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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla en el servicentros El Triunfo ubicado en
Taguasco considerado uno de los de mayor participacion en las ventas de la
provincia de Santi Spiritus. Teniendo en cuenta la posicién ventajosa que posee con
respecto al resto de sus homologos, se realizé un estudio, el cual permitié conocer
gue el servicio prestado al cliente no tiene la calidad requerida segun las
establecidas en el manual de normas y procedimientos (Servicentros) del comercio
minorista, o que ha implicado inconformidades con los clientes. En el trabajo se
realiza la fundamentacion teorica valorandose la necesidad del enfoque estratégico y
los cambios que este lleva implicitos. Por otra parte se realiza un profundo estudio
bibliografico sobre el tema en particular, conformandose un marco conceptual en el
gue se sustenta la investigacion, al analizarse distintos conceptos y enfoques sobre
estrategias. El mismo tiene como objetivo disefiar una estrategia de mejoramiento de
la calidad en el servicio que se presta en el Servicentro El Triunfo del municipio
Taguasco, definiéndose la mision y la vision de la entidad, las Areas de Resultados
Claves con sus objetivos estratégicos y criterios de medida, elaborandose un plan de
accion para cada ARC que comenzara su implementacion a partir del mes de julio
por el area de la pista, que contribuye a la satisfaccion del cliente logrando asi una

mayor participacion en las ventas y distincion en el servicio.



ABSTRACT

The present investigation is developed in the servicentros The Victory located in
considered Taguasco one of those of more participation in the sales of the
county of Santi Spiritus. Keeping in mind the advantageous position that
possesses with regard to the rest of their homologous, was carried out a study,
which allowed to know that the borrowed service to the client doesn't have the
quality required according to the established ones in the manual of norms and
procedures (Servicentros) of the trade retailer, what has implied dissents with
the clients. In the work he/she is carried out the theoretical foundation being
valued the necessity of the strategic focus and the changes that this it takes
implicit. On the other hand he/she is carried out a deep bibliographical study in
particular on the topic, conforming to a conceptual mark in which the
investigation is sustained, when being analyzed different concepts and focuses
has more than enough strategies. The same one has as objective to design a
strategy of improvement of the quality in the service that is lent in the
Servicentro The Victory of the municipality Taguasco, being defined the mission
and the vision of the entity, the Areas of Key Results with their strategic
objectives and measure approaches, being elaborated an action plan for each
ARC that their implementation will begin starting from the month of July with the
area of the hint that contributes to the client's satisfaction achieving this way a

bigger participation in the sales and distinction in the service.
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ANEXOS



INTRODUCCION

Hace mas de 30 afios fue creada la Corporacion CIMEX S.A en Cuba, en la cual
surge la cadena de Servicentros CUPET-CIMEX con la apertura del primer

servicentro en la ciudad de Pinar del Rio con el nombre SIBONEY.

En la provincia Sancti Spiritus esta representada desde el afio 1993, donde formaba
parte de la Sucursal Centro (Villa Clara, Cienfuegos y Sancti Spiritus), pero no es
hasta enero de 2005 que se constituye como una sucursal independiente mediante el
acuerdo 226 de la Junta Directiva de la Corporacién del 23 de Agosto del 2004 y

mediante escritura publica No.68 del 12 de enero de 2005.

Actualmente en nuestra provincia existen un total de 16 servicentros, los de mayor
participacion en las ventas son: Cuatro Vias, el Oro negro Yayabo y el de Colon
ubicados en Santi Spiritus, ademas el Centro comercial Trinidad, el ubicado en el km
336 perteneciente al municipio de Cabaiguan y EL Triunfo, este dltimo ubicado en
Taguasco, carretera central y Rusbel Pérez. La corporacion a partir de este
reordenamiento donde se asume casi el 90% del despacho de combustible a
diversos factores del sistema ha tenido que replantear todo el teatro de operaciones
y dar pasos gigantescos en el tema calidad elaborando diferentes proyectos
encaminados a una mejora continua.

Situacion Problematica

Teniendo en cuenta lo antes mencionado y la posicion ventajosa que posee el
Servicentro El Triunfo Taguasco, con respecto al resto de sus homologos en la
provincia, ha decidido buscar una estrategia hacia el mejoramiento de calidad del
servicio en dicha unidad, de forma particular en el servicio al cliente. Con la
implementacion del Sistema autoservicio Autogara, el cudl es un sistema de
despacho moderno que controla todas las operaciones desde un ordenador instalado
en un circuito cerrado con todos los equipos que intervienen en el cobro y despacho
de estos productos se ha observado que la calidad en cuanto a la atencién al cliente

ha decaido, debido a que:
» EI_Pos se encuentra alejado de la pista, dificultando esto realizar un servicio

complementario al cliente (Limpieza de parabrisas, comprobacion vy

regulacion de la presiéon de aire de neumaticos, revision de los niveles de los



liquidos o completamiento del agua de los depdsitos del sistema de enfriado o
de los surtidores del limpiaparabrisas)
* Necesidades, establecidas en el manual de normas y procedimientos
(Servicentros) del comercio minorista,
» Poca comunicacion con el cliente y ademéas equivocos en el momento de
escoger los brazos de las bombas de combustible,
» Inconformidades por parte de los clientes al no poder realizarse este servicio
de gran importancia en los servicentros,
 Insatisfacciones por parte de los clientes por el desabastecimiento en la tienda
de piezas y accesorios para autos, aceites y lubricantes, los cuales se
encuentran representados en otras unidades de la propia corporacion,
» En el &rea del soda existen quejas por la demora y la calidad del servicio, asi
como por la variedad de la oferta que alli se brinda.
Las reflexiones anteriores han servido de base para plantear como problema
cientifico de esta investigacion : Las inconformidades en la calidad del servicio que
se presta en el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco, ha limitado la mejora
en la satisfaccion del cliente.
Objetivo general
Disefiar una estrategia de mejoramiento de la calidad en el servicio que se presta en
el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco, que contribuya a la satisfaccion del
cliente.
Objetivos especificos
1. Realizar un analisis critico de la literatura especializada, que permita identificar
las diferentes herramientas a emplear para la evaluacion de la calidad de los
servicios y fundamentar tedrica y metodolégicamente la estrategia.
2. Caracterizar el proceso de servicio al cliente y su relacion con la satisfaccion al
cliente en el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco.
3. Diseflar una estrategia encaminada al mejoramiento de la calidad en el proceso

de servicio al cliente a partir de los resultados del SERVQUAL (Modelo de



evaluacion de la calidad de los servicios), el Despliegue de la Funcién Calidad
(siglas en inglés: QFD) y la Matriz DAFO.
4. Proponer un plan de accion para el mejoramiento de la calidad de los servicios
prestados, que contribuya a la satisfaccion del cliente.
Hipotesis
El disefio de una estrategia de mejoramiento de la calidad en el servicio que se
presta en el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco, contribuye a la
satisfaccion del cliente.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron diferentes métodos cientificos, entre

los que se distinguen:
Del nivel tedrico:

- Histérico-l6gico: Se aplica para profundizar en la evolucién y desarrollo que ha
tenido en nuestro pais la corporacion CIMEX y en especifico los servicentros CUPET
CIMEX.

- Andlisis-sintesis: Se emplea para determinar los fundamentos teoricos que
sustentan la estrategia que permita el mejoramiento de la calidad del proceso de
servicio al cliente y una mayor distincion de las ventas en el Servicentro El Triunfo del

municipio Taguasco.

- Induccidén-deduccion: Permitié enfocar la estrategia propuesta teniendo en cuenta
los resultados obtenidos en el estudio realizado, asi como arribar a conclusiones en
cuanto a su posible implementacion.

- Del nivel empirico

- Andlisis de documentos: Se revisan los documentos especializados en funcion de
determinar los fundamentos tedricos que sustentan la estrategia que permita el
mejoramiento de la calidad del proceso de servicio y una mayor satisfaccion al
cliente en el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco, asi como para
determinar y elaborar la estrategia.

- Encuesta a los clientes: Facilitan la obtencion de informacion sobre las necesidades
de una estrategia que permita el mejoramiento de la calidad del proceso de servicio y

una mayor satisfaccion al cliente en el Servicentro El Triunfo del municipio Taguasco.



Para conocer los criterios que tienen estos sobre el servicio que se le prestan en la
actualidad a partir de la critica.

Valor Metodoldgico

La investigacion ofrece la posibilidad de integrar coherentemente conceptos de
diferentes origenes y areas del saber, con el objetivo de mejorar la calidad del
servicio e incrementar la satisfaccion del cliente en el Servicentro El Triunfo.

Valor Préactico

La investigacion incluye el disefio de una estrategia que permita mejorar la calidad
del servicio y una mayor satisfaccion del cliente en el Servicentro El Triunfo, lo que
implica no solo el crecimiento empresarial de la unidad mencionada sino que es un
punto de partida para extender la experiencia a toda la cadena, beneficiandose asi el
territorio espirituano y el pais en general.

Aporte de la investigacion

La investigacion presenta un elevado grado de aporte, de forma especial para el
servicentro El Triunfo, donde se efectla por primera vez una caracterizacion de la
calidad del servicio y la satisfaccion al cliente, ademas se disefia y analiza una
estrategia encaminada a incrementar la satisfaccion del cliente.

Resultados obtenidos

Como resultado general de la investigacion, se determind como las dimensiones
mas importantes para los clientes del servicio de combustible son capacidad de
respuesta, seguridad y Empatia Presentadas en caracteristicas de calidad
especificas del servicio se expresan en:

_ Los empleados del Servicentro ofrecen un servicio rapido al cliente.

_ Los empleados del Servicentro informan con precision cuando y donde se realizara

el servicio.

_ Los empleados del Servicentro poseen suficientes conocimientos para contestar

las preguntas que el cliente realiza.
_ Los empleados del Servicentro son siempre amables con el cliente.

_ Los empleados del Servicentro (pisteros) estan preparados para brindar un servicio

complementario al cliente. (Limpieza de parabrisas, comprobacion y regulacion de la



presion de aire de neumaticos, revision de los niveles de los liquidos o
completamiento del agua de los depdsitos del sistema de enfriado o de los surtidores
del limpiaparabrisas, entre otras necesidades)

Para ello al establecer el servicio que se desea, la prioridad o mayor importancia
estara en la aceptacion de la estrategia para alcanzar la calidad del servicio cliente

deseado y una mayor satisfaccion del cliente por el servicio recibido.



CAPITULO |. Marco Tedrico Referencial de la Investi  gacion

1.1 Introduccion al capitulo

En este capitulo se realiza un analisis de la conceptualizacion de los aspectos a
tratar en el desarrollo de la investigacion, asi como la incorporacion de temas
generales de la calidad de los servicios aplicados a los objetivos trazados en dicha

investigacion, el cual esta estructurado y organizado de la forma que se muestra en

la figura 1.
Definiciones > Calidad CIMEX Servicentro
El Triunfo
\ 4
Enfoque de »| Gestion de la calidad v
proceso Proceso de Servicio
v al Cliente
Calidad del Servicio ¢
v Caracterizacion de los
Herramientas para servicios
evaluar el grado de v
satisfaccion del cliente Andlisis del estado
actual de la calidad del
servicio cliente

v

Disefio de una estrategia para mejorar la calidad de | servicio

v

Construccién del Marco Teérico Referencial de laln  vestigacion

Figura 1. Hilo conductor.

De forma general, para la elaboracion del marco tedrico, se clasificaron y
caracterizaron los servicios, definiendo la calidad, la gestion de la calidad desde un
enfoque de proceso y finalmente estableciendo herramientas y modelos para la

medicion de la calidad.



1.2 Calidad

Si se consultan las definiciones que ofrecen los autores especializados, se
encontrard una gran variedad de conceptos. A continuacion se muestra la definicion
recomendada por la Sociedad Americana para la Calidad (ASQ): “Calidad es el
conjunto de caracteristicas de un producto, proceso o servicio, que le confieren su

aptitud para satisfacer las necesidades del usuario”

Conforme al objetivo de la investigacion asi como las caracteristicas del objeto de

estudio, el autor se siente satisfecho con el anterior concepto.
1.2.1 Clasificacion de la calidad

Segun las caracteristicas de calidad, la calidad se puede clasificar en tres grupos

generales:

e Calidad teodrica: aquella que mide la calidad del disefio, comparando las

caracteristicas solicitadas por el usuario y las plasmadas en el proyecto.

» Calidad técnica: es aquella que contrasta las caracteristicas reales del producto

con las que venian definidas en el proyecto.

» Calidad usuario: es la que realmente importa al consumidor, ya que comparara lo
que le han dado con respecto a lo que pidio. (Machuca (S/A).

1.2.2 Planificacion de la Calidad

La planificaciéon de la calidad, Juran 1998, la define como uno de los elementos de la

Trilogia para la gestion de la calidad, en la cual se establecen los objetivos de calidad

y a la especificacion de los procesos operativos necesarios y a los recursos

necesarios para cumplir los objetivos de calidad.

La expresion “planificacion de la calidad” se refiere al proceso de preparacion
necesario para alcanzar los objetivos de la calidad. No se puede pensar en la
planificacibn como un ente abstracto; la planificacion se realiza solamente para
cumplir objetivos. Una vez que han sido definidos unos objetivos claros, puede
comenzar la planificacion. El resultado final de la planificacion es una lista de
acciones a desarrollar. Los objetivos perseguidos con la planificacion de la calidad

pueden ser objetivos de mejora u objetivos de control. (Juran ,1983)



1.2.3 Medicion de la calidad

La gestion de la funcién de calidad depende en gran medida de la medida de las
caracteristicas del producto y las del proceso. Esta cuantificacion se lleva a cabo
aplicando un método sistematico que comprende:

_ La definicién de las unidades normalizadas, llamadas unidades de medida
__Instrumentos

_ Empleo de estos instrumentos para cuantificar o medir el grado en que el producto
0 proceso posee las caracteristicas sometidas a estudio.

