ideal para colocar un producto es la que va desde
debajo de los ojos hasta las rodillas porque, de este modo, se facilita la accesibilidad del cliente. En
cuanto a las marcas, las populares se suelen colocar en el centro del punto de mira de los lineales y
las que se estan promocionando, a la derecha de las conocidas, para que la clientela se percate de
ellas y resulte facil cogerlas. Lo ideal es que el cliente recorra todo el local para que vea todo lo que
puede comprar.

La implementacion de esta estrategia para la empresa esta basada en el programa de
asesoramiento técnico que brinda la organizacion cuando el cliente tiene una idea la cual es
potencialmente motivo de desarrollo y que desencadenara proyectos principales y secundarios;
muchos de los clientes deciden y optan por usar los servicios de la empresa cuando son asesorados
y ven las posibilidades desarrollo de la idea que han tenido. Al igual el servicio ofrecido siempre
tiende a ser integral, la solucion técnica, ademas de la parte legal y las posibilidades de negocio que
pueden aumentar por el servicio prestado.

4.- Usar mobiliario que favorezcan la venta

Los muebles que se utilizan en el punto de venta marcan la imagen del local y ayudan a que
el producto expuesto en ellos se venda mas facilmente. EI mobiliario debe ser coherente con el
producto y con el cliente potencial. Los mostradores y muebles especiales para el escaparate,
ademas de exponer el producto, constituyen instrumentos de promocion de la marca. Un expositor
final, que el comprador pueda ver de cara, también puede estimular la compra de un producto
porque el cliente lo vera de forma clara.

Esta estrategia es complementaria a la tercera se basa en el uso de adecuados
instrumentos de manera que exista una llegada total al cliente, para este caso los instrumentos de
llegada usados en la organizacién son la Pagina Web en primera instancia, segundo las Charlas de
Asesoramiento y las recomendaciones de clientes antiguos como forma de promocion.

5.- Atraer a los clientes a través de sus sentidos

Siendo el interés llamar la atencion de la clientela hacia un lugar concreto del
establecimiento o hacia determinados productos, los colores juegan como aliados a nuestro favor.
De forma inconsciente, centramos nuestra atencion en los objetos cuyo color nos transmite alguna
sensacion agradable.

La aplicacion de este concepto se basd en volver los asesoramientos técnicos lo mas
didacticos posibles, con la intencién que se transmite la idea de forma clara, ademas la Pagina Web
este orientada a un plblico que recién se familiariza con este nuevo tipo de informacién para
proyectos en desarrollo y para proyectos con una intervencion integral.
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6.- Conseguir un ritmo favorable en la planificacién de las actividades

Otra de las formas en las que se puede influir en el comportamiento de las personas sin
gue éstas se den cuenta, es a través de la musica. Un hilo musical rapido hara que el cliente, sin ser
consciente de ello, compre con mas rapidez. Si lo que se pretende, en cambio, es que el cliente se
relaje y emplee tiempo en la compra, la misica lenta es una herramienta eficaz.

En términos de ventas la interpretacion de esta estrategia fue el reforzar el concepto de
asesoramiento y que el cliente tenga en cuenta que hay un cronograma de actividades, que se tiene
qgue cumplir con la intencion de lograr un funcionamiento y la priorizacion del proyecto; la empresa
esta enfocada a darle la informacion adecuada, aun si este prescinde de los servicios que se estan
ofreciendo, tratando de crear una imagen de transparencia y honestidad.

7.- Provocar a la clientela con las ofertas

Mostrar ofertas especiales es una manera de motivar al cliente para que realice una
compra que no tenia prevista. Un aspecto que se debe tener en cuenta es donde se colocan estas
propuestas. Las zonas de mayor compra, las llamadas ‘zonas calientes’, corresponden a la entrada
del establecimiento, el pasillo central y la linea de las cajas. Son ideales para situar las grandes
ofertas y los productos de compra mas impulsiva. Colocar bien las ofertas puede ser un apoyo para
vender productos que tienen poca salida.

La organizacion tomando en cuenta las fases de inversion del estado que fomenta la
intervencion por medio de un concurso para acceder al financiamiento periddicamente programé
fases de preparacion y asesoramiento pre convocatoria de tal manera que el interesado se
encuentre al momento del inicio del concurso en un estado apto para poder acceder al
financiamiento tanto de forma técnica como legal ademas de informacién complementaria.

El ofrecimiento del servicio desde el inicio considera al asesoramiento técnico y al acceso a
la informacién como parte del producto a la cual el cliente accede sin costo alguno.

8.- Colocar los carteles donde los lean

Para que el cliente preste atencion a los letreros de publicidad lo ideal es colocarlos en un
lugar del establecimiento en el que lo Unico que tenga que hacer el comprador es leer. Por el
contrario, no es efectivo colocar carteles entre la puerta de la calle y la zona de tienda. Este es el
lugar que los clientes necesitan para habituarse al nuevo espacio, por o que es mejor que se deje
libre.

Este acapite esta relacionado con la llegada directa al cliente y como la empresa transmite
de forma eficiente los servicios que brinda, en esta caso usando la pagina WEB, campanas de
asesoramiento técnico que sirven de orientacion e inclusive presentaciones multimedia que sirven
de carta de presentacion para los clientes y a las instituciones que usaran los servicios de la
empresa.

9.- Ser amable con los compradores

Resulta fundamental que el cliente se sienta bien atendido para que vuelva a comprar en
un establecimiento. En este sentido, es esencial que el personal de la tienda sea amable con el
comprador, tanto en la atencién telefénica, en la caja, en informacion, etc. Los empleados han de
saber escuchar al cliente e intentar satisfacer los productos o servicios que éste busca. Otro factor
indispensable es la fluidez, y no tener prisas, en la atencion, tanto en la propia venta como en el
cobro. El servicio que el cliente reciba hara que repita o no en un establecimiento; la amabilidad,
cordialidad y simpatia marcaran también la evolucion y rentabilidad de un negocio.

Basado en estos tres principios amabilidad, cordialidad y simpatia sumando el compromiso
de asesorar al cliente durante todo el desarrollo del proyecto, se sintetiza el lema del area de ventas
que complementa este proposito con la asistencia técnica de los especialistas en desarrollo de
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proyectos. Se instauré a un profesional adecuado para la interrelacién con el cliente y que este
pueda sentirse en un ambiente de confianza gradualmente aumentando la fidelizacion.

10.- Que ir de compras sea agradable

Para algunas personas ir de compras es uno de los mejores antidepresivos y, para muchas
es un gran placer. Para que esto juegue a favor del negocio es importante contribuir a que el acto de
compra resulte agradable y que el cliente vuelva al establecimiento. El correcto emplazamiento de
los avisos publicitarios, la facilidad de acceso a los productos, entre otros aspectos, ayuda a crear
en la tienda un ambiente agradable. El comprador actual no busca sélo un buen servicio, también
reclama ser atraido por la estética del establecimiento Por este motivo se debe controlar la imagen y
ver si la que se ofrece se adecua a la actualidad o, por el contrario, ofrece sensacion de antiguo.
Creando un ambiente acogedor se logra que el cliente pase mas tiempo en el establecimiento, con
lo que las posibilidades de compra también aumentan.

La definicion de la imagen y que esta muestre una organizacién moderna y dinamica es una
de las finalidades de la empresa, que el cliente se convenza de que la empresa puede asumir con
responsabilidad el desarrollar su idea y brindar el adecuado servicio que el cliente esta
demandando, complementado con términos mencionados en la novena estrategia se pretende
lograr que la llegada al cliente sea exitosa y que el cliente se encuentre seguro de tomar el servicio
de la empresa.
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Capitulo 6: SISTEMA DE GESTION A IMPLEMENTAR PARA EL EXITO DEL PLAN DE
MEJORA

Para implementar un Sistema de Gestidn, una organizacion debe de tomar en cuenta la

siguiente estructura:

1.

Estrategias: Definir politicas, objetivos y lineamientos para el logro de la calidad y
satisfaccion del cliente. Estas politicas y objetivos deben de estar alineados a los resultados
que la organizacion desee obtener.

Luego de haber realizado el analisis en los capitulos previos tomando en cuenta las
tendencias globales, los resultados de los analisis de demanda y oferta, muestreo de
quejas y expectativas; se planted objetivos estratégicos con lineamientos para el plan de
mejora contigua. El resultado de estas estrategias esta resumida en la formulaciéon de una
Mision y Vision de la organizacion que recoge las intenciones de desarrollo de la empresa
apoyado directamente por la Alta Gerencia.

Procesos: Se deben de determinar, analizar e implementar los procesos, actividades y
procedimientos requeridos para la realizacion del producto o servicio, y a su vez, que se
encuentren alineados al logro de los objetivos planteados. Se deben definir las actividades
de seguimiento y control para la operacién eficaz de los procesos.

Durante el analisis de la organizacidbn se examinaron los procesos y si estos eran
redundantes o no; de serlos fueron mejorados basados en lograr los objetivos estratégicos
planteados. En tal sentido se formularon nuevos procesos de acuerdo a las nuevas
instancias de desarrollo de la empresa y en menor porcentaje fueron reformulados aquellos
que estaban vigentes planteandose formas de control y seguimiento para garantizar la
calidad de los procesos.

Recursos: Definir asignaciones claras del personal, Equipo y/o maquinarias necesarias para
la produccion o prestacion del servicio, el ambiente de trabajo y el recurso financiero
necesario para apoyar las actividades de la calidad.

La asignacion de recursos fue lo que tomo mas tiempo, previamente con el analisis de los
procesos, empez6 con la implementacion de un area de ventas y marketing que tuvo que
ser definida desde su base y la reestructuracion del area técnica que tuvo que incluir un
personal especializado en el asesoramiento técnico constante, adicionalmente el area legal
paso de ser temporal a definitiva de forma que se conserve el marco legal en la prestacion
de servicios con el estado.

Estructura Organizacional: Definir y establecer una estructura de responsabilidades,
autoridades y de flujo de la comunicacion dentro de la organizacion.

En este mejoramiento de la estructura de la empresa se tuvo bastante cuidado debido a
que se habia registrado que las coordinaciones y la comunicacion en forma horizontal
fallaba en algunos casos, para lograr el objetivo se instauraron las reuniones quincenales
en referencia a una programacion de trabajo mensual donde se resuelven dudas,
problemas y se registra el avance proyectado.

Documentos: Establecer los procedimientos documentos, formularios, registros y cualquier
otra documentacion para la operacion eficaz y eficiente de los procesos y por ende de la
organizacion.

La elaboracion de los documentos, manuales de procedimiento fue desarrollado por el area
de procesos encargado de formular, mejorar estos documentos adaptandolos a nuevas
necesidades de los clientes. Siendo esta una forma de medida de control y seguimiento.
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De los diferentes sistemas planteados se incluye cuatro grupos de parametros de disefio en
los que se basa el sistema de gestion para el éxito de plan de mejora:

e Diseno de puestos, que incluye la especializacion de los puestos (tanto vertical como
horizontal), la formalizacién de los mismos y los niveles de preparacién y adoctrinamiento.

e Diseno de la superestructura, con decisiones sobre el criterio de agrupacion de unidades y
el tamano de las mismas.

e Diseno de enlaces laterales, con estudio de los sistemas de planificaciéon, control y
dispositivos de enlace.

e Diseno del sistema de toma de decisiones, con atencién al grado de descentralizacién
(vertical y horizontal).

El sistema de gestion ERP Construccion y Promocion fue uno de los primeros Sistemas de
gestion en empresas dedicadas al rubro de la Construccion, permite a las empresas de este tipo
controlar un gran nimero de presupuestos y certificaciones, y poder planificar los recursos con
antelacion. Asimismo, permite controlar un gran nimero de propiedades. El sistema de gestion esta
integrado con todos los departamentos de la empresa y soporta la politica de dato dnico, lo que
permite conocer el estado de los proyectos al momento. Asimismo, el sistema de gestion permite a
la direccién técnica emplear un sistema de estudio y control de las obras desde el mas puro angulo
técnico. La planificacién es total, sin dejar nada al azar.

Sistemas de gestion Beneficios del sistema de gestion: Control técnico

El sistema de gestion ERP Construccion y Promocién funciona como un verdadero
planificador de recursos que, definiendo la capacidad de trabajo de la empresa, los requerimientos
de una obra concreta y de las que se estan llevando a cabo simultdneamente, factores a los que se
suma una definicion de la capacidad de trabajo del personal - individual y colectivo - nos conduce a
conocer con anticipacion, exactitud y en el plazo de tiempo que deseemos, la disponibilidad de
dichos recursos humanos y materiales. El control de la produccién del proyecto serd completo desde
el punto de vista comparativo entre la dedicacién de material prevista y la real. La gran flexibilidad
de este sistema de gestion permite conseguir una dinamizacion total de flujos informativos, una
accesibilidad inmediata a los datos claves de negocio, junto con un control de la compania que
abarca hasta los minimos detalles. Todo esto con el valor anadido de que es apta para cualquier
campo de actividad: obra civil, privada o publica.

Sistemas de gestion Beneficios del sistema de gestion: Control econémico

El sistema de gestion ERP Construccion y Promocion supone un sistema de control y
seguimiento de la obra desde el punto de vista econémico-financiero. Las empresas constructoras y
promotoras necesitan conocer al instante la informacion real e inmediata para poder coordinar sus
proyectos. Deben poder realizar una facturacion flexible, con un control exhaustivo de los costos, las
ofertas y los presupuestos, para que los costos se ajusten a lo previsto. Su capacidad de anélisis
constituye la herramienta dinamizadora del proceso presupuestario. El sistema de gestion ofrece la
opcion de gestionar y controlar la totalidad del proyecto para poder asi conocer las posibles
desviaciones presupuestarias que se produzcan con respecto al coste real durante todo el proceso,
0 gestionar acciones tan importantes como el mantenimiento correctivo/preventivo de su parque de
maquinaria.

Por otro lado, una empresa dedicada a los proyectos necesitara ademas enfocar su
atencion en la presentacién de ofertas a futuros clientes, asi como la gestion de las promociones y
posibilidad de desarrollo de proyectos que tiene a la venta.
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El Sistema parte de la implementacion de un sistema basado en Normas ISO luego de
establecer los nuevos objetivos estratégicos cambiando asi la estructura de la organizacion
estableciendo una nueva forma de trabajo y habiendo verificado los beneficios de este nuevo
sistema.

Hoy en dia, debido a la globalizacion, la competencia se ha vuelto mas fuerte y las
utilidades de las empresas cada vez mas inestables, los mercados locales mas reducidos y las
fronteras han desaparecido, lo cual esta obligando a las empresas a reducir costos, aumentar la
productividad, ser sumamente eficientes y eficaces, reducir tanto el grado de riesgo en sus
estrategias como el error en la toma de decisiones, para esto ciertas empresas han reaccionado
correctamente ante este fenémeno, adoptando nuevas filosofias bajo las cuales logran adaptarse a
los cambios del entorno y ser lideres en sus mercados.

6.1.-Sistema De Gestién De Calidad

Son todas las acciones sistematicamente planificadas en una empresa necesarias para
proveer una adecuada confianza de forma que los productos o servicios puedan satisfacer
determinados requerimientos de calidad.

Cuando las companias se hagan crecientemente interdependientes a través de las
fronteras internacionales, habra cada vez mas presidn para garantizar la calidad de los procesos. En
tal entorno, existe un conjunto considerable de normas internacionales, y una Unica organizacion
internacional que realiza el esfuerzo para tratar de promoverlas.

El desarrollo y comercializacién de productos no puede seguir siendo considerados en
forma local, pues la competencia externa ataca con calidad y costos de nivel internacional,
apareciendo entonces la empresa de clase mundial, capaz de competir en cualquier mercado con
las mejores de su ramo.