La medicion se apoya en una base cientifica, denominada “metrologia”, la ciencia de
la medida. Juran (1983)

1.2.4 Mejora de la Calidad

Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con
los requisitos de calidad. (NC ISO 9000,2008)

1.2.5 Control Total de Calidad

Segun Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) puede definirse como “un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad y
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econémicos y
gue sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes”

Segun el Dr. Ishikawa “practicar el control de calidad es desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas economico, el mas
atil y siempre satisfactorio para el consumidor” (Ishikawa, 1988)

1.3 Gestion de la Calidad

Gestion de la calidad: esta presente en todas las etapas del proceso de produccion
de bienes o de servicios y en ella se incluyen, en el marco del sistema de calidad las
actividades siguientes: la politica, la planificacion, el control, el aseguramiento y el
mejoramiento de la calidad. (Juran, 1995).Segun las normas un Sistema de gestion
de la calidad: es un sistema para establecer la politica de la calidad y los objetivos

de la calidad y lograr dichos objetivos.



1.3.1 Orientacion al cliente

La falta de calidad en el servicio habitual en un elevado porcentaje de los negocios-
se ilustra muy a las claras con la historia del cliente invisible, de la que todos hemos
sido alguna vez humillados protagonistas.

¢, Qué es el servicio al cliente?

Generalizando un poco, toda la empresa estd o deberia dedicarse al servicio del
cliente, convirtiendo este concepto en sinénimo de la calidad total, pero en realidad el
consumidor de nuestros productos o servicios no puede apreciar, ni por otra parte le
interesa, lo que ocurre en el interior de nuestro establecimiento.

Se pueden tener unos procesos de produccion impecables y fallar en entrega de los
articulos o viceversa. En realidad el cliente sdlo puede juzgarnos en el momento en
gue toma contacto con algo de nuestra empresa. Solamente este momento le
interesa y justamente estas situaciones son las que vamos a incluir en el amplio
concepto de “servicio al cliente”: cuando se produce un contacto fisico de la empresa

con el comprador.

Este contacto se produce en las siguientes circunstancias:

Cefiiremos por tanto el contenido de esta obra a los momentos en que se produzca
uno de los contactos y precisamente éste sera el ambito al que deben ampliarse en
el seno de la empresa los esfuerzos por establecer y mejorar el servicio al cliente
(Ferndndez Hatre, 2000).

- Expectativas del cliente

Repetidamente se ha sefialado que calidad es conseguir la satisfaccion del cliente y
en nuestro caso particular debemos sefialar como objetivo el alcanzar lo que
podemos denominar como “Excelencia en el servicio”.

Los clientes que intentan comprar un producto o recibir un servicio, no desean por lo
general ningun producto o servicio determinado sino satisfacer una expectativa.

La completa satisfaccion de un cliente pasa por la superacion de sus expectativas.
Para conseguirlo deberemos:

* conocer a la perfeccion sus expectativas

* Superar sus expectativas



¢Pero cuales pueden ser las expectativas de los clientes de una empresa
determinada? Mas 0 menos, viene a ser las siguientes:

 Adquirir un producto o servicio que satisfaga su necesidad o su deseo.

» Obtener su satisfaccion al menor precio posible.

* Si el producto es duradero, que soporte el plazo de utilizacién esperado.

» Minimo de esfuerzos, complicaciones y averias posible.

* Recibir un trato agradable por parte del suministrador.

1.4 Concepto de calidad del servicio

La calidad de los servicios es mas subjetiva porque es dificil establecer indicadores
validos para todos. Lo decisivo es la percepcion de quienes reciben los efectos del
proceso. Hay factores que, aunque subjetivos, dependen de la estructura y dinamica
del propio servicio; pero hay otros que dependen en su totalidad de las necesidades
del receptor.

El servicio es un término capaz de acoger significados muy diversos. En este caso
hay que entender al servicio como el conjunto de prestaciones accesorias de
Naturaleza cuantitativa o cualitativa que acompafia a la prestacion principal, ya
consista ésta en un producto o en un servicio (Ruiz, 2001).

El punto de partida de toda gestion para obtener un servicio de calidad; consiste en
captar las exigencias de los clientes y analizar la forma de ofrecerles soluciones que
respondan a sus necesidades (Diaz, 2003).

En la misma linea, Lewis & Booms, (1983) y Faché, (2000) plantean la calidad
percibida como la medida en que el nivel de servicio prestado iguala las expectativas
iniciales del consumidor. Es por esto que se puede decir que la calidad de servicio es
un concepto dificil de determinar al igual que el concepto de calidad, ya que ésta es
valorada por cada persona que consume el servicio y por lo tanto la escala de
medicion sera relativa (Diaz, 2003).

A pesar de que no existe un acuerdo para poder determinar la calidad de servicio, el
concepto de la misma se vincula a las percepciones y expectativas de los

consumidores (Vasquez, 1996).
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1.4.1. La calidad en los servicios. Tipos de servic  i0s

Desafortunadamente, la definicion y medida de la calidad han resultado ser
particularmente complejas en el @mbito de los servicios, puesto que, el hecho de que
la calidad sea un concepto aun sin definir hay que afadirle la dificultad derivada de la
naturaleza intangible de los servicios (Gronroos, 1994).

En la actualidad los productos y servicios no sélo tienen que ser aptos para el uso
gue se les ha asignado sino que ademas tienen que igualar e incluso superar las
expectativas que los clientes han depositado en ellos. El objetivo consiste en
satisfacer a los clientes desde el principio hasta el fin (Ruiz ,2001).

El concepto de calidad hoy en dia se ha extendido a todas las fases de la vida de un
producto o servicio, desde su concepcion o disefio hasta su fabricacion y posterior
uso por parte del cliente, siendo el lema “Cero Defectos” (Ruiz, 2001).

Es importante destacar que la calidad presenta diferentes facetas tales como:
Calidad deseada; Calidad de disefio; Calidad de conformidad; Calidad de soporte o
de apoyo.

Calidad deseada : Es la medida exacta de lo que el cliente desea encontrar en el
producto o en servicio que recibe

Calidad de disefio : Es la medida en que la organizacion que ofrece el producto
puede lograr un disefio que sea igual a la cantidad deseada por el cliente.

Calidad de conformidad : Es la medida en que el producto obtenido por la
organizacion se parece al disefiado.

Calidad de soporte o de apoyo : Es la medida en que a un producto que ha perdido
su aptitud para satisfacer determinadas necesidades del cliente se le restaura total o
parcialmente tal aptitud por medio del mantenimiento, la reparacion y/o el cambio de
algunos de sus componentes.

Con el pasar de los afos, las organizaciones se percataron de que de cierto modo
deben lograr que los productos y servicios tengan conformidad con los
requerimientos del cliente, y ademas que, logren que los requerimientos del cliente

sean excedidos o sobrepasados (Cronin y Taylor, 1994).
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En tanto Rust (1994), menciona que esta evolucién nos ayuda a comprender de
donde viene la necesidad de ofrecer una mayor calidad del producto o servicio que
se proporciona al cliente y, en definitiva a la sociedad, y como poco se ha ido
involucrando toda la organizacion en la consecucion de este fin.

La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales de los

productos o servicios, sino que ademas pasa a ser un factor estratégico, clave del

gue dependen la mayor parte de las organizaciones, no solo para mantener su
posicion en el mercado sino que también para mantener su supervivencia en el

mercado (Delgado, 2001).

Esta nueva concepcion de la calidad es lo que se conoce como “Calidad del Servicio”

(Ruiz, 2001).

1.4.2 Determinantes de la calidad percibida

Segun Ruiz, (2001), los factores que influyen en el servicio esperado son los

siguientes:

a) Comunicacién boca a boca: la opinion que se forma el potencial cliente
depende de lo que oye decir sobre él a otros consumidores.

b) Necesidades personales: Las caracteristicas y circunstancias personales de
cada cliente modifican las expectativas que se puede llegar a crear.

c) Experiencias anteriores: Las expectativas que tienen los clientes que no han
utilizado nunca el servicio no suelen ser las mismas que las de aquellos que ya
han experimentado con el uso de ese servicio o con otro de caracteristicas
similares.

d) Comunicacién externa: Se refiere a los mensajes directos e indirectos que
lanzan las empresas a sus clientes.

1.4.3 Medicion de la calidad de los servicios

Es posible entender la evaluacion de la calidad de un servicio llevada a cabo por el

consumidor a partir de los diferentes modelos que han sido desarrollados en este

terreno. Los tres modelos méas reconocidos habitualmente proponen que la calidad
percibida de un servicio es el resultado de una comparacion entre las expectativas

del cliente y las cualidades del servicio.
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1.5 Determinacion de las dimensiones. Herramientas

El procedimiento propuesto en el cual se identifican cinco dimensiones relativas a los
criterios de evaluacion utilizados por los clientes, indicando la linea a seguir para
mejorar la calidad de un servicio y a su vez se integra a herramientas que permiten
incorporar estos criterios de los clientes y los elementos comparativos de la
competencia, resultando una alternativa que amplia las perspectivas de la evaluacion

de la calidad de los servicios.
- Instrumento de medicién de la calidad SERVQUAL

El instrumento de medicidn Servqual, fue desarrollado a principios de los afios 80 por
A. Parasuraman y col. en el Marketing Science Institute de Cambridge,

Massachussets.

SERVQUAL es una consecuencia de la ausencia de literatura que tratase
especificamente la problematica relacionada con la medida de la calidad del servicio
(Vogel, 2003).

Lo anterior es posible de realizar al determinar la brecha que existe entre las
expectativas o0 deseos de los clientes y sus percepciones (Maza, 2002), y dicha
diferencia o brecha la podemos representar como una variable multidimensional
(Diaz, 2003).

Segun Vogel (2003), con SERVQUAL, un cliente valorar4d negativamente o
positivamente la calidad de un servicio en el que las percepciones que ha obtenido
sean inferiores o superiores a las expectativas que tenia. Por ello, las organizaciones
prestadoras de servicios donde uno de los objetivos es la diferenciacion mediante un
servicio de calidad, y deben prestar especial interés al hecho de superar las
expectativas de sus clientes.

Si la calidad del servicio es funciébn de la diferencia entre percepciones y
expectativas, tan importante sera la gestion de unas como de otras (Parasuraman y
col. 1985).

El Modelo de Parasuraman y col., (1985), mas conocido como el modelo

SERVQUAL,; considera que la calidad del servicio es una nocién abstracta debido a
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las caracteristicas fundamentales del servicio, pues éste es intangible, heterogéneo e
inseparable.
El modelo SERVQUAL distingue la calidad esperada de la calidad percibida, a partir

de la observacion de cuatro factores que implican la ausencia de calidad:
-La ignorancia de las expectativas del cliente por parte de la empresa.

- la inexistencia de normas.

.-La discordancia entre las normas.

.-El incumplimiento de las promesas por parte de la empresa.

La sintesis de estos diversos enfoques lleva a considerar que, siendo la satisfaccion
del cliente el elemento predominante de la calidad percibida, la definicion de calidad
de servicio que podriamos adoptar seria la minimizacién de la distancia entre las
expectativas del cliente con respecto al servicio y la percepcion de este tras su
utilizacion (Parasuraman y col., 1985).

En sus origenes SERVQUAL (ver anexo 1), constaba de 10 determinantes:
elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, comunicacion, credibilidad,
seguridad, competencia, gentileza, comprensién/conocimiento del cliente y
accesibilidad, los cuales surgen de las entrevistas de grupo con clientes que forman
parte del estudio 35 exploratorio de tipo cualitativo llevado a cabo. Tras una serie de
estudios posteriores se condenso a solo 5 dimensiones (Vogel, 2003).

Parasuraman y col. (1985), propusieron como dimensiones subyacentes integrantes
del constructor calidad del servicio los elementos tangibles, la fiabilidad, la capacidad
de respuesta, la seguridad y la empatia, como las dimensiones definitivas para
SERVQUAL.

1.5.1 Dimensiones del instrumento de medicion de la calidad SERVQUAL.
Elementos tangibles: Aspecto de las instalaciones fisicas, equipos, personal y
materiales de comunicacion (Villafafia, 2001).

Fiabilidad: Capacidad de técnicos y agronomos para realizar el servicio acordado de
forma fiable y correcta. Veracidad y creencia en la honestidad del servicio que se
provee (Ruiz, 2001).
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Capacidad de respuesta: Disposicion y voluntad del equipo de asistencia técnica
para ayudar a los clientes y proporcionar un servicio rapido (Cerezo, 1997).
Seguridad: Conocimientos, gentileza y capacidad para inspirar credibilidad y
confianza (Villafafia, 2001).

Empatia: Atencion individualizada y esmerada que ofrece toda la organizacion a sus
clientes (Vogel, 2002). Es necesario agregar que a pesar de la gran contribucion de
la escala SERVQUAL, en la comprension, de la calidad de los servicios, esta escala
ha sido objeto de diversas criticas relativas al concepto y medicion de la calidad en
torno de las cuales se ha generado un interesante debate, entre los siguientes

autores:

Carman (1990), afirma que la validez de la utilizacion de las expectativas puede
verse cuestionada cuando los consumidores no tienen bien formadas sus
expectativas y ademés sefiala que pueden aparecer problemas con su puesta en

practica en aquellas organizaciones.

Cronin & Taylor (1994), manifiestan que existe poca evidencia tedrica o empirica que

soporte relevancias de las expectativas como base para medir la calidad de los

servicios. Ademas este autor cuestiona la base conceptual de SERVQUAL, por

cuanto confunden satisfaccion del servicio, con calidad del servicio.

Hasta hoy la calidad de los servicios no tiene en nuestro pais el peso que

verdaderamente debe tener y mucho menos la oportunidad de utilizarla como una

estrategia de diferenciacion, maxime cuando se presenta como una herramienta

decisiva para lograr que los servicios que ofertamos sean percibidos de forma no

similar por el cliente, con respecto a los de la competencia.

Evidentemente a la hora de abordar la calidad del servicio algunas preguntas son

obligatorias:

+ ¢De qué forma exactamente evalla el cliente la calidad de un servicio?

* ¢Hace directamente una evaluacion total o valora facetas especificas del servicio
para llegar a una evaluacion total?

* ¢Cudles son las diferentes facetas o dimensiones que utiliza para evaluar el

servicio?
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Desarrollo del instrumento de medicién de la calida d SERVQUAL

En 1988 aparece la primera version de SERVQUAL (escala multiitem para medir la
calidad de servicio), que se elabora siguiendo basicamente el procedimiento
recomendado por Brown y col. (1993)

En primer lugar, se generan 97 items que representan los distintos aspectos de cada
uno de los 10 determinantes (o dimensiones) de la calidad de servicio identificados
por Parasuraman y col. (1985).

Cada item da lugar a dos afirmaciones, una para medir las expectativas en general
sobre las empresas que prestan un determinado servicio, y la otra para medir las
percepciones sobre una empresa concreta.

Escalas de medicion. Tipos de datos

Existen diferentes tipos de escalas de medicion de actitud como lo son segun
(Sampieri, 1996):

Los llamados diferenciales semanticos en los cuales se ponen adjetivos extremos y
se pide que se marque con una cruz una determinada posicidn relativa, las cuales

deben tener un nimero impar de niveles, preferiblemente siete.

- Escalogramas de Guttmann. (Poco utilizados).
- Escala tipo Likert con un nimero impar de niveles (minimol y maximo 7).

Puntuacién Likert para encuesta

Escala tipo Likert que es la forma de presentar las posibles respuestas a una
pregunta que conduce a una variable ordinal. Se recomiendan que las escalas de
Likert se hagan con un numero impar de niveles (minimo 1 y méaximo 7).
Extremadamente malo; Muy malo; Malo; Regular; Bueno; Muy bueno;
Extremadamente bueno. (Vogel, 2003)

Este proceso iterativo conlleva a la eliminacion y/o reasignacion de determinados
items y la reduccién del nimero de dimensiones, por lo que utilizaremos su
equivalente probabilistico que permite evaluar la calidad de los servicios en
servicentros, segun escala propuesta por Diaz Mutis (2006), La puntuacion de cada
item, que representan la calidad de servicio percibida, viene determinada por la

diferencia de puntuacion entre sus percepciones y sus expectativas, cuyos extremos
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son “fuertemente en desacuerdo” (-3) y “fuertemente de acuerdo” (3), donde el 0 es
un nivel medio (Tabla 1.1)

Tabla 1: Escala para evaluar la calidad

-3 En total Desacuerdo +3 En total Acuerdo
2 Muy en Desacuerdo 2 Muy de Acuerdo
-l En Desacuerdo +1......... De Acuerdo
0....... No lo sé , Ambiguo

Fuente: Diaz Mutis (2006).
1.5.2 Herramientas utiles para la mejora de la cali dad
Para resolver problemas o variaciones y mejorar la calidad es necesario basarse en
hechos y no dejarse guiar solamente por el sentido comun, la experiencia o la
audacia. Basarse en estos tres elementos puede ocasionar que en caso de fracasar
nadie quiera asumir la responsabilidad por lo que es necesario aplicar un conjunto de
herramientas estadisticas siguiendo un procedimiento sistematico y estandarizado de
solucion de problemas. Existen herramientas que han sido ampliamente adoptadas
en las actividades de mejora de la calidad y utilizadas como soportes para el analisis
y solucion de problemas operativos en los mas distintos contextos de una
organizacion.
* Las siete herramientas basicas.
* Las siete herramientas administrativas.
* Herramientas avanzadas.

Herramienta Avanzada de Calidad: Benchmarking

Actualmente las empresas se enfrentan a mercados globales que les presentan retos
cada vez mas grandes. Uno de los retos principales es el de la competitividad, ya
gue no solo se enfrerntan a empresas locales, sino que la competencia se da entre
empresas de todo el mundo. Para ser cada vez mas competitivos las empresas
recurren a diversas herramientas, entre estas herramientas o férmulas se encuentra

el Benchmarking; Al igual que otras herramientas de la gestion de la calidad,
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persigue aumentar los niveles de eficacia y eficiencia de una organizacion
(Harringtong, 1987).

El Benchmarking es un instrumento eficaz para descubrir, analizar e implementar el

modo en que las empresas lideres efectian sus procesos, para aprender de este
modo, a ser competitivo; permite analizar y mejorar procesos claves de negocios,
eliminando todo aquello que suponga derroche y facilitando la toma de decisiones
fiables basadas en hechos.

Herramienta Avanzada de Calidad: Despliegue de la  funcion calidad: QFD

(siglas en inglés de Quality Function Diployment )

La metodologia general para el desarrollo de la Matriz QFD en este trabajo, fue

tomada del Total Quality Management (TQM) de Besterfield, 1999, pero sélo su

parte conceptual mas pura, en toda la literatura revisada no se encontré una Matriz

QFD desarrollada para servicios.

Lo mas importante cuando de disefar y desarrollar un producto se trata es
asegurarse de que este retna todos los atributos necesarios tanto para cumplir sus
funciones basicas, como para satisfacer al cliente brindandole lo que este desea. Es
por esto que se elige la Metodologia QFD como herramienta indispensable para
conocer las exigencias del cliente y convertirlas en atributos del producto o servicio,
teniendo en cuenta los requerimientos ergondémicos y legales que como toda
innovacion debe cumplir. La metodologia QFD reune con base en encuestas,
puestas en comun, debates, lluvias de ideas, etc., todas las exigencias del cliente y
trabaja con ellas en matrices que relacionan de manera acertada estas exigencias
con los requerimientos técnicos. Visto de esta forma el QFD consigue involucrar la
voz del cliente en el disefio y desarrollo del producto o servicio asi como todos los
departamentos de la empresa de manera interdisciplinaria, para llevarlo al mercado,
es decir, el consumidor final obtendra lo que él desea, de manera funcional y de muy
buena calidad.

El QFD es una herramienta de planeacion que define un proceso para desarrollar
productos o servicios. La aptitud para planear es rara en el género humano, es dificil

usar el ciclo (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), PHVA para mejorar el proceso de
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desarrollo de producto o servicio. Al respecto el QFD se aplica a la filosofia TQM
para el desarrollo de producto o servicio enfocandose en la planeacion.

Beneficios del QFD.

Algunos de los mayores beneficios de la libre competencia, que el mundo esta
enfrentando, es que la calidad y costo impactan directamente a gran parte del
mercado, tanto como el aprovechamiento y beneficio.

Es frecuente pensar que la calidad, costo, oportunidades y productividad son
entidades que entran en conflicto una con otra, haciéndose necesario un "mercado".
Sin embargo, cuando el mercadeo es razonable se debe buscar optimizar todos
estos elementos para lograr ganancias en un mercado libre y rentable, esto significa:

1. Producir de acuerdo con la demanda del cliente (Market - in Concept)

* Obtener la calidad demandada.
» Establecer el objetivo y/o metas.

2. Producir perfecta y eficientemente. Control del proceso (Source Control)

e Descubrir y resolver los temas criticos.
» Desplegar: Disefio de parte; Ingenieria de manufactura; Operacion estandar

3. La definicion del producto o servicio es mas firme y toma lugar mas pronto o
temprano en el ciclo de vida del desarrollo de nuevos productos o servicios. Esto
minimiza los cambios de ingenieria y da como resultado una mejor calidad.

4. El QFD estipula temas principales y las quejas expresadas por los clientes durante
las etapas tempranas de la definicion del producto o servicio. Ya que el nimero de
quejas e insatisfaccion con nuevos producto o servicios decrece con el tiempo, este
beneficio es visto después de varios ciclos del producto o servicio.

5. Se romperan las barreras interfuncionales con el QFD ya que el equipo debe
estipular temas que afectan a todos los departamentos, la su optimizacion de
recursos en una compafia es minimizada y la comunicacion entre departamentos

mejora.

6. Los miembros del equipo desarrollan un entendimiento mas profundo de las

necesidades del cliente, y tener la voz del cliente como una base para hacer
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intercambios 0 negociaciones da como resultado mejores decisiones para la
organizacion.

7. El vigor analitico del QFD causa la eliminacion de muchos procesos internos que
no agregan valor al proceso de desarrollo de nuevos producto o servicios.

8. Las necesidades del cliente son evaluadas con respecto a producto o servicios
competitivos. Esto permite la identificacion de los procesos internos que necesitan
mejorar.

9. La documentacion es un ingrediente especial del QFD. Ya que uno de sus mas
grandes beneficios es que se producen producto o servicios inteligentemente, esta

documentacion suministra las siguientes ventajas:
* Ayuda a los nuevos ingenieros a integrarse mas rapidamente al QFD.

* La documentacion accesible facilmente reduce oportunidades de repetir errores

del pasado.

» La documentacion de conocimiento decrece la necesidad de tener a alguien con
experiencia que dirija el proyecto, aunque un lider experimentado contribuye
significativamente el éxito de este.

10. ElI QFD suministra un excelente marco interfuncional al desplegar la calidad,

costos y entrega.

11. El QFD permite rapidos cambios, lo que es muy importante para el proceso de

desarrollo de nuevos producto o servicios.

1.6 Conceptos y elementos fundamentales sobre estra  tegia

A partir del andlisis de la literatura y de experiencias practicas podemos sefalar que

la actuacion del personal de la organizacién y los agentes externos se basa, entre

muchos aspectos, en la estrategia que disefia la direccién de la organizacion y la
motivacion que tengan ambos. Por tanto, la méaxima direccion institucional debe
lograr lo siguiente:
» Que exista una adecuada estrategia para lograr mover a la organizacion hacia
niveles mayores de competitividad.
» Que dicha estrategia sea clara y entendible, para que el personal la pueda

llevar a cabo.
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» Que exista suficiente motivacion en el personal, para que la estrategia se

ejecute.
Que exista una clara identificacion de los agentes externos a la organizacion.

Que exista motivacién, para que los agentes externos actien de acuerdo a la
estrategia.

w,

Evolucién del concepto: “Estrategia

En la literatura internacional se maneja un grupo de conceptos, los cuales se reflejan

a continuacion:

» Definicion de objetivos de la empresa y las lineas de accion para alcanzarlos, lo
que quiere hacer la empresa en el futuro. Actuacion pensada en términos de
objetivos y medios para lograrlos en un momento determinado. (Ch. Andrews,
1962).

» Es la formula para obtener el éxito, el plan para conseguir los mejores resultados
de los recursos, la seleccion del tipo de negocio en qué comprometerse, el plan
para lograr una posicion favorable en el campo empresarial, es la adopcion de
medidas para enfrentar un mundo externo, cambiante, es comprender las
caracteristicas peculiares de una industria y el programa para hacerlos fuertes.
(Theodore A. Smith, 1979).

» Es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como politicas y
planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de
definicion de actividades a la que la empresa se consagra 0 va a consagrarse.
(K. R. Andrews, 1980).

» Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y
reacciones de la empresa frente a su entorno. (Tabatoni y Jorniou, 1985).

» Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en
practica su mision. Es el patron de respuesta de la organizacion a su ambiente a
través del tiempo.  (J. Stoner, 1989).

»Son programas generales de accion y despliegues de recursos para lograr
objetivos completos de una organizacion y sus cambios, son politicas que

gobiernan la determinacién de objetivos béasicos a largo plazo de una empresa y
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la adopcién de cursos de accidén y asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar estas metas. (H. Weihrich, 1990).

»Es un modelo de decision que revela las acciones, objetivos 0 metas de la
empresa, las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que defina
su posicidn competitiva como respuesta de: En qué clase de negocio esta la
empresa, 0 en qué negocio requiere estar, qué clase de organizacion quiere ser.
(Francisco J. Manso, 1991).

» Estrategia es el conjunto de criterios, jde decisiones y acciones, que orientan las

actividades y configura la empresa, asignando recursos. (Javier Cantera, 1994).

» Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en
la practica su mision. Es el patrén de respuesta de la organizacion a su ambiente

a traves del tiempo. (James Stoner, 1997).

»Es toda accién especifica desarrollada para conseguir un objetivo propuesto.
(Santesmases, F 1999).

El analisis detallado de la bibliografia consultada y de cada uno de los conceptos
anteriores, nos permite destacar y precisar que todas estas definiciones y conceptos
tienen muchos elementos comunes, es decir, todos de una u otra forma hacen

referencia a que la estrategia es:

- Un patrén coherente.

- Un grupo de decisiones que se integran dirigidas a un objetivo.

- Un mapa que todos deben conocer y en el que todos pueden hacer algun aporte.
- Una descripcion del negocio de la compaiiia hacia el futuro.

- Una exigencia actual de la direccion.

- Una motivacion para lograr algo.

- Una forma de establecer prioridades y asignar recursos.

- Unarespuesta a las oportunidades y amenazas externas.

- Una manera de expresar la cultura de la organizacion.

- Una manera de convertir debilidades en fortalezas internas. La capacidad de la
organizacion para responder con prevision a los cambios que se producen en su

entorno. Se reconoce una capacidad de respuesta y no sélo de adaptacion.
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Es un grupo significativo de definiciones donde aparecen términos comunes como:
objetivos, politicas, procedimientos, reglas, programas. Es ldgico que asi sea, ya que
si la estrategia establece la meta general y las formas en que las organizaciones se
comportan, sobre la base de determinados objetivos estratégicos; las politicas,
procedimientos, reglas y programas, consignan los detalles para incorporar los
planes estratégicos a las operaciones diarias de la organizacion.

Las politicas, constituyen guias generales para la toma de decisiones. Establecen los
limites de las decisiones, especifican aquellas que pueden tomarse y excluyendo las
gue no se permiten. De ese modo canalizan el pensamiento de los miembros de la
organizacion para que sea compatible con los objetivos de la misma. (J. Stoner,
1997).

Segun J. Stoner (1997), los procedimientos, constituyen los parametros detallados
para el manejo de acciones organizacionales que ocurren con regularidad. Las
politicas se llevan a cabo mediante los procedimientos. El mismo autor plantea que
las reglas, establecen que una accion especifica debe o no llevarse a cabo en
determinada situacion. Las reglas sefialan en detalle acciones especificas que se

deben tomar en determinadas situaciones.