En vista de esta globalizacién y del conocimiento de que un Sistema de Gestion de la
Calidad en funcionamiento crea la base para la toma de decisiones "basadas en el conocimiento",
un 6ptimo entendimiento entre las "partes interesadas" y sobre todo lograr un aumento del éxito de
la empresa a través de la disminucién de los costos por fallas (costos ocultos) y las pérdidas por
roces; las empresas en pro del mejoramiento del desempeno de su organizacion deben dar
comienzo a la Implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad fundamentandose en:

e Elenfoque al cliente

Basado en que la satisfaccion del cliente es un objetivo primordial, brindando no solo un
buen servicio, ademas de la posibilidad de productos complementarios como
asesoramiento técnico y un valor agregado que haga la diferencia con la competencia.

e Elliderazgo,

Enfocado en cumplir los objetivos estratégicos con una coordinacién vertical y horizontal
tanto dentro de la organizacion al igual que la coordinacién directa con el cliente. Llamado a
dar los lineamientos necesarios para gestionar las actividades de cada area de desarrollo y
se cumplan lo expresado en la vision y misién de la organizacion.

e La participacion del personal,

En primera instancia con el analisis del pensamiento organizacional se demostrdé que la
empresa se encontraba por debajo del promedio aceptable, luego de la implementacion de
los nuevos lineamientos se realizd un segundo analisis, con los resultados y la nueva
evaluacion se encontro que el personal se encontraba identificado con la vision y misién de
la empresa.
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e El enfoque basado en los procesos,

Con la gestion del plan de mejoramiento constante a cargo del area de procesos cuya
funcion es formular, modificar y eliminar pasos para obtener una mejor eficiencia en los
sistemas de la empresa. En una primera parte de la implementacion se registré un poco de
resistencia tanto en ambos niveles, habiéndose superado el inconveniente mediante
reuniones de informacién y coordinacion, actualmente se ha convertido en una de los
principales formas de desarrollo de la organizacion.

e Lagestion basada en sistemas,

Fundamento que va a la par con el anterior acapite, sin el enfoque en los procesos, la
gestion que se basa en los sistemas fallaria.

e El mejoramiento continuo,

Uno de los pilares fundamentales de desarrollo de la organizacion que consiste en ir
afinando los procesos de la produccion con una retroalimentacion contante, haciendo
posible que estos se adapten segln la necesidad de los clientes y las condiciones del
mercado.

e Latoma de decisiones basadas en hechos

Forma de trabajo impuesta por la direccion general que desestim6 suposiciones por
investigaciones de las nuevas tendencias, inversidn en el conocimiento y analisis del
comportamiento del mercado.

e Larelacion mutuamente beneficiosa con el proveedor.

Mediante la constitucion de acuerdos y consorcios de tal manera que sea beneficiada la
organizacion con el conocimiento y tecnologia, ademas de ahorro en los costos de insumos.

Para comenzar con la Implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad es necesario el
Analisis de los Procesos de Trabajo; una herramienta Gtil para tal funcion es la estructura de los
procesos o Mapa de los procesos. El Mapa de los Procesos de una organizacion permite considerar
la forma en que cada proceso individual se vincula vertical y horizontalmente, sus relaciones y las
interacciones dentro de la organizacién, pero sobre todo también con las partes interesadas fuera
de la organizacion, formando asi el proceso general de la empresa.

Esta orientacion hacia los procesos exige la subdivisiéon en procesos individuales teniendo
en cuenta las estrategias y objetivos de la organizacién, la experiencia ha demostrado que es
conveniente definir los datos de entrada, parametros de control y datos de salida. Una vez definida
la estructura de los procesos se procede a documentar el Sistema, Elaborando o mejorando los
Procedimiento e Instrucciones; para ello se considera la Estructura de documentacion del Sistema
de Calidad.

6.2.-Aplicacion en el Ambito de la Organizacion Dedicada a la Construccion.

Pocas son las empresas constructoras que se encuentran certificadas a la fecha, pese a
ello, un gran namero esta asumiendo el desafio ya sea por razones de mercado o porque intuyen
que se trata de una medida de supervivencia en un ambiente cada vez mas competitivo.

Muchas veces cuando se propone a los Directores de las empresas constructoras
implementar un Sistema de Gestion de la Calidad basado en la norma ISO-9000, viene a su mente
la falsa idea de que ISO-9000 es sblo para Manufactura y que no tiene aplicacion en la
construccion; también piensan que su empresa serad invadida por la burocracia, que habra un
excesivo papeleo y no tendran ninguna flexibilidad; ademas los clientes s6lo se fijan en el precio.
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Las ideas antes mencionadas son falsas, ya que por increible que parezca segin la
Organizaciéon Internacional de Normalizacion (ISO) el sector de la construccion es uno de los que
cuenta con mas empresas certificadas, ya que todos los procesos son certificables tanto en la obra
como en la parte administrativa, ocupando el tercer lugar a nivel mundial.

Los Sistemas de Gestién de la Calidad son una metodologia que integra el lado humano,
administrativo y especialmente en la construccion, la parte técnica de las empresas. Al integrar
estos tres aspectos, la organizacién aprovecha al maximo todos sus recursos, incrementa su
productividad y se vuelve mas competitiva.

En la construccion, las empresas deben desarrollar e implementar un sistema de calidad
general que establezca las directrices de su operacion. Este sistema se lleva a la practica en las
obras y proyectos que realiza la empresa, mediante la utilizacion de los planes de calidad, en el cual
se analizan y toman en cuenta las particularidades de cada caso. El Plan de Calidad es un
documento que refleja la aplicacion del Sistema de Calidad de una empresa a una Obra o Proyecto
definido. El implementar un Sistema de Calidad trae muchos beneficios a las empresas
constructoras, algunos de estos beneficios son:

e Un mayor nivel de competitividad en el mercado.

Tomando en cuenta la medicion de los indicadores usados para verificar el
posicionamiento de la organizacién en el competitivo mercado actual, quedo registrado
que la Empresa crecié de dos formas claramente marcadas; la primera referida a la
percepcion del cliente que usaba los servicios creciendo notablemente la fidelizacion del
usuario; la segunda en relacion a formar parte de las empresas ubicadas en el tercio
superior con similar perfil y orientacion, siendo convocado mas a menudo por entidades
municipales y regionales.

e Apertura internacional para alianzas estratégicas.

Las alianzas estratégicas forman parte de los intereses de la alta direccion de la
organizacion sin embargo, para forjar ese deseado futuro es evidente que la empresa debe
formar buenas bases y elevar sus indices de calidad de forma que aumente la
competitividad y eleve por consiguiente el indice de satisfaccion del cliente.

e Se ofrece un mejor servicio de calidad al cliente.

Uno de los objetivos fundamentales de la organizacion que es cubrir la necesidad de los
clientes y que estos se encuentren satisfechos con el servicio que la empresa brinda;
mediante encuestas instrumento que forma parte del mecanismo de control y seguimiento;
se registré que el indice de satisfaccion se elevo gradualmente al mismo tiempo que la
fidelizacion y la rentabilidad.

e Mayor confianza por parte de los clientes.

El indice de confianza se incrementé con la implementacion de esta nueva estructura, esto
quedé reflejado en las encuestas, adicionalmente la fidelizacion y el nivel de
recomendacion hacia nuevos clientes aumenté siendo referenciada como una empresa que
tiene como objetivo la satisfaccion del cliente.

e Tener definida una estructura organizacional flexible que le permita crecer o contraerse en
forma ordenada.

La alta direccion gestion6 que la organizacidon sea capaz de adaptarse a las nuevas
demandas de los clientes, sin que esta perdiera solides y orden; significé un proceso que
tomo tiempo pero que ha dado buenos resultados, cuando se ha necesitado, los integrantes
de la organizacion pueden responder a las nuevas tendencias con mejor disposicion y
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adaptabilidad segin se presenten las condiciones y la direccion de la organizacion lo
disponga.

Aprovechamiento de los recursos humanos, administrativos y operativos.

Como beneficio de la implementacion de un sistema de calidad que analizé los procesos,
especialmente en donde intervenian el factor humano, le permitid6 a la direccion de
recursos humanos ubicar a los recursos de la mejor manera posible. La organizacién tuvo
especial cuidado en los recursos humanos que tendrian que adaptarse a nuevas formas de
trabajo y nuevos procesos propuestos, registrandose en algunos casos resistencia al
cambio.

Reduccién de gastos administrativos y operativos.
Los recursos redundantes administrativos y operativos, debido a la burocracia y a procesos

que originaban retrasos, luego de ser analizados fueron eliminados, asi como aquellos que
no se acomodaban a la nueva propuesta de calidad.

Existen diversas empresas que a la fecha se han beneficiado al implementar y certificar un

Sistema de Calidad.

En el caso peruano tenemos a COSAPI S.A. Ingenieria y Construccion cuya implementacion

del Sistema de Calidad sirvié para brindar a sus clientes Calidad, Seguridad y Productividad. El
segundo ejemplo corresponde a HV S.A. Contratistas que con el Sistema de Calidad les permite
asegurar al cliente que se cumpliran los requisitos de calidad especificados y entregar evidencia
objetiva de ello. El tercer ejemplo es el de Grana y Montero Constructora que con el Sistema de
Calidad tiene una mayor presencia en el mercado exterior buscando su consolidacion y la
complementacion integral con el sistema de mejora continua dentro de su organizaciéon en conjunto

con

la politica de calidad.

Figura 14.Esquema de Sistema y Plan de Calidad en la Organizacion

Sistema de
Calidad de
la Empresa

Plan de
Calidad de
la Obra

-

Politicas y Procedimientos Caracteristicas y Procedimientos Técnicos
de Gestion de la Calidad necesidades de la empresa Operativos

! !

Plan de Calidad General de la Empresa

Politicas y Procedimientos Procedimientos Técnicos

de Gestion de la Calidad Caracteristicas y Operativos aplicables y
que deben aplicarse en la < necesidades particulares ] especificos para la
obra ejecucion de la obra

! )

L Plan de Calidad de la Obra a Proyecto

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Debemos recordar que las empresas certificadas alin no han cuantificado los resultados de
tal operacion en cifras, ello debido a que no se han realizado mediciones oficiales sobre los
procesos. Sin embargo, ya estan percibiendo ahorros en lo que a procedimientos constructivos se
refiere, dado que se encuentran en condiciones de prevenir errores o corregirlos a tiempo, evitando
sobrecostos que implica rehacer algo ya hecho y el incumplimiento de los plazos establecidos, con
sus respectivas multas y castigos.

6.3.-Realidad Actual Peruana

Entre todas las alternativas de gestion que ofrece el mercado, el modelo certificable que
describe la norma I1SO 9001:2000 es el mas difundido en nuestro pais y en el mundo, en pocas
palabras estamos diciendo que certificarse en el mundo es “una Moda”, pero la realidad de nuestro
pais dice otra cosa; los mandantes del sector publico establecen sélo en algunos casos exigencias
de esta norma, fue solo a comienzo del 2000 que se consideré la certificacion como un estimulo
para mejorar la gestion y optimizar los recursos en los proyectos. Esto se traduciria en un beneficio
implicito en las propuestas al contar con la participacion de empresas mas competitivas y con
menores costos. Asi, en el 2002 el organismo publico anuncié que a partir del 2005 se exigiria la
certificacion de calidad bajo la modalidad ISO 9001:2000 a las empresas que trabajaran en los
proyectos de mayor inversion.

La tendencia internacional resulta otra razén relevante para certificar, pero otras empresas
ingresan a este mundo simplemente para optimizar sus procesos. La mayoria de las empresas
tienen la inquietud de certificarse por una estrategia de marketing, y en general, no saben su
significado y buscan ayuda para obtener el certificado.

A esto debemos sumar otra vision que privilegia la implantacion de un sistema de gestion
de la calidad, la cual es que siempre una empresa certificada se somete periédicamente a
examenes que obligan a los profesionales de la empresa a actualizar actividades, pero no hay mayor
diferencia con una constructora que presenta un sistema de gestion de la calidad eficiente, pero no
certificado.

Hoy es imprescindible para una empresa tener un sistema de gestion de la calidad
implementado, de otra manera los costos se disparan, poniendo en riesgo la rentabilidad. Por otra
parte, la certificacion de la calidad tiene sus costos y complejidades, es razonable evaluar su
realizacion, ya que esta experiencia es interesante, pero la tarea no es sencilla, por lo tanto hay
varios requisitos que las companias deben cumplir antes de recibir la certificacion.

Para la mayoria de las constructoras, la preparacion para rendir este examen comienza de
la mano de un consultor especialista en certificacion, es importante aclarar que la norma aborda la
gestion desde el punto de vista de la satisfaccion del cliente y el mejoramiento continuo, por lo tanto
se incorporan al proceso el area de adquisiciones, marketing, post venta y otros.

Tras la evaluacion se acuerdan los procesos mas relevantes a detallar en procedimientos
documentados, es decir qué se hace y como se hace. Una vez aplicada la documentacion, se define
cémo se va a medir la implementacion de los procesos y se establece una modalidad de supervision
y seguimiento.

La norma exige elaborar una politica de la calidad por escrito y tener al menos seis
procedimientos registrados mediante un documento que indique quién esta a cargo, cdmo se har3,
cuando y donde lo realizara, quién lo aprobara y otros aspectos de control. A esto se suman las
acciones correctivas de todo tipo de anomalias y sus respectivos procedimientos escritos. Tras la
certificacion, se realizan una o dos auditorias anuales por un periodo de tres anos.

La certificacion se prolonga por tres anos, para después iniciar la mejora continua que se
corona con la recertificaciéon demostrando los avances concretos tras la implementacion del sistema
de gestion de la calidad. En otras palabras, el desafio recién comienza.
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La implementacion de la ISO 9000 en una empresa constructora ayuda al desarrollo de un
mejor sistema de calidad, puesto que define los procesos, su secuencia e interaccion; otorga
responsabilidades y competencias; establece y aplica procedimientos y ordena la gestion. Permite, a
fin de cuentas, el mejoramiento continuo generando una mayor productividad y optimizacion de los
recursos.

Entre las consecuencias de la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, se
pueden mencionar:

1. Cambio en las costumbres y habitos

Registrado dentro de los comportamientos de los integrantes de la organizaciéon que al
ser modificado los procesos incluyendo la reubicacion de los recursos humanos y demas
(en forma leve) fue iniciado el cambio de costumbres en formas de trabajo que
comprende los horarios y formas de desarrollo de los servicios. En este periodo de
tiempo quedo registrado la resistencia al cambio y la adaptacion a nuevas formas de
trabajo por parte de los integrantes de la organizacion.

2. Transformacioén en la comunicacién interna

Un punto notable es el cambio en la comunicacion de la organizacién, manteniendo en
principio los lineamientos originales, se registr6 un aumento considerado en las
coordinaciones internas de areas de trabajo y con las gerencias impulsandose la
comunicacion horizontal que era la que mas tenia problemas.

3. Responsabilidad y continuidad

La empresa en primera instancia habia logrado que estos dos valores estén dentro de
sus principios, objetivos y lineamientos sin embargo, con la implementacion de este
nuevo sistema de calidad se terminaron de consolidar formando parte importante en el
desarrollo de la organizacion.

4. Control de Registros

Con los nuevos procesos en ejecucion teniendo como objetivo la Calidad del servicio, se
procedio6 a registrar toda la informacion en una base de datos tanto de clientes asi como
del desplazamiento de producto y servicio, seglin avanzaba en su desarrollo, por otro
lado, se dispuso administrar una base de datos de proveedores, como los recursos
ingresaban a la organizacion y en qué forma se desplazaban hasta llegar al servicio o
producto final.

5. Planificacién en la realizaciéon de un producto o en el desarrollo de un servicio

Uno de los puntos preponderantes de la puesta en marcha del Sistema de Gestion; con
la planificaciéon de las actividades tanto en el desarrollo de servicios y productos, asi
como en actividades complementarias, dio como conclusion un aumento considerable
en la eficiencia de los recursos de la empresa dejando de lado la forma cadtica en que
se desarrollaban las actividades anteriormente.

6. Identificacion y trazabilidad

Con la elaboracibn de una adecuada base de datos que permita administrar la
informacion, de forma que sean facilmente identificables los recursos necesarios para la
elaboracion de los proyectos y los clientes, asi como el rastreo de sus preferencias por
medio de su consumo; en tal sentido se pudo determinar las necesidades inmediatas de
los clientes y hacia donde apuntaban sus intereses para poder desarrollar servicios que
cubran sus nuevas necesidades.
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7. Monitoreo permanente y medicion de producto o servicio

Fundamentado en la comunicacién con las etapas de desarrollo del proyecto y basado
en el registro de avance de desarrollo de un servicio o producto, con estos dos acapites
la administracion puede hacer el debido seguimiento al producto, desde su etapa inicial
de idea hasta terminada su elaboracion, ademas por medio de encuestas y monitoreos
de los servicios realizados, se puede verificar como esta respondiendo los servicios a las
demandas del cliente se busca mejorar el desarrollo y la formulacion de proyectos segln
las necesidades del solicitante.