Después del analisis de algunos conceptos sobre estrategia se realizé un estudio de
la filosofia en la direccion estratégica para el mejoramiento de localidad que deben
seguir los directivos de las empresas.

1.6.1 El enfoque estratégico

La funcién de administracion es una actividad multidimensional que abarca diversas
facetas. Parte del analisis de la situacion para detectar oportunidades y riesgos,
conocer los puntos débiles y fuertes de la propia organizacion. Continla sus
actividades con la planificacion, estableciendo objetivos y disefiando estrategias para
alcanzarlos, configura la organizacion de los medios necesarios para llevar a cabo
las estrategias, realiza la ejecucion de las mismas y controla el cumplimiento de los
objetivos. (Santesmases, 1999).

Lo anterior nos permite concluir que en el propio concepto de administracion se

encuentran implicitos los elementos esenciales del enfoque estratégico.
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Sin embargo, ha sido la existencia de un grupo de factores (Menguzzato, 1995), los
gue han favorecido la evolucion de la teoria administrativa hasta el enfoque

estratégico. Entre los de mayor impacto se encuentran:

a) La constante evolucion de las caracteristicas del entorno en términos de mayor
complejidad e incertidumbre ha obligado a las empresas a prestar mas atencion a
las interrelaciones empresa-entorno (terreno de la eficacia), adaptando sus
estructuras y su direccion a fin de obtener el mayor aprovechamiento de las
mismas.

b) El aumento de la competencia ha provocado que las empresas para sobrevivir y
desarrollarse deben incorporar innovaciones tecnologicas en procesos Yy
productos con el fin de ser mas eficientes, con lo que la tecnologia se convierte
en un factor basico y condicionante de la estructura empresarial.

c) El mayor dinamismo e intervencion del factor humano en todo proceso productivo
y de servicio hace que su papel sea cada vez mas importante y su consideracion
dentro de la empresa adquiera mayor relevancia.

d) La validez de los objetivos econdmicos, pero matizada por la necesidad de
considerar, ademas, objetivos sociales.

Al analizar los factores anteriores nos damos cuenta que la administracion

estratégica se vincula con otros enfoques de la teoria de la administracion y que el

punto de partida para demostrar su necesidad, como un rasgo distintivo de la
administracion empresarial cubana, radica en comprender y analizar integralmente
los siguientes elementos:

» Caracterizacion del entorno en el @&mbito global.

» Larealidad cubana actual.

» Cambios en el entorno y funcionamiento interno.

Todo ello exige la adopcion de un enfoque de direccion estratégica, con

modificaciones profundas en la labor del directivo para poder dirigir esos cambios. La

necesidad de la innovacion, la creatividad y la calidad del servicio al cliente interno y

externo, constituyen elementos fundamentales de una nueva cultura en las
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organizaciones. Estos hechos convierten al directivo en un catalizador que fusione e
integre la informacion, la tecnologia y los recursos humanos.
La realidad cubana actual esta influida por acontecimientos muy complejos que
tienen lugar en varias partes y esferas de la vida socioeconémica mundial. Este es
un hecho real y la economia cubana se ha visto obligada a introducirse en este
ambiente externo, y en este tendra que desenvolverse de forma permanente en el
futuro.
A partir de estas condiciones, la economia cubana se vio en la necesidad de lograr
capacidad competitiva para introducirse en el mercado internacional, lo que
presupone lo siguiente:
» Capacidad de adaptarse al ambiente externo y mantener un intercambio
permanente con este.
» Capacidad para desarrollar y ubicar de la forma mas apropiada los recursos
disponibles.
» Capacidad de integrase a si misma, crear valores comunes, actitudes y
comprensiones mutuas que consoliden la unién de los miembros.
» Capacidad de mantenerse en el mercado y crecer con utilidades aceptables a
mediano y largo plazo.
Capacidad para sobrevivir como organizacion a lo largo del tiempo.
Capacidad para coordinar constantemente en el tiempo y el espacio sus
elementos, de modo que las energias y fuerzas de todos los participantes
siempre converjan para la solucion de los problemas y el alcance de los
objetivos.
» Capacidad de preservar su identidad e integridad ante los cambios internos y
externos, frente a las amenazas para su supervivencia.
Resumiendo podemos plantear que las nuevas realidades del mundo en que la
economia cubana se ha visto obligada a introducirse, su contexto empresarial, el
propio proceso de perfeccionamiento, y la necesidad de asumir una nueva
concepcion sobre la empresa exigen cambiar nuestros paradigmas gerenciales. Si

hemos pensado y actuado en términos de produccion, hoy la direccidon nos pide que
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actuemos sobre la base de lograr eficiencia, eficacia, competitividad, cambio, calidad
y excelencia sostenidos. Estos cambios deben provocar transformaciones
funcionales en las direcciones de nuestras organizaciones: La gerencia debe pasar
de cuantitativa a cualitativa; de técnica a humana; de una vision hacia dentro a una
vision hacia fuera; de operativa a estratégica.

Nuestras empresas necesitan mirar con luz larga y anticiparse a los cambios que se
operaran en su entorno. Nuestras empresas necesitan ser dirigidas con una direccion
y un pensamiento estratégicos.

Los sistemas de planificacion de la calidad tienen que partir del enfoque estratégico
para poder ejercer una correcta orientacion y control a los directivos en las
empresas.

Procedimientos de estrategias para las organizacion es

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacion de la
estrategia para las empresas se hace patente a partir de la concepcion de la
estrategia como un conjunto de objetivos y de lineas de accion orientado hacia el
futuro, como expresion de una voluntad de la empresa frente a los muchos factores
gue condicionan su evolucion.

La estrategia empresarial es Unica para una empresa determinada, en unas
circunstancias determinadas. No existen recetas que proporcionen la estrategia
adecuada para cada empresa, en cada época distinta de su vida. Numerosos, y de
distinta indole, son los factores que influyen en la selecciéon de una metodologia para
el desarrollo de la estrategia:

a) Mision y propésito de la organizacion.

b) Tamafio de la organizacion.

c) Estilo directivo.

d) Complejidad del medio ambiente.

e) Complejidad de los procesos basicos.

f) Cultura estratégica de sus actores principales.

g) Calidad de la informacion disponible.

h) Conocimiento y experiencias de los implicados en el proceso.
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Es por lo anterior, que la consulta de la bibliografia especializada, permitié analizar
un gran numero de tecnologias y modelos y reconocer que todos persiguen el
mismo objetivo: un mejor desenvolvimiento, desarrollo y competitividad de las
organizaciones frente a su entorno.

Al valorar los modelos, se comprueba que algunos de ellos tienen un enfoque de
marketing, haciendo énfasis en el analisis de la competencia, otros, sin embargo
centran su atencion en elementos econdmicos o puramente de direccion. Sin
embargo, independientemente de las diferencias que pueden existir entre ellos,
condicionadas por las caracteristicas concretas donde fueron aplicados, se debe
reconocer que existen elementos comunes a todos los modelos: la gran mayoria
tiene en cuenta la mision y la vision de la organizacién y la relacion de ésta con su
entorno, asi como plantean la necesidad de objetivos estratégicos y un proceso de
evaluacion y control de la estrategia trazada.

1.7 Conclusiones parciales del Capitulo

1. Existen diversos criterios acerca del concepto de Calidad, pero en resumen se
puede decir que Calidad es todo aquello que se hace para satisfacer las

necesidades y expectativas de los clientes y demas partes interesadas.

2. La Gestion de la Calidad constituye una filosofia empresarial que permite
introducir a las personas en un proceso de mejora continua, motivandolas, para
redescubrir el enorme potencial del ser humano y su aplicacion en el trabajo bien

hecho.

3. Los modelos para la evaluacion de la calidad de los servicios que se toman de
referencia, por su contribucion al mejoramiento de la gestion de la calidad,
proponen la evaluacion de la calidad del servicio a partir de la comparacion de las
expectativas y las percepciones de los clientes.

4. En la prestacion de servicios, para mantener la competitividad y la disposicion de
satisfacer al cliente, se debe redoblar su eficacia, atencion y competencia hacia el
propio cliente. Es por ello que, sin duda alguna, es prioritario que se cree
conciencia y una cultura de la calidad en este ambito.

5. Para el disefio de la estrategia se tomara como base el resultado que arrojen las

herramientas utilizadas, con enfoque participativo y los planes de accion
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derivados de cualquier actividad organizacional, realizada o por implementar, a
través de la investigacion y su viable perfeccionamiento con las exigencias de
implementar los lineamientos establecidos por la organizacion.

En el Disefio se tendra en cuenta el Diagnéstico, con Enfoque Participativo vy
los Planes de Accion derivados de cualquier actividad organizacional, realizada
0 por implementar, a través de la investigacion y su viable perfeccionamiento con

los cambios que necesariamente se expone la humanidad.
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CAPITULO II: Modelo para el disefio de la estrategia ~ de mejora de la calidad de

los servicios del Servicentro.
2.1 Introduccidn

En este capitulo se realiza una breve caracterizacion de los servicentro, se exponen
los problemas fundamentales que inciden en la calidad de la prestacion de los

servicios del servicentro y la satisfaccion de los clientes.

Las valoraciones obtenidas a partir del marco teérico referencial, donde se evidencio
la necesidad de brindar una calidad en los servicios de manera mas eficiente,
incluyendo los criterios de los clientes, la carencia de estudios sobre la calidad de los
servicios en los servicentros, constituyeron la base para el desarrollo de la estrategia
para la mejora la calidad de los servicios, que permitiera particularizar en la
prestacion de servicio al cliente en servicentros.

El tratamiento y la metodologia para los pasos del modelo propuesto, cuenta con las
siguientes etapas: su basamento esta en Gutiérrez Morales.(anexo 2)

» Etapa de Diagndstico.

» Etapa de Proyeccion.

» Etapa de Ejecucion y Control.

2.2 Desarrollo de la Estrategia.

El desarrollo de la estrategia tiene como objetivo lograr una mayor estabilidad y
eficiencia en el proceso, basandose principalmente en la satisfaccion de las
expectativas del cliente, lo cual se revierte como un elemento estratégico para
mejorar la calidad del servicio convirtiendose en una ventaja que diferencia y
proporciona considerables beneficios productivos, de motivacion al personal, asi
como frente a la competencia.

Una estrategia de mejora de la calidad de los servicios, debe implementar
necesariamente métodos y mecanismos para ESCUCHAR la voz del cliente, los
procedimientos actuales utilizados en la red Servicentros no implementan ninguna
herramienta que permita alcanzar este objetivo.

El disefio de estrategia que se propone en la investigacion (figura. 2.1), cuenta al

cliente como protagonista principal e incluye la herramienta del Despliegue de la
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Funcion Calidad (siglas en inglés: QFD), la cual contribuye de manera excelente al
conocimiento de las expectativas y necesidades del cliente. Otras técnicas utiles para
el disefio de la estrategia fueron Diagrama de Flujo, Lazo de Calidad, SERVIQUAL,
Matriz DAFO, asi como las Herramientas béasicas de la calidad.

Caracterizacion del proceso de prestacion de servic  ios en el servicentro

A

v v

Analisis de clientes Desempefio de la

Evaluacion inicial entidad

Implementacion del
modelo propuesto.

» Diagnostico

A 4
A

* Proyeccion

e Ejecuciony
Control

No
¢Mejora la

Si

satisfaccion del

cliente?

Figura 2.1: Procedimiento de disefio para la elaboracion de la estrategia
2.3. Caracterizacion del proceso de prestacion de servic  ios en el servicentro

Esta etapa tiene como objetivo desarrollar un diagnostico de la calidad de los
servicios y satisfaccion del cliente en el servicentro. Para ello debe realizarse una

caracterizacion del Servicentro, asi como una caracterizacién general del proceso y
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Su organizacion. Para visualizar este proceso se utiliza el diagrama de flujo, como
técnica, con lo cual se logra hacer una representacion gréafica del mismo y permite
observar cémo se desarrolla actualmente el Servicentro (anexo 3).

2.4. Analisis de clientes

Para determinar los clientes representativos del Servicentro bajo analisis, es
necesario determinar quiénes son los clientes de mayor arribo, con este objetivo la
investigacion desarrolla un andlisis estadistico de clientes segun la informacion
recopilada en la entidad, se le aplica una encuesta mediante una entrevista personal
y éstos datos que se obtienen van a representar la evaluacion inicial de la calidad o
las principales expectativas que presenta el cliente de nuestro servicio.

2.4.1 Seleccion de los clientes representativos

Para la seleccion de los clientes representativos o de mayor arribo se hace un conteo
de clientes durante dos semanas. Con los subtotales calculados, se utiliza un
Diagrama de Pareto , que permite separar los clientes de mayor arribo a nuestra
entidad.

2.4.2 Disefio de la entrevista inicial a los clientes

Para la entrevista inicial a los clientes representativos, se tuvo en cuenta el
Cuestionario SERVQUAL Parasuraman (1990), que responde a las cinco
dimensiones tedricas del método SERVQUAL, lo que permite hacer una evaluacion
inicial, buscando los aspectos que al cliente mas le interesen. (Ver anexo 5).

2.4.3 Resultado de las entrevistas, evaluacion inicial y calculo del valor
esperado

Los resultados de la entrevista inicial a los clientes, se tabulan y se miden en la
escala propuesta por Diaz Mutis (2006), para la evaluaciéon del desempefio en la
esfera de servicios, esta es una escala discreta de tipo Likert de -3 a 3, donde los
ndameros negativos expresan 3 niveles de insuficiencia, el 0 un nivel promedio y los 3
nameros positivos, 3 niveles de excelencia o aceptacion, los resultados se recogen
en la tabla 2.1, que en sus columnas refleja las 5 dimensiones de los servicios
(Parasuraman y col., 1990), y en sus filas los clientes encuestados.
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Tabla 2.1: Hoja Tabulada con la informacién de la entrevistas iniciales.

Tipo de Vehicul

Dimensiones

Fiabilidad

Capac. de

Respuesta

Seguridad

Empatia

Elem.