8. Autonomia de procesos

Con esta disposicion se volvié independiente cada proceso teniendo en cuenta aquellos
que estaban mutuamente relacionados, separando aquellos que conducian a diferentes
estancias del desarrollo de proyectos y que antes estaban mezclados creando
incongruencias, conflictos y retrasos en el desarrollo de los productos.

9. Calidad Comprobada

La organizacién se encuentra actualmente en la renovacion de la certificacion ISO en la
cual mediante auditorias externas dirigidas por asesores especializados permiten
acceder a la renovacion de la licencia, también para mantener la calidad, el area de
procesos dispuso auditorias internas dos veces al ano con tal de mantener el nivel de
los procesos.

10. Satisfaccion del Cliente

Mediante la disposicion de encuestas, seguimiento y monitoreo de los servicios y
productos que tienen como propésito la satisfaccion del cliente, luego de la
implementacién de este tipo de retroalimentacion se registré que la imagen de la
organizacion mejoro notablemente, el crecimiento fue gradual, en muchos casos, tomo
un tiempo prudencial instaurar este nueva forma de trabajo dejando resultados
satisfactorios para la organizacion y a los clientes.

En términos de Recursos Humanos, ayuda a la generacion de una politica claramente
definida en términos de responsabilidades y autoridad; compromiso; liderazgo; trabajo en equipo;
capacitacion y entrenamiento.

En términos de Métodos, establece procesos definidos; procedimientos establecidos y
métodos de ensayo normalizados.

En cuanto a la decision de la Maquinaria, permite evaluar una infraestructura adecuada;
tecnologia vigente y la mantencion permanente y controlada.

Respecto del Mercado, ayuda a definir los requisitos y expectativas de los clientes; la
satisfaccion del cliente; oportunidad; competitividad y precio.

Sobre los Materiales de produccién, permite evaluar las materias primas y otros insumos;
especificaciones definidas para insumos y desarrollar un sistema de evaluacion de proveedores.

Por ultimo, la Gestiéon de la Calidad se contempla como una inversién para la empresa u
organizacion, puesto quele ayuda a mejorar su productividad y apuntaa un cliente y usuario
satisfecho.

Una vez terminada la certificaciéon debemos recordar que no significa alcanzar la cima pero
si un peldafio muy reconocido, que representa una base soélida para acceder a otros modelos mas
avanzados de gestion de la calidad, la clave de esto es saber mantener los proceso implementados.
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6.4.-La Documentacion en un Sistema de Calidad.

Figura 15.Esquema de la Documentacién del sistema de la calidad

Estructura de la Documentacion del Sistema
de la Calidad

Qué se hace?
Descripeion del sistema Palitica, Objetivos

ler. Nivel respuesta a requisitos aplicables

Informacién especificada sobre:
Quién, Cémo, Chando, Dénde, Qué y
Por qué cfcctuar las actividadces

2do. Nivel

Proporcionan detalles
técnicos sobre como
Hacer el trabajo

Y registrar los
resultados

Jer. Nivel

Fuente: Elaboracion Propia

Como lo representa la Piramide de Documentacion, la Implantacion del Sistema de Gestion
de la Calidad se comienza por el 3er. Nivel, la recoleccion de los planes, instructivos y registros que
proporcionan detalles técnicos sobre como hacer el trabajo y se registran los resultados, estos
representan la base fundamental de la documentacién.

Posteriormente, se determina la informacién especificada sobre los procedimientos de cada
area de la Gerencia: ¢Quién?, ;Qué?, ;Como?, ¢Cuando?, ¢Donde? y ¢Por qué? efectuar las
actividades (2do. Nivel), esto con el fin de generar los Manuales de Procedimientos de cada area.

Los procedimientos documentados del sistema de Gestion de la calidad deben formar la
documentacion basica utilizada para la planificacion general y la gestion de las actividades que
tienen impacto sobre la calidad, también deben cubrir todos los elementos aplicables de la norma
del sistema de gestion de la calidad. Dichos procedimientos deben describir las responsabilidades,
autoridades e interrelaciones del personal que gerencia, efectla y verifica el trabajo que afecta a la
calidad, como se deben efectuar las diferentes actividades, la documentacion que se debe utilizar y
los controles que se deben aplicar.

Algunos de los principales objetivos que se persigue con la elaboracion de los manuales de
procedimientos son:

e Comunicar la politica de la calidad, los procedimientos y los requisitos de la organizacion.

Como herramienta de comunicacion entre los integrantes de la organizaciéon de manera que
se mantenga los niveles de calidad sirve de mucha ayuda, en segundo plano en la
trasmisién de informacion basica y general de la empresa que recoge los lineamientos de la
organizacion incluyendo Presentacion, vision, mision y plan estratégico.
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e Entrenary/ o adiestrar a nuevos empleados.

Para la capacitacion a los nuevos integrantes en las formas de trabajo, asi como para
difundir las nuevas técnicas y procedimientos segln las normativas del area de procesos.

e Definir responsabilidades y autoridades.

En la magnitud de mostrar la informacion basica de la organizacion que incluye el
organigrama asi como las funciones de cada una de las areas con sus correspondientes
coordinadores de area.

e Regulary estandarizar las actividades de la Empresa.

Con los manuales establecidos se puede cuantificar la cantidad de recursos y tiempo
empleado en el desarrollo de una actividad definida; con lo cual se puede ajustar segln las
necesidades de la organizacion ademas de llevar un control asi como la informacién que se
puede brindar al cliente del desarrollo de su proyecto.

e Facilitar la introduccion de un mejor método dando datos completos del método actual.

Claramente la recoleccion de datos necesarios para implementar un nuevo proceso y un
nuevo sistema es mucho mas amigable al tener la informacion en base datos y clasificada
de forma que la primera parte de introduccion de un nuevo sistema es agil y rapido.

e Ayuda a establecer mejores programas de operaciones y de actividades.

De la mano de la programacion de tareas con la ayuda de los manuales y de operaciones
que estan dentro del plan con lo cual se puede elaborar un calendario de actividades segin
los tiempos establecidos en los manuales segln el uso de los recursos.

e Suministrar las bases documentales para las auditorias.

Con esta administracion dela informacion se ahorrd notablemente el tiempo adicionalmente
como se encuentra organizado y clasificado las auditorias internas y externas pueden ser
efectuadas de manera mucho mas rapida y menos invasiva.

e Ademas la direccion debe ejecutar el 1er. Nivel; la elaboracion de la Politica de Calidad y los
Objetivos.

e Estructura para el Levantamiento de cada Procedimiento e Instructivo de Trabajo

Una estructura recomendada para el levantamiento de cada procedimiento e instructivo de
trabajo es la siguiente:

Procedimientos:

Titulo y Aprobacion del Documento
Registro de revisiones efectuadas a este documento:

1. Objetivo

2. Alcance

3. Responsables

4. Condiciones / normativas

5. Descripcion de las Actividades

6. Flujo grama

7. Documentos de Referencia

8. Registros

9. Glosario

10. Anexos (incluye formas y registros)
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Instrucciones de Trabajo:
Titulo y Aprobacion del Documento
Registro de revisiones efectuadas a este documento

. Objetivo

. Alcance

. Responsables

. Condiciones / Normativas

. Descripcién de las Actividades

. Documentos de Referencia

. Registros

. Glosario

. Anexos (incluye formas y registros)

OCO~NOOOTPA~,WN P

A continuacion se describird cada uno de estos puntos:
» Titulo y Aprobacion del Documento.

Es la primera pagina del procedimiento o instructivo de trabajo, posee los siguientes
campos: Logotipo y Nombre de la Empresa, Serial, Revisién, Paginas, Firma de la persona
responsable de la revision y de la aprobacion, Nombre del Procedimiento o Instructivo de Trabajo.

» Registro de revisiones efectuadas a este documento.

Es la parte del Procedimiento o Instructivo de trabajo donde se sefiala el nimero de
revisiones realizadas al Documento.

> Objetivo.

Debe describir de manera clara el "Por que" y el "Que" del procedimiento o la instruccion de
trabajo, centrandose en aquellos aspectos que lo hace Unico. Debe ser entendido y entendible por
todos los involucrados en el mismo, como por todos los que manejan el documento.

» Alcance.