Tangibles

Estatales

Ligeros

Turismo

Particulares

Promedio.

Importancia

Relativa.

0.29

0.22

0.16

0.19

0.14

Subtotales.

Valor Esperado.

En la importancia relativa no se utilizan los resultados teéricos obtenidos por
(Parasuraman y col., 1990): (Empatia 16%, Seguridad 19%, Elementos Tangibles
11%, Fiabilidad 32%, Capacidad de Respuesta 22%) ya que estos estan basados en
cinco servicios diferentes, lo que no da la aproximacion exacta que el cliente otorga a
cada dimension; sino que se utilizan los obtenidos mediante la entrevista inicial
efectuada a los clientes(anexo 4), donde se les pide que mediante su opinion valoren
la importancia que para ellos reviste cada dimension con un valor que oscile entre 0 y

100 puntos. Para calcular el valor esperado de la funcion probabilistica se utiliza la

expresion (2.1).

E(x) = ) x.p(x)

OxOo

2.5 Desempefio de la entidad
Para lograr conformar el Despliegue de la Funcion Calidad (siglas en inglés: QFD),
uno de los pasos necesarios es comparar el servicio que se presta en el servicentro,

con la competencia que existe en el territorio, asi como fuera de este, pero que




presentan servicios similares, para poder determinar en qué y cédmo mejorar o
superar a los competidores, a este proceso de comparacion se le denomina

Benchmarking.

2.5.1 Benchmarking. Criterios para la comparacion con los competidores

El proceso de Benchmarking se realiza segin la metodologia propuesta

originalmente por que se ajusta a las caracteristicas del objeto de estudio practico de

esta investigacion. (Ver anexo 5).

La seleccion de los Benchmarking depende de diferentes factores como son

« el tipo de Benchmarking: tipo competitivo.

* la actividad que se pretende comparar: la esfera de los servicios.
« la similitud de los objetivos a lograr: evaluacion del desempefio.

Generalmente se utilizan como Benchmarking empresas que brindan productos o

servicios similares. Conocidos los clientes y los Benchmarks se procede a la
aplicacion de métodos para conocer sus expectativas y necesidades del servicio,
para ello se propone la realizacion de una entrevista estructurada, como herramienta
para conocer los requerimientos del cliente y las caracteristicas técnicas capaces de
satisfacerlos.

2.5.2 Cuantificacion de los resultados a las entrevistas a los Benchmark

La cuantificacion de los resultados se ajusta a la métrica (1-5) propuesta para el
Despliegue de la Funcion Calidad (siglas en inglés: QFD) de Besterfield, (1999) que
se diferencia de la clasica propuesta por Vogel, (2003) pero necesaria, para lograr
compatibilidad con las otras escalas utilizadas en el trabajo.

2.6 Conformacion del modelo seleccionado

El objetivo central del capitulo es la presentacion y fundamentacion tedrico-

metodoldgica del modelo elegido para disefiar una estrategia para mejorar la calidad

del servicio en el servicentro, para el cual se selecciono que:

» Tenga correspondencia con las caracteristicas de la entidad y con las politicas y
orientaciones del organismo superior.

» Cuenta con un numero de etapas que pueden ser asimilados por el personal de

la entidad, contribuyendo a que el proceso sea lo mas interactivo posible.
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2.6.1 Fases para el modelo seleccionado:

1. Etapa de Diagndstico: descubre la mision, el diagndstico organizativo (andlisis
estratégico), los valores y el analisis de los rasgos de la calidad del servicio.

2. Etapa de Proyeccidn: avista la proyeccién de la organizacion a partir de su vision,
las areas de resultados claves, los factores claves de éxito y los escenarios, asi
como los objetivos estratégicos con sus criterios de medida.

3. Etapa de Ejecucion y Control: contempla la propuesta de puesta en practica a
traveés del plan de accion y el control para verificar el grado de cumplimiento de
los procesos y objetivos de la estrategia, asi como la retroalimentacion oportuna
para tomar las acciones correctivas necesarias.

Entendemos por etapa la agrupacion de un determinado grupo de pasos que pueden

desarrollarse en un espacio de tiempo determinado acorde al desarrollo |6gico del

modelo.
2.6.2 Soporte Metodoldgico para el desarrollo del modelo

La actividad de disefio de la estrategia del servicentro, tuvo como base dos
elementos que consideramos imprescindibles en un proceso de cambio planeado:
» Fundamentacion en un adecuado componente de motivacion para mejorar la
calidad del servicio.
> Aplicacion de un enfoque participativo dirigido a implicar, comprometer y
responsabilizar a todos los miembros de la unidad organizativa con el
mejoramiento de la calidad del servicio.
2.6.3 Proyeccion estratégica. Su enfoque participa  tivo
El proceso de disefio de la estrategia para mejorar la calidad del servicio en el
servicentro, se desplegd sobre la base de la intervencion de los miembros de la
referida entidad en la definicion de cada una de las partes del modelo utilizado. La
participacion reflexiva logro que se buscaran y se lograron los siguientes objetivos:
» Implicar al personal en el proceso, todos los miembros debian conocer de qué
se hablaba.
» Lograr los compromisos reales y conscientes de y que cada miembro del

colectivo conociera con precision cual era su contribucién al proceso y que la
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contribucion de su esfuerzo se interrelacionara con el del resto del colectivo para
asimismo lograr los resultados satisfactorios.

» Responsabilizar a todos los individuos con los efectos obtenidos. Los triunfos y
frustraciones obtenidos serian el resultado de todos y no de la alta direccion de
la unidad o de una de sus partes.

El pedestal de todo el proceso consistié en implicar a todos los trabajadores en la

definicion de todos los componentes del modelo, desde la mision hasta las

principales acciones de control que se debian realizar para que los resultados de la
estrategia fueran los esperados.
Transito por los distintos niveles de implicacion:

La informacién entre la direccion de la unidad y sus trabajadores fue compartida.

a.
b. Las ideas que se buscaron fueron novedosas y creativas en los trabajadores.

o

El trabajo fue en grupos y de forma permanente.

d. Se realiz6 un enfoque sistémico integrador, permitiendo la toma de decisiones
compartidas con los trabajadores propios del proceso de proyeccion analizado.

2.7 Fase Diagnostico

Para comenzar el proceso de elaboracion de la estrategia dirigida a mejorar la

calidad de los servicios del Servicentro, se realizaron tres preguntas que encierran un

profundo andlisis de lo complejo que resulta este proceso:

a. ¢Cudl es el estado actual de la calidad del servicio y la satisfacciébn de los
clientes?

b. ¢Cdmo desearian el servicio nuestros clientes y como nos ven con respecto a la
competencia?

c. ¢Qué resultado se espera a mediano plazo en la calidad del servicio y la
satisfaccion de los clientes?

Si la direccion de la entidad tienen plena conciencia de encontrar la respuesta a las

preguntas anteriores de forma acertada, entonces se puede implementar el modelo

seleccionado para modificar la situacion actual, asimismo la proyeccion estratégica

se convierte en el punto cardinal para satisfacer las necesidades de los clientes y las

demandas y necesidades de la propia entidad.
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Para el desarrollo del diagnostico nos apoyamos entre otras en las siguientes
herramientas de la calidad, entrevistas, encuestas, SERVIQUAL, el Despliegue de la
Funcién Calidad (siglas en inglés: QFD), y la matriz DAFO.

2.7.1 Estrategia para implementar el QFD en los Ser  vicios

El objetivo de la utilizacion el Despliegue de la Funcion Calidad (siglas en inglés:
QFD) en esta investigacion es mejorar el disefio de los servicios en servicentros,
escuchando las expectativas y necesidades del cliente y valorando objetivamente las
posibilidades de la Corporacién de cumplimentar estas expectativas y necesidades.

- El Equipo QFD

También es necesario definir claramente la perspectiva inmediata y futura del
proyecto. Una de las herramientas mas importantes para el proceso de QFD es la
comunicacion. Por lo que es de vital importancia la creacion de un equipo
multidisciplinario, que sean capaces de interaccionar y llegar a consenso, donde
exista un lider.

Pasos para la construccion de la matriz QFD para el disefio de un servicio

Primer Paso: Listado de los Requerimientos de los C  lientes (QUES)

El QFD comienza con una lista de objetivos (metas), esta lista frecuentemente se
refiere a los QUEs el cliente necesita 0 espera de un producto o servicio. Esta lista
primaria de requerimientos es generalmente vaga o de caracter muy general. Para
una definicibn mas precisa de los objetivos, se hace necesaria una segunda lista mas
detallada que sirve como soporte y descripcion de los requerimientos primarios. En
otras palabras la lista de los requerimientos primarios del cliente puede comprender
nuMerosos requisitos secundarios.

Para confeccionar las listas primaria y secundaria se utilizaron los resultados de las
entrevistas iniciales las cuales se estratificaron respondiendo a las 5 posibles
dimensiones tedricas definidas por Parasuraman [1990] para la calidad de los
servicios, de las cuales se seleccionaran las dimensiones donde el cliente tiene las

expectativas mas bajas.
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La voz de los clientes seran los elementos secundarios que quedaran claramente
identificados en cada una de las dimensiones, se definirhn tantos elementos

secundarios como sean necesarios. (Ver cuadro 2.1)
Cuadro 2.1: Representacion de las dimensiones del servicio y la voz del cliente.

(QUEs)

Primarios Secundarios

Rapidez y destreza para la ejecucion de los

CapaC|dad de respuesta SerV|C|OS .........................

Segundo paso: Listado de los Descriptores Técnicos (COMOs)

Ahora que las necesidades y expectativas de los clientes han sido expresadas en
términos de requerimientos de los clientes (QUES), El equipo QFD debe concebir las
caracteristicas ingenieriles o descriptores Técnicos (COMOs) que afectan a uno o
mas de los requerimientos de los clientes. Estos descriptores técnicos constituyen el
techo o el segundo piso de la casa de la calidad. Cada una de las caracteristicas
ingenieriles debe directamente afectar las percepciones del cliente y debe
expresarse de ser posible en términos medibles (generalmente para productos).

Los descriptores técnicos o los COMO convencionales utilizados en las matrices
QFD para productos pierden el sentido en el caso de los servicios, siendo necesario
redefinir los aspectos primarios y secundarios que la conforman, en cada caso
particular, los cuales a su vez se subdividirdn en aspectos como muestra en el

cuadro 2.2.
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Cuadro 2.2: Clasificacion de los COMO (HOWS) para servicios técnicos

Primarios | Infraestruct. Humana. Infraestructura Fisica

Secundarios
Motivacion
Condiciones
de trabajo

Tercer Paso: Desarrollo de la Matriz relacional de  los QUEs y los COMOs

El proximo paso en la construccion de la casa de calidad es comparar los
requerimientos del cliente (QUEsS) con los descriptores técnicos (COMOS) y
determinar sus respectivas relaciones, estas relaciones pueden ser a veces confusas
pues un requerimiento puede afectar a mas de un descriptor técnico.

El uso de estos diagramas en forma de L conforma el interior de la casa de calidad
llamadas Matrices Relacionadas, y representa graficamente el grado de influencia
entre cada descriptor técnico y cada requerimiento del cliente.

Es comun usar simbolos para representar el grado de relacién, por ejemplo los
creadores del QFD, Akao y Mizuno recomiendan los siguientes simbolos (ver Tabla
2.2).

Tabla 2.2: Simbolos utilizados en las matrices de relacién

Tipo de Relacion Simbolo Valor Numérico Asociado

Fuerte . 9
Media Q 3
Débil /\ 1

Fuente: Akao y Mizuno.

Cuarto Paso: Evaluacion Competitiva del Cliente y Técnica

La evaluacion competitiva son un conjunto de dos tablas (o graficos) que permiten

comparar elementos de la competencia con elementos del servicentro, la evaluacion
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competitiva esta separada en dos categorias, la evaluacion del cliente y la evaluacion

técnica.
- La evaluacion competitiva del cliente

Esta formada por columnas correspondiente a cada requerimiento del cliente en la
casa de la calidad, a partir de las entrevistas realizadas y se agrega en la parte
derecha de la matriz relacional. Se usaréd una escala donde, 1 indica la peor opcién y
5 la mejor, para la investigacion se usaron los datos calculados en el Benchmark.

- Evaluacién competitiva técnica

Esta formada por filas correspondiente a cada descriptor técnico de la casa de la
calidad que se colocan debajo de la matriz relacional, similar a la evaluacion
competitiva del cliente, los datos son convertidos en una escala de niumeros del uno
al cinco.

La evaluacion competitiva técnica es usada frecuentemente para convertir brechas
no descubiertas en juicios ingenieriles, los requerimientos del cliente y los
descriptores técnicos que estan fuertemente relacionados deben también exhibir una
fuerte relacion en su evaluacion competitiva. La organizacion debe proyectarse en
funcion de los descriptores segun las necesidades de los clientes, y mediante
entrevistas con los directivos de la organizacion se definen los requerimientos

técnicos.

Si la evaluacion técnica de una organizacion muestra que su producto es superior al
de la competencia, entonces la evaluacion del cliente debe mostrar una evaluacion
superior. Si el cliente estd en desacuerdo, entonces ha ocurrido un error en el juicio
de ingenieria que debe ser corregido.

Quinto Paso: Desarrollo de los requerimientos prio rizados del Cliente

Los requerimientos priorizados del cliente lo conforman las columnas
correspondientes a cada requerimiento del cliente en la casa de la calidad, se ubican
en la parte derecha de la evaluacion competitiva del cliente. Estos requerimientos
priorizados del cliente lo conforman las columnas siguientes:

1.(Tasa de )Importancia para el cliente

2.Valor(objetivo) planificado
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3.Factor de mejora.

4.lmportancia para las ventas

5.Valor absoluto

Estos aspectos se describen a continuacion.

1. (Tasa de) Importancia para el cliente: Evalla cada requerimiento del cliente
asignandole rangos de numeros del uno al diez, donde el 1 significa menos
importante y 10 el mas importante. Los rangos de importancia representan la
importancia relativa de cada requerimiento del cliente en los términos referente a los
otros, se utilizan para priorizar los esfuerzos y hacer decisiones trade- off. (Dejar el
servicio sin Cambios).