Debe indicar tanto las areas como las situaciones donde el procedimiento o la instrucciéon
de trabajo debe ser usado, ademas de hacer sus excepciones (es decir lo que excluye). Debe ser
entendido y entendible tanto por los involucrados en el mismo, como por todos los que manejan el
procedimiento o la instruccion de trabajo.

» Responsables.

Debe indicarse la(s) posicion(es), que tienen la responsabilidad de ejecutar las actividades
descritas en el documento y los responsables por que se cumpla el mismo, se deberd mencionar
solo cargos y nunca hacer referencia en forma personal.

» Condiciones / Normativas.

Normativas: Debe describir las condiciones especificas para el procedimiento o la
instruccion de trabajo se pueda ejecutar.

Aspectos de seguridad: Muestra los riesgos, las medidas y los implementos de seguridad que se
deben considerar para la ejecucion del documento.

» Materiales, Herramientas y equipos.
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Descripcion de las Actividades.

Describe en forma detallada y en el orden cronolégico las actividades que deben llevarse a
cabo para el aseguramiento de la calidad de los productos y / 0 servicios que se esperan obtener.

» Flujo grama.

Debe indicar de una manera légica, la secuencia como deben ser ejecutados los pasos, la
posicién que debe ejecutarlos y los registros que deben elaborarse para el aseguramiento de la
calidad, de los productos y / 0 servicios que se esperan obtener con el procedimiento. Aplica sélo
para los procedimientos. Los iconos que se utilizan para la elaboracion del flujo grama se pueden
apreciar a continuacion:

Figura 16.Simbologja utilizada en los Flujogramas

INDICANUMERODELA

ACTIVIDAD QUE
CONTINUA EN OTRA
INDICAEL INICIO ¥ EL PAGINA
FIN DE LAS
ACTIVIDADES DEL
PROCEDIMENTC, NO SE
ENUMERA
EXPONE L& DECISION
DE UNA ACTIVIDAD
DEL FROCEDIMIENTO,
SEENUMERS
DESCRIEE LAS
1 ACTIVIDADES DEL

PROCEDIMEENTC, SE
ACTIVIDADES ENUMERA

IDENTIFICA FL SERIAL
DE L& FORMAS
DOCUMENTO REGISTRODE LA

CALIDAD, NO SE
ENUMEERS

INDICA QUEEL

DOCURENTO SE DERE

ARCHIVAR NOGSE

ENUMERA INDICA QUE EL

DOCUMENTO SE DEBE
— ARCHIVAR, NOSE
ENUMERA

Fuente: Elaboracion Propia
» Documentacion de Referencia.

Debe mencionar todos aquellos documentos, normas, libros, articulos, etc. que se usaron
para elaborar el procedimiento o la instruccién de trabajo, y ademas los que deben usar durante la
ejecucion de los pasos. Esta referencia debe indicar tipo, serial, titulo, autor, edicién y pagina sino
qgue debe referirse a cdmo y donde ubicarla. En los casos de dificil acceso a la misma, y que sea
necesaria para la realizacion de algunos de los pasos descritos, debe proveerse una copia de la
misma como un anexo del procedimiento.

» Registros.

Lista los nimeros y nombres de los formularios, reportes y pantallas asociados al proceso
que se utilizan para el monitoreo de las actividades y para la revisién y prueba necesarias para el
asesoramiento de la calidad.

» Glosario.
Refiere los términos y / o abreviaturas empleadas en el texto del documento.
» Anexos.

Refiere el conjunto de documentos asociados al proceso.
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6.5.-Pasos para elaborar un Manual de Procedimientos:
Para elaborar un manual de procedimientos se sigue los siguientes pasos:

Induccion por parte de la EMPRESA al personal involucrado. El personal involucrado levanta
la informacién, trasladandose hasta el area de trabajo se realiz6 diferentes entrevistas con los
trabajadores para obtener una descripcion de las actividades que se desempenan en la ejecucion
de cada procedimiento, después se elaboran los borradores siguiendo un lineamiento.

La Coordinacién recibe los borradores y revisa para emitir seglin lineamientos
observaciones. Realizadas las observaciones, la coordinacion codifica el documento, segin la
Estructura de los Seriales de la Documentacion y lo transcribe como "Documento en revision, sujeto
a modificaciones".

La Coordinaciéon envia el procedimiento estructurado al usuario para su discusion y
aprobacion. La Coordinacion luego del visto bueno del usuario aprueba, edita y tramita
distribuciones a las areas de interés. El borrador elaborado sigue la técnica del libreto, que consiste
en presentar secuencialmente "quien" hace "que" actividad; basicamente esta técnica que se
compone en dos partes:

El actor, nombre del cargo que ocupa la persona. La descripcion de la actividad realizada
por cada actor, iniciando con un verbo de presente imperativo (Haga, realice, abra, etc.) que indica
instruccion. Una vez elaborados o mejorados los procedimientos e instructivos de trabajo de la
empresa, se procede con la Preparacion del primer borrador del Manual de la Calidad de la
siguiente forma:

Introduccion.

Alcance y campo de aplicacion.

Tabla de contenido.

Informacioén Introductoria.

Edicion Y Fecha Del Manual De La Calidad.
Actualizacién Y Control Del Manual De La Calidad.
Politica de la Calidad y Objetivos relativos a la Calidad.
Politica de la Calidad.

Difusion e Implementacién de la Politica de la Calidad.
Objetivos de la Calidad.

Descripcion de la Organizacién, Responsabilidad y Autoridad.
Descripcion de la Organizacion.

Funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad.
Responsabilidad y Autoridad.

Sistema de Gestion de la Calidad.

Requisitos Generales.

Requisitos de Documentacion.

Responsabilidad de la Direccion.

Compromiso de la Direccion.

Enfoque al cliente.

Politica de la Calidad.

Planificacion.

Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion.

Revisién por la Direccion.

Gestion de los Recursos.

Provision de Recursos.

Recursos Humanos.

Infraestructura.

Ambiente de Trabajo.

Realizacion del Producto.

Planificacion de la Realizacion del Producto.
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e Procesos Relacionados con el Cliente.
e Disenoy Desarrollo.

e Compras.

e Produccién y Prestacion de Servicio.

e Control de los Dispositivos de Seguimiento y de medicion.
e  Medicion, Analisis y Mejora.

e Generalidades.

e Seguimiento y Medicion.

e  Control del Producto No Conforme.

e Analisis de Datos.

e Mejoras.

o Definiciones.

[ )

Apéndice para soporte de la informacion.

A continuacion la empresa debe contactar al organismo certificador, para conocer los
lineamientos exigidos para la certificacion.

Posteriormente el equipo de trabajo encargado de la normalizacion revisa el manual y lo
aprueba, continua con las auditorias internas de calidad y aplica las acciones correctivas, todo esto
dentro de un periodo de tiempo que le permite comprobar la consistencia del sistema. La Direccion
efectla su revision.

Después de corregir las deficiencias y reevaluar, se contacta con el organismo certificador para
que efectle la auditoria externa, de los resultados de la misma se corrige las deficiencias para
lograr la certificacion.

Una vez certificada la empresa, se debe procurar un mejoramiento continuo por medio de
auditorias internas, acciones correctivas, revisiones por la direccion y auditorias de supervision
constantes y por supuesto las auditorias externas por el ente certificador.

6.6.-Comparativa del Sistema de Gestion Antes y Después de la Implementacion.

Con la intencion de mostrar los beneficios de la implementacion del Sistema de Gestion en
la organizacion y confirmen asi el objetivo de la Alta direccion, se procedi6 a elaborar una
comparativa de los escenarios, de forma que sea mas didactico de entender.

Luego de haber realizado el analisis es necesario presentar cuadros de estimacion
proyectados de rentabilidad y de ingresos netos sin la implementacién del sistema y con el sistema
funcionando; cabe sefalar que los cuadros sirvieron de sustento para tomar la decision por el
nuevo sistema de gestion en base a criterios de comparacion de la rentabilidad anual.
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Figura 18. Comparativa de Ingresos Netos con y sin Sistema de Gestion
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A continuacion la descripcion del Escenario de la empresa SIN Sistema de Gestion.

En este escenario la organizaciéon seguia con la intencion de ser competitiva pero teniendo
en cuenta que la los integrantes no se identifican con la empresa, lo cual origina un descontento
laboral; segundo manteniendo el giro de la empresa sin especializar estaria ceiida a trabajos de
baja indole al no estar dedicada a una rama en especial impidiéndole postular a proyectos de mayor
envergadura. Al mismo tiempo al no realizar encuestas y retroalimentacion se mantendria el bajo
indice de fidelizacion del cliente lo que se traduciria en menos proyectos por elaborar y por
consiguiente menos ingresos; manteniendo o posiblemente reduciendo a los integrantes de la
empresa a lo minimo.

Si bien como parte de las directivas esta definido el especializar a sus integrantes, al no
tener un nicho definido se perderia muchas de las oportunidades de profundizacién en algin sector
favorable ademas de ser reducidas por la rentabilidad baja.

Los clientes al ser aleatorios demandarian mayor costo de inversion al tener que estar listos
para proyectar las necesidades de ellos; la parte técnica en muchos casos se veria limitada en el
tiempo por tener que esperar que el cliente resuelva la parte legal de ser necesario alargando asi el
tiempo de formulacioén del proyecto.

La empresa estaria en riesgo por no contar con un adecuado sistema de gestién que
permita proyectar decisiones positivas para la organizaciéon por parte de la Alta Direccion.

A continuacién la comparaciéon con el Escenario de la empresa CON Sistema de Gestion

Con el sistema implementado la organizacion cambi6 gradualmente la forma de trabajo,
segun los objetivos estratégicos y las recomendaciones del area de procesos que paso por una fase
de recoleccion de datos y posterior implementacion; de forma que la organizacion entro en una
etapa donde los resultados eran minimos en relacién a la proyeccién sin sistema de gestion debido
a que la adaptacion tomo tiempo para que los integrantes asumieran las nuevas formas de trabajo.

Gradualmente mediante las charlas que los integrantes se encuentran identificados con los
objetivos de la empresa favoreciendo el clima laboral adecuado, habiéndose especializado en un
tipo de proyectos en especial ha permitido acceder a nuevos proyectos.

Siendo el principal objetivo de la empresa la satisfaccion del cliente y tomando en cuenta
los lineamientos de los objetivos estratégicos, se procedio a retroalimentar los servicios mediante
encuestas con los clientes registrandose aumentos en la fidelizacion y teniendo en cuenta las
recomendaciones y quejas de los clientes.

Con la direccion de la Alta gerencia se ha determinado un régimen de especializacion para
casi todas las areas a nivel técnico y administrativo asi como de gestion; al igual que charlas
técnicas que incluyen adicionalmente un régimen de trabajo con todos los beneficios para sus
integrantes de forma que garantice un buen clima laboral en la empresa.

Con la implementacion de charlas orientadoras hacia los clientes y asesoramiento técnico y
legal se ha aumentado la cantidad de proyectos por desarrollar; los clientes no tienen que recurrir a
terceros especialmente para resolver la parte legal ahorrando tiempo en la formulacién de los
proyectos, por consiguiente aumentando los ingresos para la empresa.

El sistema de gestion implementado con los objetivos estratégicos recoge las intenciones de la
empresa para seguir en un camino claro y da lineamientos necesarios para lograr los objetivos
planteados fundamentados en dar valor a la cadena de servicio.

Mejora de la Gestion de Procesos Afiadiendo Valor a la Cadena de Servicio de una Empresa Consultora de
Estudios Civiles



Universidad Nacional de Ingenieria - Facultad de Ingenieria Civil - Seccién de Post-Grado
Maestria en Gestion Tecnolégica Empresarial

CONCLUSIONES:

Antes de aplicar el sistema de incremento de valor en la cadena de servicio, la empresa
centro del estudio, se encontraba sin una direccion fija, tenia una plan estratégico desactualizado, y
no habia un plan de mejora continua, dando como resultado que la organizacion no funcione a su
maximo potencial, por un lado los integrantes de la organizacion no se encontraban identificados
con el rumbo de la empresa y con sistema de trabajo, por otro lado la fidelizacion de los clientes era
promedio sin que nada pueda hacer la organizacion para cambiar ese escenario. Sin embargo, la
Alta Gerencia habia notado que existia un espiritu de cambio, de tal manera que la empresa
encuentre un camino a largo plazo que le permita desarrollarse dar adecuados y mayores beneficios
a sus integrantes.

Después de la aplicacion de este sistema se encuentra una empresa cuyos integrantes
estan totalmente comprometidos con los objetivos estratégicos, por parte de la gerencia general
quedo demostrado que los resultados son a mediano y largo plazo y que la inversion en el
mejoramiento de procesos, calidad y de tener como principal objetivos la satisfaccion del cliente da
un buen impulso a utilidades solidas constantes y crecientes. Cabe mencionar que en una primera
instancia depende mucho del liderazgo de la gerencia de mantener el rumbo sin caer en la
mediocridad o en la expectativa del cambio rapido, cuando este sistema es un proceso que tiene un
tiempo prudencial para empezar a caminar y de mantenerse asi, dependiendo de Ila
reestructuracion de procesos y de estar propenso a los cambios.

La cadena de valor, abarca toda la logistica desde el cliente al proveedor. Al revisarse todos
los aspectos de la cadena se optimizan los procesos empresariales, se controla la gestion del flujo
de mercancias e informacién entre proveedores, minoristas y consumidores finales. Por otro lado, La
Calidad de servicio va mas alla de simple cortesia es toda una politica y estrategia para satisfacer
las necesidades del cliente esto se traducira en fidelizacion y mayor demanda del servicio que
produce la empresa. Estos dos conceptos son fundamentales para la adicion de valor en la cadena
de servicio, debido a que el analisis no solo es de forma externa entendiéndose como el acto de
llegada al cliente final si no también pasa por un analisis interno y como los procesos intermedios se
desarrollan y terminan en el producto final

Partiendo de la idea que la Calidad es un bien intangible que no posee materialidad, pero
que si aporta valor a la empresa y supone un valor anadido a la misma; es la Gestion uno de los
principales instrumentos por el cual se logra que este bien aumente notablemente los beneficios de
la empresa, afianzando al cliente que ve cubierta su necesidad y fidelizandolo por medio del analisis
del servicio se logra aumentar la eficiencia de los procesos minimizando recursos y maximizando
utilidades. Sin embrago, es un proceso largo que depende no solo de la implementacion de un
sistema que garantice la calidad, ademas de un cambio en el pensamiento colectivo de la
organizacion y se traduce de que cada uno de los integrantes apunten a objetivos comunes, siendo
el factor humano el que produce mas riesgos pero también conlleva mas beneficios y es que una
empresa bien motivada con objetivos estratégicos claros tiene una mayor capacidad de sobrellevar
el cambiante mercado actual adaptandose, aplicando herramientas contemporaneas a problemas
actuales, Todo este proceso que es complejo es manejado por medio de la calidad.

La Implementacion de un Sistema de Gestion para la Mejora de la Cadena de Servicio tiene
una inversion que varia entre 2300.00 a 2500.00 délares para una organizacion que tiene la
cantidad de integrantes en el orden de 30 individuos, el tiempo de implementacion del sistema es
de 5 a 6 meses; los tiempos y variaciones en la inversion estan en funcion de la capacidad de la
organizacion, en la posibilidad de adaptabilidad y que tan compleja es la estructura de la
organizacion, asi como obviamente al tipo de produccion o servicio; la certificadora realiza auditorias
pagadas cada semestre y se recertifica cada 3 anos.
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Los Impactos y logros luego de la reestructuracion de la organizacion estaran en funcion de
los objetivos estratégicos y de las directivas del Plan de Mejora Continua, por lo tanto dependiendo
de la dinamicidad de la organizacion para poder primero, aceptar el cambio y luego desenvolverse
en el nuevo medio de trabajo alcanzada, en esta etapa se empieza a recolectar datos del
comportamiento de la organizacion frente a esta nueva etapa y si estas nuevas directivas dieron o
no resultados tangible.

De la Experiencia propia, la empresa empez6é el cambio con la iniciativa de la junta directiva
de estar comprometida con la reestructuracion de la organizacion; este punto fue fundamental,
como lideres de la organizacion la seriedad con que se asumi6 el compromiso sirvid de referente
para que el cambio sea aceptado de mejor manera por los demas integrantes. Se constaté que las
antiguas directivas estaban fuera de enfoque y que se necesitaba una nueva orientacién para asi
adaptarse al cambio general de las empresas similares del ramo que estaban desapareciendo o
eran absorbidas por otras en condiciones similares.