2. Valor (objetivo) planificado:  El valor planificado es una columna con la
misma escala de la evaluacion competitiva del cliente (1 el peor, 5 lo mejor que
pueden ser usado). En esta columna es donde se decide si se quiere mantener su

producto sin cambios, mejorarlo o incluso hacerlo superior al de la competencia.

3. Factor de mejora: Es el cociente entre el valor planificado vy el rango
asignado en la evaluacion competitiva del cliente. Para valores mayores del factor
de mejora, mayores esfuerzos son necesarios. Aqui es muy importante considerar el
nivel donde esta nuestro servicio y donde esta el valor planificado. Algunas veces se
dificulta la seleccidn del valor planificado porque lo acompafian muchas dificultades
para lograr sus objetivos, por lo que debe ser reducidos a valores mas realistas.

4. Importancia para las ventas: Dice cuan bien los requerimientos de usuarios
se venderan. El objetivo aqui es promover el mejor requerimiento del cliente y
cualquier requerimiento del usuario que permanezca, el cual ayudara en la venta del
producto, la importancia para las ventas toma valores de 1y 2, siendo 2 el mayor.

5. Peso absoluto: Finalmente el peso absoluto se calcula por la multiplicacion
de la importancia para el cliente, el factor de mejora y la importancia para las ventas,
después de calculados, los valores absolutos permite realizar una organizacion de
los requerimientos del cliente, el peso absoluto también puede ser usado como guia

en la fase de planificacién de desarrollo del servicio.
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Sexto Paso: Desarrollo de los requerimientos Técni  cos Priorizados

Los descriptores técnicos priorizados lo constituyen las filas correspondientes a cada
descriptor técnico de la casa de calidad, los cuales se ubican debajo del bloque de la
evaluacion técnica competitiva. Estos descriptores técnicos priorizados contienen los
elementos siguientes, grado de dificultad técnica, valor objetivo, peso absoluto y
relativo. Se identifican los descriptores técnicos mas necesarios para cumplimentar
los requerimientos del cliente. Las medidas de los descriptores técnicos los
convierten en objetivos especificos, y deben estar dirigidos a minimizar las opiniones
subjetivas, aumentando con ello la evaluacion objetiva del disefio.

1. Grado de dificultad técnica: Muchos usuarios de la casa de la calidad adicionan
el grado de dificultad técnica para implementar cada descriptor técnico, lo cual se
expresa en la primera fila de los descriptores técnicos priorizados. El grado de
dificultad técnica cuando se usa ayuda a evaluar la habilidad para implantar cierta
mejora de calidad.

2. Valor (objetivo) Planificado:  El valor objetivo de cada descriptor técnico se
incluye en una fila inmediatamente después del grado de dificultad técnica. Esta
medida objetiva define el valor que debe ser obtenido para lograr el descriptor
técnico. Cuanto toma para alcanzar o exceder la expectativa del cliente es
respondido por la evaluacion de la informacion dentro de la casa de la calidad y la
seleccion de los valores objetivos.

3. Valor absoluto: Las ultimas dos filas de los descriptores técnicos priorizados son
el valor absoluto y relativo. Un método sencillo para determinar estos pesos es
asignar valores numéricos a los simbolos dentro de la matriz relacional, como se
muestra en la tabla 2.2 El peso absoluto para el descriptor j-ésimo se calcula segun

la siguiente expresion [2.2]:
n
a; = > Rjc, [2.2]
i=1
Donde:

a;: fila del vector de peso absoluto para cada descriptor técnico (j=1....m).

Rj: pesos asignados en la matriz de relaciones (i=1...n) (j=1...m)
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¢ columna del vector (Tasa de) Importancia para el cliente (i=1...n).
m: nimero de descriptores técnicos
n: numero de requerimientos del clientes

4. Peso relativo: De manera similar el peso relativo para j-ésimo descriptor técnico
se obtiene reemplazando el grado de importancia para el cliente por el peso
absoluto de los requerimientos del cliente y estan dados por la expresion [2.3]

b, = Z R;d, [2.3]

1
Donde:
b;: fila del vector de peso relativo para cada descriptor técnico (j=1....m).
di: columna del vector de pesos absolutos de los requerimientos del cliente.
Los mayores valores del peso absoluto y relativo identifican las areas donde los
esfuerzos ingenieriles deben concentrarse, una de las primeras diferencias entre el
peso relativo y absoluto, es que el peso relativo incluye informacion del factor de
mejora del cliente y de la importancia para las ventas.

Estos pesos muestran el impacto de las caracteristicas técnicas en los
requerimientos del cliente. También puede ser organizado en un diagrama de Pareto.
La matriz QFD contiene gran informacion que permite refinar los descriptores
técnicos hasta alcanzar un alto grado de operatividad.

Séptimo paso: Interpretacion de los resultados de | a Matriz QFD

Los requerimientos del cliente seran utilizados para decidir donde concentrar los
esfuerzos del servicentro para mejorar sensiblemente sus servicios.

2.7.2 Evaluacion de la calidad de los servicios en el Servicentro.

La evaluacion de la calidad de los servicios se ha concebido realizar mediante el
instrumento SERVQUAL. Para disefar la encuesta final y obtener las percepciones
de los clientes se utiliza el mismo cuestionario que se utilizé6 para determinar las
expectativas, que contiene un grupo de declaraciones que deben corresponderse

con las de una empresa especifica.

¢,Como se calcula la puntuacién SERVQUAL?
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Las declaraciones SERVQUAL obtenidas en las dos encuestas se han agrupado, en
funcion de las 5 dimensiones de los servicios que definen Parasuraman y col.,
(1990), ver cuadro 2.3

Cuadro 2.3: Declaraciones por criterios.

Criterio Declaraciones correspondientes al criterio
Elementos Tangibles Declaraciones 1 a 4
Fiabilidad Declaraciones 5 a 9

Capacidad de Respuesta | Declaraciones 10 a 13

Seguridad Declaraciones 14 a 17

Empatia Declaraciones 18 a 22

Fuente: Parasumaran y col., (1990),

Para evaluar la calidad de un servicio con SERVQUAL, es necesario calcular la

diferencia que existe entre las puntuaciones que asignen los clientes a las distintas

parejas de declaraciones (expectativas- percepciones). Para cada pareja de

declaraciones y para cada cliente, se calcula por la expresion 2.4

Puntuacion SERVQUAL = Puntuacion de las percepciones — Puntuacién de las

expectativas [2.4]

Puede calcularse, ademas la puntuacion que se otorga, en cada uno de las cinco

dimensiones, por todos los clientes al servicio de una empresa, para obtener un

promedio de la puntuacion SERVQUAL individual, a partir de la clasificacion de las

declaraciones para cada uno de los criterios. Por ejemplo, si N clientes responden a

un sondeo SERVQUAL, el promedio de puntuaciones SERVQUAL para cada criterio

se obtiene por los dos pasos siguientes:

1. Que cada cliente, sume las puntuaciones SERVQUAL que le hayan dado a las
declaraciones que corresponden al criterio y divida el total entre el nUmero de
declaraciones que corresponden a ese criterio.

2. Sume las puntuaciones individuales de los N clientes (obtenidas en el pasol) y

divida el total entre N.
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Ademads, las puntuaciones SERVQUAL para las cinco dimensiones, que se
explicaron anteriormente, pueden ser, a su vez, promediadas (por ejemplo, sumando
y dividiendo por cinco) para obtener una medicién global de la calidad del servicio.
Esta medicion global representard una calificacion SERVQUAL no ponderada, ya
gue no considera la importancia relativa que los clientes atribuyen a cada criterio en
particular. Para obtener una calificacion SERVQUAL ponderada que tome en
consideracion la importancia relativa de los distintos criterios, se deben seguir los

pasos siguientes:

1. Para cada cliente, calcule la puntuacion SERVQUAL promedio de cada uno de
los cinco criterios (este paso es similar al primer paso del procedimiento descrito
con anterioridad).

2. Para cada cliente, multiplique la puntuacion SERVQUAL de cada criterio
(obtenido en el paso 1) por el peso (importancia relativa) asignado por el cliente a
esa dimension (el peso o importancia relativa representa, simplemente, los
puntos que el cliente asigno al criterio dividido entre 100).

3. Para cada cliente, sume la puntuacion SERVQUAL ponderada (obtenida en el
paso 2) de los cinco criterios y obtendra una puntuacion SERVQUAL ponderada
combinada.

4. Sume la puntuacion obtenida en el paso 3 para los N clientes y divida el total
entre N.

2.7.3 Analisis Estratégico

No es mas que un diagnoéstico de la situacion de la entidad que tiene que ver con la
valoracion que se haga de las fortalezas y las debilidades internas, con absoluta
objetividad para poder ver la relacibn que esto tiene con las oportunidades y
amenazas del entorno. Es necesario tener en cuenta, entonces, los siguientes
aspectos:

> Fortalezas: son los factores internos de la organizacion que se consideran sus
puntos fuertes, en los cuales se apoyan para trabajar hacia el cumplimiento de la

mision.
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> Debilidades: se trata también de elementos internos que constituyen aspectos
débiles de la organizacion, los cuales es necesario atenuar o superar en la
evaluacion de la entidad y que en definitiva tendra que convertirse, sino en una

fortaleza, al menos que no sea un freno a su desarrollo.

» Oportunidades: son situaciones que estan manifestando en el entorno sin que sea

posible influir en su ocurrencia o no y que pueden resultar favorables.

» Amenazas: son aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando en el
entorno, sobre las cuales no es posible influir y que pueden incidir o estar incidiendo
negativamente en el cumplimiento de la misién de la organizacion.

En la realizacion del trabajo es recomendable formar dos grupos con la alta direccion
uno que se concentre en el analisis interno de la organizacion, es decir, fortalezas y
debilidades vy, el otro, en el plano externo, o sea, las oportunidades y amenazas del
entorno .Concluido el trabajo de ambos grupos llevar el resultado del plenario para
validar la respuesta.

Como método es recomendable la tormenta de ideas y posterior reduccion de la lista

.Las habilidades del llamado facilitador son fundamentales.
2.7.4 Definicién de la mision.

En el trabajo de elaboracion de la estrategia de una organizacion, la definicion de su
mision constituye el elemento basico que desencadena todo el proceso posterior.
Luego entonces se afirma que la mision no es mas que la razon de ser de la
organizacion, sea esta un ministerio o un pequefio establecimiento, para qué existe
ésta, cual es su funcién social, qué hace o debe hacer; es el punto de partida de la
estrategia y lo que da la cohesion e integridad de la organizacion. Se supone que la
mision tiene durabilidad en el tiempo, se dice también que es atemporal, aunque en

el mundo de hoy, tal afirmacion es endeble.

En realidad la mision hay que ajustarla periédicamente o de acuerdo a las
circunstancias o coyunturas. Dependera de si la organizacion esta orientada a los
negocios (cambios de entorno muy rapidos), o a la administracién publica (cambios
mas lentos). La misién identifica la organizacion externamente, la distingue de otras
organizaciones similares o no, pero ademas interrelaciona a la organizacion con el

entorno en el que se desempefa; si esta orientada hacia los grupos implicados
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(Facilidad de acceso a los consumidores; proveedores, y entidades que se

relacionan o se alian para lograr la mision con miras a la consideracion lo siguiente:

1. Definicion del negocio o actividad: En qué esta la entidad, donde actia, para

quiénes lo hace.
2. ¢Cudles son sus metas principales, a donde aspira llegar?

3. Cual es su filosofia corporativa, como actita o actuarq, coOmo expresa y

materializa sus valores.

Es necesario significar las preguntas que deben hacerse los miembros de la
empresa:

» ¢Para qué se cre6 la empresa?

» ¢ Qué futuro desea para su empresa?

» ¢ Quiénes son nuestros “clientes” y qué esperan de nosotros?
2.7.5 MATRIZ DAFO.

Es una forma de analizar combinadamente las debilidades, amenazas, fortalezas y

oportunidades.

Oportunidades Amenazas

Fortalezas | 1

Debilidades Il \Y/

Pregunta del cuadrante |
¢Me permite esta Fortaleza aprovechar esta Oportunidad?
Pregunta del cuadrante Il
¢Me permite esta Fortaleza contrarrestar esta Amenaza?

Pregunta del cuadrante Il
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¢Me impide esta Debilidad aprovechar esta Oportunidad?

Pregunta del cuadrante 1V

¢ Me permite esta Debilidad contrarrestar esta Amenaza?

Oportunidades Amenazas

Fortalezas |- Cuadrante -
Maxi- Maxi Cuadrante
Maxi- Mini

Debilidades Ill- Cuadrante Mini- V- Mini-

Maxi Mini

La matriz DAFO, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la
parte superior del primer cuadrante se colocan las diferentes oportunidades que
fueron seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las fortalezas. Aqui el
analisis debe ser:

¢Permite la Fortaleza (x) aprovechar la oportunidad (x)? Después de obtener este
resultado se debe proceder a llenar la matriz a través de una votacién ponderada,
donde las respuestas pueden ser valoradas como sigue:

Impacto fuerte: 3

Impacto medio: 2

Impacto débil: 1

Se puede confeccionar a través de la ponderacién de la puntuacion otorgada por
cada experto inmerso en el proceso. Se tiene en cuenta cada variable.

El Segundo Cuadrante tendr& en la parte superior las Amenazas y el analisis seré:
¢Permite la Fortaleza (x) atenuar la amenaza (x)? El procedimiento si es positivo es

igual a la anterior. (Resistir las amenazas apoyandonos en las Fortalezas).
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El Tercer Cuadrante tendra por el lado izquierdo las debilidades y aqui se procedera
a: ¢Impide esta Debilidad (x) aprovechar la oportunidad (x)? El procedimiento de
marcar con nimero es similar.

En el Cuarto Cuadrante , la pregunta sera: ¢permite la Amenaza (x) que se

materialice la Debilidad (x)?.

Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma horizontal y

vertical, seleccionandose aquellos que mayores incidencias hayan tenido. En este

paso el criterio que prevalecera es el del grupo, por lo que dirigirlo y prepararlo

eficazmente es decisivo. Por lo tanto, la labor del facilitador del proceso sera vital.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por supuesto, en

la practica se superponen, se realizan individualmente o en conjunto. En este caso

estan:

» La estrategia DA (Mini-Mini).  El propésito de la estrategia DA, consiste en
reducir al minimo las debilidades y amenazas. Una organizacion que se enfrenta
a amenazas externas y debilidades internas puede encontrarse en una posicion
precaria. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posicion DA es una
qgue toda organizacién intenta evitar. Al caer en este caso la estrategia es de
supervivencia.

» La estrategia DO (Mini-Maxi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una

estrategia de adaptacion.

» La estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategia se basa en las fortalezas de la
organizacion que pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es
elevar al méximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso se
aplica una estrategia defensiva.

» La estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquiera organizacion le gustaria y
convendria ocupar una posicibn que le permita acrecentar al maximo las
fortalezas y oportunidades. Una organizacion asi puede ser lider por sus
fortalezas y movilizar los recursos aprovechando las oportunidades para sus
productos y servicios. En este caso se aplica una estrategia ofensiva o de

crecimiento.
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Como el analisis DAFO, exige comparar y cruzar cada elemento por categoria con el
resto de los elementos, y viceversa, seria engorroso trabajar para cada entrada con
un numero muy grande de fuerzas, lo que haria sumamente laborioso el proceso
combinativo. Por ello la experiencia recomienda trabajar con un namero reducido de
entradas, siempre que en ellas se concentren aquellos aspectos que resultan
decisivos para el funcionamiento de la organizacion.

2.8 Fase de Proyeccion: Definicion y determinacion de la vision

En la fase de proyeccion es vital la definicion de la vision, entendida como una
imagen posible del estado que se desea para el futuro. Algunos autores consideran
gue la vision de una organizacion es una expresion general de los objetivos
generales para un periodo determinado, asimismo ejemplo de éstos ultimos otros
suelen sefalar la rentabilidad, la eficiencia, la calidad, los clientes, la
responsabilidad social, entre otros. Sin embargo, debe destacarse que un objetivo

correcto debe tener asociado una expresion que permita medir su logro.

Lo anterior demuestra que existe variedad de opiniones en cuanto a la definicion de
este concepto. A continuacion se muestra un analisis de este planteamiento tedrico

sobre la vision:

» “Comprension compartida de lo que debe ser la organizacion y como debe

cambiar”.

»“Imagen mental de un estado futuro posible o deseable para la organizacién,
puede ser tan vaga como un suefio o tan precisa como una meta o declaracion
de Mision”.

» “Es una condicion mejor de la que existe ahora”.

»“La Vision se asocia con la Meta, la Mision con la forma de conducirse”.

»"“Es una declaracion acerca de como lucird la organizaciéon en el futuro. Es
inspiracioén clara, retadora pero sensible, estable pero flexible, y prepara para el

futuro haciendo honor al pasado. Se vive en los detalles de su ejecucién.”

»“Es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez

mayores”.

» “Se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion”.
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> “Es algo nebuloso y grandioso. (El cual si fuera clara, no seria una vision)”.

Por tanto, la vision es la primicia integradora. Si sabemos dénde estamos (situacion
actual) y tenemos idea de a donde queremos ir (vision o estado deseado), la brecha
existente entre ambas situaciones crea lo que se llama tension creativa o gap
estratégico, que es lo que hace saltar a la organizacion hacia la vision.

La vision debe comprometernos de corazon, a conciencia, debe llegar a las
preocupaciones y necesidades profundas. Debe representar la seguridad de lo que
nuestros compaferos quieren crear. Es algo que vale la pena alcanzar. Le da
significado al trabajo que desarrollan todas las personas en la organizacion. Por su
definicion es un poco nebulosa y amplia (si estuviera clara ya no seria una vision,
sino una meta). Es simple y faculta a quienes la hacen suya, como parte de su
existencia y permanencia en la entidad. Es un documento vivo al cual se le puede ir
afladiendo algo cada vez. Es un punto de partida para llegar cada vez mas al nivel de
especificidad. Se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y
dedicacion.

Pero, ¢ Para qué se quiere tener una vision? El futuro se crea sobre la base de lo que
se elige y decide en el presente, pero generalmente se decide sin un sentido de
direccion a largo plazo, agobiado por una parte por los problemas de trabajo y
personales reales y por otra parte por carecer, precisamente de una vision. Es
evidente que ciertos objetivos y resultados se obtienen o no, tras largos afios de
decisiones acumuladas, y ahi es donde entra a jugar la vision como una manera de

dar forma a las elecciones y decisiones.

Caracteristicas de la vision:

Incursiona en las preocupaciones y necesidades enraizadas.

Es algo que vale la pena alcanzar.

Se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion.
Es un documento vivo al que siempre se le puede hacer adiciones.

Es una afirmacion de lo que nuestros colaboradores quieren crear.

YV V ¥V VYV V V

Aporta significado al trabajo que hace la gente en la organizacion.
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Por su definicion es algo nebuloso y grandioso. (Si fuera clara, no seria una
vision).
Es escueto.

Es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez

mayores.

Entonces, se debe sefialar que la vision puede responder varias interrogantes,
las siguientes son algunas:

¢, Qué valores constituyen las verdaderas prioridades?

¢, Qué es lo que me haria comprometer personalmente la mente y el espiritu con
esta vision?

¢Qué es lo que quiere que cumpla el equipo de forma tal que se esté
comprometido, alineado y orgulloso de la asociacién tonel grupo?

¢, Qué es lo unico en el grupo?

¢, Qué necesita realmente la organizacion que nuestro equipo puede y debe

aportar?

Determinados errores que se producen en la definicion de la visién. Entre los mas

comunes estan los que se relacionan a continuacion:

1. Asumir que se puede actuar sin una vision y creerlo asi mientras todo marche

bien.

Crear una vision sin participacion de la gente cuyo parecer es necesario para

convertirla en realidad.

Adoptar decisiones sobre el contenido de la vision sin previo consenso.

Tener una vision basada en problemas a corto plazo, o problemas que puedan
ser resueltos rapidamente, o que sean relativamente faciles.

Crear una vision insignificante, no lo suficientemente retadora o limitada al status
que.

Ignorar el efecto del cambio en un area de la cultura de la organizacién, y en el
sistema como un todo, dando como resultado una visién limitada a una pequefia

parte de lo que necesita cambio.
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7. La visién no indica cémo los papeles, funciones y responsabilidades de cada

persona, seran diferentes en el futuro.
8. Tener tanta palabreria y ser tan general o abstracta la visién, que no inspira.
9. Esta basada enlemas bellos, pero vacios.
10.Crear una vision inmaovil que no pueda ser cambiada.
2.8.1 El momento de elaboracién de la vision

Es un momento trascendental, como se ha avanzado en la determinacion de
elementos decisivos, los participantes estan en condiciones de imaginarse la
organizacién que tendran en el futuro. Asimismo, se trata de construir una
organizacién que no sea idilica, tiene que ser una organizacién humana y factible.
Ello constituye un paso valioso, pues el grupo debe dejar definida la vision de su
organizacion. La aplicacion de un enfoque interactivo en el que se empleen técnicas
grupales y creativas constituye la clave para el éxito en este momento.

En el momento de definicion de la vision es necesario regresar a la mision y
comprobar si la organizacion que anhelamos tener es compatible con lo definido
anteriormente. Si al respecto existieran problemas entonces se debe ajustar la vision
mas. Incluso se puede repetir el proceso o preguntarse si con las fuerzas con que se
cuenta es posible alcanzar la mision. Puede incluirse otra etapa en el tratamiento
metodoldgico de la visidn y convertirse asi en el paso que sigue.

2.8.2 Comunicacion de la vision

El lider puede generar la vision del futuro de su organizacioén, y puede ser un genio
en sintetizarla y articularla, pero esto llega a ser significativo s6lo cuando la vision ha
sido eficazmente comunicada a toda la organizacion y efectivamente
institucionalizada como principio orientador.

La visidn no se puede establecer por decreto, por el ejercicio del poder, por coercion.
Se impone por persuasion, por la creacion de un compromiso abnegado y entusiasta
a la vision, porque se ha hecho en el tiempo oportuno, es beneficioso para la
organizacion y para la gente que en ella trabaja, porque se implicé a todos en su

definicion y reind en todo momento un enfoque participativo para su formulacion.
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La vision debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas, con el
fin de que sea recordada y sirva de estimulo a todos los trabajadores. A continuacion
se muestra algunas formas en que una declaracion de la vision puede comunicarse:
Publicaciones internas. Informes. Orientacion a nuevos empleados. Manuales para
empleados. Placas en la pared. Tarjetas de visitas. Letreros para mesas. Carteles.
Criterio para determinacion de nuevos proyectos y para el reclutamiento y seleccion
de personal. Reuniones con los trabajadores, etc.

2.8.3 Proposito de la vision

Crear una organizacion de categoria mundial que aporte a los clientes (tanto internos

como externos) un servicio, propiciando a los negocios ventajas competitivas

significativas, incorporando mejoras sustanciales tangibles a la linea de base e

incrementar el valor econémico y estratégico de los activos.

Para llevar a la accion estos principios, se comprometen a:

» Brindar un servicio superior tanto a los clientes internos como externos; exigirnos
y exigir a los homologos un nivel de excelencia, mediante documentos y
responsabilidades claramente definidos; explotar al maximo la tecnologia
existente y asimilar las nuevas tecnologias y métodos para brindar una
valoracién y revalorizacion constante y creativa de los procesos de negocios,
comunicar informaciones, estrategias y metas que resulten oportunas y
relevantes, que sean compartidas por todos.

» Corregir las condiciones de trabajo a fin de proporcionarles un entorno comodo y
digno dentro del cual puedan crecerse, asi como remunerar el mejor desempenio.

Con el conjunto de valores compartidos, se crea una organizacién de categoria

mundial que esté facultada para satisfacer las necesidades de clientes y estén

orgullosos de pertenecer a ella.

EXIGENCIAS:

a) todos deben recibir la comunicacion.

b) la gente de pensamiento y accion deben integrarse.

c) cultivar un profundo compromiso de logro

d) debe tener una imagen motivadora.

53



2.8.4 Definicion de las areas de resultados claves  (ARC)

Representan el peso mayor en el desarrollo del trabajo; de ellas depende el resultado
final y perspectivo de la organizacion. Debe tener un orden de jerarquia-prioridad,
segun el impacto que tendra en la organizacién el cumplimiento de las mismas.

Las actividades, servicios, departamentos, productos que afecten o estén en las
mayores cantidades de usuarios o0 receptores seran claves. Los destinatarios mas

implicados seran claves, siempre a partir de la mision.

Concluyendo se puede sefalar que las ARC son simplemente areas o categorias

esenciales para el beneficio efectivo en el organismo o empresa. Los logros dentro

de estas areas son necesarios para que la institucion o la empresa lleve a cabo con

éxito su mision y para que cumpla con las expectativas generadas. Las ARC no

llevan a cubrir todo lo que lograra la organizacion, pero identifican los aspectos

significativos de los cuales depende el desempefio de la misma. En estas areas el

desempefio es vital para la situacion y la estabilidad a largo plazo de la empresa,

constituyen un elemento de mucha importancia para el establecimiento de

prioridades en la realizacion del trabajo administrativo.

Deben ser identificadas como paso previo las ARC a la determinacién de los

objetivos. Permiten apuntar hacia cuestiones importantes de la organizacion, facilita

la participacion de los directivos y trabajadores involucrados en los efectos que

dependen de cada érea de resultados claves.

Criterios a tener en cuenta para identificar las areas:

» Elementos de salida de la organizacion.

» Elementos de cardcter interno, que facilitan el funcionamiento efectivo de la
institucion.

» Finalmente, otras vinculada a prioridades que, a nivel estatal, o respondiendo a los
imperativos del desarrollo tecnoldgico, es preciso tener en cuenta.

2.8.5 Determinacion de los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas

Los objetivos estratégicos deben guardar coherencia con la mision, pues son la
expresion de los logros que la organizacion desea alcanzar en un plazo determinado,

asi como la vision con el diagnostico estratégico de la empresa.
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Al determinar la mision y vision de la empresa, asi como en el momento de
determinar los objetivos estratégicos de la organizacion, se debe apoyar en el
diagnostico con el propdsito de apreciar exactamente cuales son los espacios de
maniobras que se le brindan, para evitar riesgos, superar limitaciones, retando los

desafios y aprovechando las potencialidades que aparecen de dicho analisis.

Al comprobar las debilidades y fortalezas de la organizacion, oportunidades y
amenazas que muestra el entorno, se realiza un andlisis combinado para otorgar un
adecuado panorama, después de determinar los objetivos estratégicos, utilizando el
analisis DAFO. La tipificacion de las distintas combinaciones es clave para el
proceso, pues permite la determinacion de los objetivos de la organizacion y definir

los proyectos que se pondran en marcha durante el proceso.

Las potencialidades, que surgen con la combinacion de fortalezas y oportunidades
sefialan, evidentemente las lineas prometedoras de accion para la organizacion. Al
contrario, las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y
amenazas, colocan una seria advertencia, los riesgos y los desafios, determinados
por la combinacion de factores, probablemente exigirdan de una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el destino que la organizacion debe asumir para el

futuro que desea.

Casi siempre existe una diferencia entre el estado presente y el deseado de la
organizacion, por lo que la determinacion de los objetivos va a implicar cambios y
transformaciones para algunas de sus areas, y estabilizacion o consolidacion para
otras. Los objetivos estratégicos son la respuesta a la siguiente pregunta: ¢Qué

debe lograrse en corto, mediano y largo plazo?