Con el diagnéstico de la situacion actual de la organizacion, es que se pudo ver una sintesis
de las areas que no funcionaban correctamente y que restaban valor al servicio. Desde la
designacion de las nuevas soluciones que luego formarian parte de los objetivos estratégicos y del
plan de mejora continua, se registré6 que la organizacion casi en su totalidad se encontraba
comprometida a mejorar la situacion actual en la que se encontraba la empresa.

Tomando como punto esencial al cliente se acogieron nuevas estrategias que tienen como
eje central la satisfaccion de la necesidad, acentudé notablemente la fidelizacion y aumento la
cantidad de clientes. Antes de implementar el Plan de Mejora Continua se determiné crear un area
de procesos cuya tarea es la de mantener la calidad en los procesos de la empresa
enriqueciéndolos con las nuevas normativas y recolectando datos para verificar los efectos del
cambio a largo plazo

Con la Implementaciéon del Sistema de gestion tecnolégica empresarial se resolvieron
muchas de las trabas que tenian la aplicacion del plan de mejora continua, durante todo el proceso
fue importante el apoyo del area de procesos que resolvié cada problema que surgié en el camino

Entre los IMPACTOS detectados con la introducciéon de este nuevo sistema

Cambio en el pensamiento organizacional.-Con el cambio en la visién y mision y la
reingenieria de los objetivos estratégicos, se registré6 un cambio en el comportamiento social y
organizativo de los integrantes de la empresa. En diversas reuniones de coordinacion se mostré que
en su gran mayoria los integrantes de la organizacion estaban concientizados en alcanzar las metas
trazadas de los objetivos estratégicos

Mayor clientela por la difusion y giro de Negocio en la Organizacion.-Casi la totalidad de
nuevos clientes, luego de cambiar el rumbo de la organizacién e implementar este sistema, llegaron
o tuvieron noticias de la empresa recomendados por los clientes antiguos que habian sido atendidos
con la nueva modalidad implementada y que estan interesados en Proyectos de Inversién Turismo
Integral.

Aumento en la productividad.-Basado en no solo dar el servicio puntual de Proyectos de
Inversion si no también el de Asesoria en el planteamiento de la Idea, Supervision y Nuevas
posibilidades de Negocio directos o complementarios a los Proyectos de inversion. Se encontrd un
aumento de la productividad de 30% en la elaboracion de proyectos 5% mas de lo proyectado con el
cambio del sistema lo que se tradujo en mayores ingresos a la empresa
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Dentro de los LOGROS que la organizacion registré se encontraron

Mayor Retro alimentacion.-Basado en la Coordinacién constante y la Orientacién al cliente
acerca de las posibilidades de negocio La comunicacién de los clientes hacia la organizacién crecio
en forma notable debido al sistema de encuestas (registro de quejas y expectativas) electronicas
para verificar la satisfaccién de la necesidad de los consumidores del servicio. Asi también, la
comunicacion de los integrantes de la organizacion crecio basada en las reuniones de coordinacion
mensuales y la evaluacion del comportamiento organizacional

Mayor rendimiento.-Tomando como inicio la evaluacion en los procesos de produccién como
parte de una mejora continua, se registré6 un mayor rendimiento del personal que se encontré en
mejor posicion para cubrir la demanda de la clientela, tanto en la formulacién de los proyectos, al
igual que en el desarrollo del estudio alcanzandose las metas en tiempos menores a lo previsto

A continuacién se mencionan los RATIOS mas resaltantes:

Solvencia.-En este caso la Solvencia de la empresa aumento notablemente en relacion al
aumento de fondos propios y de las ventas anuales

Rentabilidad. -La Rentabilidad de la Organizacion se elevd levemente ya que los beneficios
fueron reinvertidos en recursos de desarrollo

Cantidad de Proyectos al Aho.- En la evaluacion anual de productividad de la organizacion
se encontrd que la cantidad de proyectos al ano habia crecié en un 40% debido principalmente al
cambio de sistema de gestion y en menor porcentaje a causas como el crecimiento del sector
construccién en el 2010 y la estabilidad politica y financiera del pais.

Encuestas positivas por semestre.- La satisfaccion del servicio registrada por medio de
encuestas paso de tener solo un 45 % de aceptacion a un 85% reduciéndose la cantidad de quejas
y satisfaciendo la necesidad de la clientela.

Se presenta un resumen de los beneficios del Sistema de Gestidon en funcionamiento en la
organizacion:

El sistema implementado la organizaciéon cambié gradualmente la forma de trabajo, segin
los objetivos estratégicos y las recomendaciones del area de procesos que paso por una fase de
recoleccion de datos y posterior implementacion.

Mediante las charlas inductivas se registré un aumento en el porcentaje de los integrantes
que se encuentran identificados con los objetivos de la empresa favoreciendo el clima laboral
adecuado.

La retroalimentacion de los servicios por medio de encuestas hacia los clientes, aumenté la
fidelizacion y teniendo en cuenta las recomendaciones y quejas de los clientes.

La Alta gerencia instauré un régimen de especializacion para casi todas las areas a nivel
técnico y administrativo asi como de gestion.

El régimen de charlas orientadoras hacia los clientes y asesoramiento técnico y legal
incremento la cantidad de proyectos por desarrollar.
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Los beneficios antes mencionados demuestran la efectividad del Sistema de Gestion siendo
su principal objetivo el dar valor a la cadena de servicio.

RECOMENDACIONES:

Las recomendaciones finales se basan en las directivas del Plan de Mejoramiento Continuo,
a continuacion se detallan las siguientes:

R/

+»+ Coordinacién constante con recursos dedicados a este rubro y no descuidar la atencion del
cliente mientras se desarrolla el producto y se afianza el servicio hasta la culminacién de la
tarea. Abrir un centro de ayuda y seguimiento electrénico de tal manera que los clientes
reciban toda la informacion desde la pagina web, centro de difusién de informacion de la
empresa, hacia su correo de tal manera que se encuentren informados de en qué fase se
encuentra el proyecto y siempre abierto a sugerencias, observaciones y consultas. El Centro
de Ayuda tuvo buena aceptacion con los clientes sigue mejorando.

+« Implementar un programa de seguimiento de Proyectos realizados y guardar un registro que
sirva para recolectar datos sobre ratios mejoras e impactos en la organizacién de tal
manera que se muestre de qué manera evoluciono el proyecto y su situacion final. Realizar
un seguimiento post venta de los proyectos realizados y como estos se han comportado
dentro de la fase de inversion. Esta recomendacion es una gran herramienta para el area
de procesos y mejorar el servicio.

% Orientacién al cliente acerca de las posibilidades potenciales de negocio mediante

asesorias de captacion de clientes potenciales que buscan invertir en nuevos productos

basados en nuevas tendencias y posibilidades de desarrollo.

<+ Asesoria técnica y juridica del producto como parte de la politica de la empresa de esta
manera se ampliara en forma indirecta el ambito de la empresa y cubrird en mayor
porcentaje la necesidad del cliente. Este punto ha tenido un gran desarrollo las actividades
complementarias a los proyectos de inversion han generado que la organizacion forme una
unidad especializada en el tema juridico y legal.

++ Evaluacion en los procesos de produccion y asi determinar cudles son los procesos mas
flojos a ser mejorados y cudles deben ser reforzados de esta manera aumentara la
capacidad de produccion de la organizacién. En relacion a este acapite mediante las
auditorias y certificaciones el area de procesos esta en constante analisis para encontrar
formas mas eficientes y mejorar asi los procesos o innovarlos.
< Especializar al equipo técnico y maximizar los recursos mediante un proceso de
mejoramiento de conocimientos periddicos de los integrantes de la empresa de tal manera
que estos conocimientos sean transmitidos y formen parte de la empresa en todos sus
niveles. Para Lograr la meta de cambiar el giro de la empresa es necesario que el personal
encargado de elaborar proyectos se especialice en la tematica del turismo integral de tal
manera que existe conocimiento sélido con el tipo de rubro al que la empresa se dedica, asi
también implica que el conocimiento adquirido en estas especializaciones sea transmitido
por medio de charlas a los demas integrantes.
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