Cuando se discute de objetivos la posibilidad de constatacién de su cumplimiento es
punto clave. En el primer capitulo se plante6 que los objetivos tienen que ser
medibles. Los criterios de medidas juegan un importante papel. El indicador
objetivamente verificable mide cambios o0 resultados especificos. Deben ser
perceptibles y mensurables, los criterios de medidas son los parametros que se
utilizan para medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos.
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El modelo para la estrategia de mejoramiento presentado en este trabajo, los
objetivos estratégicos y sus criterios de medidas se determinaron para las Areas de
Resultados Claves que se precisaron en el paso anterior.

Para llegar a definicion de los objetivos estratégicos, asi como a sus criterios de
medidas el grupo debe realizar una amplia revision de todos los pasos anteriores y
detenerse en la definiciobn de la misién y vision de la organizacion, asi como en el
estudio del diagnostico estratégico. Despueés, utilizando técnicas grupales se debe
dirigir la discusion hasta dejar definidos los objetivos por cada ARC y sus criterios de

medidas.

Este paso lleva imaginacion, también mucho andlisis y paciencia del grupo. La

direccion eficaz es sumamente importante en este momento
2.9 Fase de ejecucion y control

Esta fase es sumamente importante ya que permite realizar el seguimiento al avance
del entorno y la organizacion, asimismo al analisis de la eficacia en la
implementacion y el logro de los objetivos estratégicos, asi como la toma de medidas

para corregir desviaciones y vencer dificultades.
2.9.1 Elaboracion del plan de accién

Un programa de este tipo no es un plan de trabajo, pues en situaciones esto llega a

confundirse.

Después de establecer las barreras es necesario implementar el programa para
superarlas. A través de este paso se define ¢Qué hay que hacer?, ¢Cuando hay qué
hacerlo?, ¢ Qué recursos se disponen para la ejecucion de las acciones? y ¢quiénes
son los responsables?

Al considerar estos aspectos se puede afirmar que la elaboracion de la estrategia ha
llegado al final, pero queda la parte mas complicada: llevarla a la practica y sobre
todo que se corresponda con las exigencias que estan previstas y las particulares y
cultura de la entidad.

En qué orden cronoldgico se debe hacer las acciones y después se le asigna el

tiempo, los involucrados y la unidad que dirige la ejecucion y los recursos materiales
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y financieros que disponemos para la realizacion de las mismas. Después se elabora

el plan de trabajo.
2.9.2 Control y retroalimentacion de la estrategia

Una de las funciones esenciales es el control de todo sistema abierto y por lo tanto
sometido a las perturbaciones del entorno y en consecuencia también del sistema de
la empresa. La mision principal del control es lograr que el sistema se mantenga
dentro de una trayectoria precisada previamente, implementando los sefalamientos
necesarias en la trayectoria realmente seguida para evitar las dificultades que se
vayan presentando.

El control debe ser adelantado y proactivo. Incluye un conjunto de subsistemas que

abarcan:

» El descubrimiento de sefiales en el entorno que constituyan anticipos de cambios

que puedan hacer variar la estrategia formulada.

» La evaluacion de las premisas y supuestos sobre los cuales se concibio la
estrategia y los planes correspondientes; puede conducir al redisefio; segun la

estrategia elaborada.
Disefio del sistema de control y evaluacién de los objetivos.

» Debe ser objetivo, sistematico, veraz, rapido que atienda solo lo necesario,
utiice métodos y técnicas apropiadas, de bajo costo, ademas de captar

informacion lo mas cerca posible de su origen.

» Debe reflejar la informacidon relevante para darle seguimiento, sobre todo los
elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o
sobre cumplimientos para poder trabajar las soluciones potenciales. Esto facilita
la implementacion, el control interno y externo, ademas del autocontrol.

A través de los planes de accion que se elaboran queda implementada la estrategia,

aungue, la planificacion sin el sistema de control correspondiente es inutil, porque

mediante el este se verifica el cumplimiento de los objetivos y se analizan las
posibles acciones correctivas.

El control estratégico supone la adaptacion del sistema de control a los

requerimientos de la direccion estratégica, se centra en dos puntos (Schendel y
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Hofer, 1979) citados por Menguzzato, 1995 : a) Si la estrategia se esta
implementando como se planificé, y b) Si los resultados producidos por la estrategia
son los esperados. Si existen desviaciones, entonces se produce un proceso de

retroalimentacion que origina el reciclaje del proceso.

El control estratégico conlleva a la posibilidad de emprender acciones correctoras
debidas a cambios en el entorno, a problemas en el mismo disefio de la estrategia y
en su implementacion. La funcion de control aplicada a la direccion estratégica debe
estar presente en todos los pasos del modelo propuesto, e incluso antes de
disefiarse el mismo. Se plantean interrogantes de forma consecutiva sobre cada una

de las etapas que forman parte de la estrategia:

» ¢En qué negocio se esta inmerso?

¢, Cual es larazon de ser? ¢ Por que?

¢En qué son buenos? ¢, Con quiénes se pueden comparar?

¢, Quiénes son los competidores? ¢ Por qué son los mejores?
¢ Qué estrategias tienen los competidores?

¢donde esté la fortaleza, en qué soy débil? ¢ Por qué?

¢, Qué oportunidades ofrece el entorno? ¢ Estan identificadas?

¢ Qué fuerzas del entorno estan incidiendo de forma negativa en la empresa?

V V V ¥V VYV VY VY

¢, Qué estrategia exactamente es? ¢ Todos tienen claridad en la empresa sobre
ella?

Si pertinentemente se encuentran respuestas acertadas a las interrogantes
anteriores que pudieran expresarse, la estrategia disefiada guiara a la organizacion
hacia el cumplimiento de su misién y el logro de su vision. Las preguntas que guian
la elaboracion del modelo propuesto son formas de materializar el control estratégico
y retroalimentaran a la direccion acerca de la elaboracion y aplicacion de la
estrategia.

Cuando comienza a concebirse la estrategia, el control desempefia un papel
fundamental. El grupo, con la direccion del facilitador, definird las acciones que se

requieren para ejecutar el control de dicha estrategia. La alta direccion de la
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organizacion juega un papel muy importante en este momento y establece las

politicas de control para esta.
2.10 Conclusiones:

» Se realiz0 la caracterizacion de los servicios del servicentro, se conocio el grado
de satisfaccién de los clientes asi como estamos con respecto a la competencia.
» El procedimiento propuesto se corresponde con las caracteristicas de la
organizacion objeto de estudio y consta de nueve pasos agrupados en las tres
fases siguientes:
Fase de Diagnoéstico: contiene la definicion de la misién, el diagnéstico
organizativo (analisis estratégico), los valores compartidos y el analisis de los
rasgos de la cultura organizacional.
Fase de Proyeccion: contempla la proyeccion de la organizacion a partir de su
vision, las é&reas de resultados claves, los factores claves de éxito y los

escenarios, asi como los objetivos estratégicos con sus criterios de medida.

Fase de Ejecucion y Control:  presupone la puesta en practica a través del plan
de accion y el control para verificar el grado de cumplimiento de los procesos y
objetivos de la estrategia, ademas la retroalimentacion para tomar las acciones
correctivas necesarias.

» El procedimiento propuesto, en cada uno de sus pasos, esta estructurado sobre
la base de la amplia utilizacion de la motivacion y el empleo de herramientas
para medir el grado de satisfaccion de los clientes y técnicas participativas,
contribuyendo de esta forma a corroborar la validez del soporte metodologico

del mismo.
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Capitulo 11l: Consumacion del procedimiento para el disefio de la estrategia de

mejora de la calidad de los servicios del servicent  ro El Triunfo.
3.1 Introduccion

A partir de la propuesta de procedimiento para disefar una estrategia de mejora de
la calidad de los servicios en el Servicentro el Triunfo, que se realiz6 en el capitulo 2,
el presente capitulo tiene como objetivo mostrar la propuesta de estrategia y plan de
medidas.

3.2 Aplicacion del procedimiento de disefio

3.2.1 Caracterizacion del proceso de prestacion de servic  i0s en el servicentro

Esta etapa tiene como objetivo desarrollar un diagndstico del proceso que se
pretende estudiar, a través de la caracterizacion del Servicentro “El Triunfo”, asi
como una caracterizacion general del proceso.

Caracterizacion del Servicentro El Triunfo.

El servicentro El Triunfo se encuentra ubicado en la carretera central esquina Rusbel
Pérez, el mismo pertenece al complejo minorista Taguasco— Jatibonico- Yaguajay de
la Sucursal CIMEX S.S, como actividad fundamental realiza la venta de combustible
cuenta para ello con la oferta de los cuatro productos que se venden en el mercado
(Gasolina Especial 94 octanos, Gasolina Regular 90 octanos, Gasolina Motor B-83 y
Diesel), estos combustibles se almacenan en ocho depdsitos, uno para cada
gasolina y dos para Diesel, cuenta para el despacho con seis surtidores TATSUNO
modelo SUNY 2003 de fabricacion japonesa y como sistema de despacho tiene
instalado el sistema de autoservicio de garaje AUTOGARA el cuél es un sistema de
despacho moderno que controla todas las operaciones desde un ordenador instalado
en un circuito cerrado con todos los equipos que intervienen en el cobro y despacho
de estos productos, ademas cuenta con la oferta en tienda de productos mixtos, una
tienda de todo x y un soda para la venta de productos gastronémicos, consta de dos
oficinas, almacén, tres bafios, dos publicos y uno para trabajadores, , la plantilla esta
compuesta por 22 compafieros (4 jefes de turno, 9 cajeros, 4 pisteros, 1 almacenero,
2 cubre vacaciones, 1 contador y 1 administrador), aproximadamente la unidad tiene
un plan anual de 2,7 millones de pesos, de ellos 2,4 millones son de combustible lo

gue representa el 88% de sus ingresos.

60



- Caracterizacion General del proceso

- Definicion de los procesos

El Servicentro “El Triunfo”, esta compuesto por los servicios siguientes:

* Pista para la venta de combustibles ( B83,B90,B94y Diesel)

» Tienda para la venta de piezas, accesorios, lubricantes y productos alimenticios.
 Todo X

* Soda

En el (anexo 6) se muestra el esquema de la interrelacion de los cuatro procesos

bésicos del Servicentro

Organizacion del proceso, Servicentro “El Triunfo”

El servicentro cuenta con cuatro salidas que son su razén de ser en estos momentos:
* Pista para la venta de combustibles

» Tienda para la venta de piezas, accesorios, lubricantes y productos alimenticios.

* Todo X

» Soda

A continuacion se organizan en procesos, se inicia por una descripcion de los
procesos actuales que se llevan a cabo en el Servicentro proponiendo el lazo de
calidad del proceso.

El lazo de calidad del Servicentro “El Triunfo”  permitié dividir en tres procesos
fundamentales (anexo 7), estos son:

* Planificacion de la calidad de los servicios.

 Prestacion del servicio.

» Comercializacion del servicio.

El proceso de planificacion de la calidad de los servicios se encarga del
mejoramiento de los servicios realizan. Se comprueba la factibilidad de prestar el
servicio y se optimiza el mismo y se valida esta prestacion. Es preciso que los
servicios estén adecuadamente normalizados y bien definido su control, con vistas a

disminuir el tiempo de la prestacion de los mismos y la asimilacion de los
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mejoramientos. También es este proceso el encargado de la formacién del personal

gue lleva a cabo la prestacion del servicio.

El proceso de prestacion del servicio es el encargado de comprometerse a hacer y
legalizar la situacién con los clientes, se realizan las compras y el control de
proveedores y cuando se posean los insumos se prepara, y desarrolla la prestacion
del servicio, se evalian los resultados de la prestacion del servicio conjuntamente

con el cliente.

El proceso de comercializacion del servicio realiza las labores de ventas, facturacion
y cobro del servicio; realiza la postventa, vigilancia y evaluacion de la satisfaccion de
clientes y a partir de un estudio de mercado detecta las necesidades de prestacion
de futuros servicios y confecciona los planes para mejorar la calidad del servicio de
acuerdo a las necesidades del territorio.

Organizacién del proceso. Descripcion de los proce sos de: Planificacion,
Prestacion y Comercializacion del servicio en el Se  rvicentro “El Triunfo”

El proceso de planificacion de la calidad de los servicios comienza con el analisis
de las tendencias mundiales y los deseos de los clientes, méas tarde se comparan los
niveles de calidad actuales con el resto de los servicentros, si estos niveles son
mejores que los del entorno, el proceso que se planifica no presenta problemas, si
sucede lo contrario se disefia un plan de accion de mejora de la calidad del servicio.
Una vez que se encuentre disefiado el plan de accion, después se analiza por un
grupo de especialistas que son los encargados de optimizarlo y validarlo, si presenta
problemas se redisefia el plan y si no, el plan se encuentra listo para ser
implementado.

El proceso de prestacion de servicios comienza con el proceso de solicitud de la
prestacion del servicio hecha por un cliente. A continuacién se define qué personal
va a prestar el servicio y cuanto se cobrara por el mismo. Una vez que ambas partes
se han puesto de acuerdo se legaliza y luego se pasa al desarrollo de la prestacion
del servicio. Los resultados obtenidos son discutidos con el cliente que de estar
conforme recibe un informe con el resultado contratado. Si el cliente no esta

conforme con los resultados es necesario replantear el servicio.
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El proceso de comercializacion del servicio  comienza con la venta y cobro del
servicio, posteriormente se vigila y evalla la satisfaccion del cliente con la realizacion
de entrevistas y encuestas al cliente y al que presta el servicio, se procesan los
resultados y se le muestran a la alta direccion, la cual decidira si hay necesidad de
accion correctora por la insatisfaccion del cliente, para ello se disefiara un plan de
mejoramiento de prestacion de servicio, si no se soluciona el problema se realiza un
nuevo analisis de la situacion y posteriormente se hace el mismo procedimiento; en
caso de resolver el problema se realizard un estudio de las necesidades de
prestacion del servicio y por ultimo se normaliza y controla el mejoramiento de la
calidad del servicio logrado.

3.2.2 Analisis de clientes

En esta etapa se seleccionaron los clientes representativos por arribo, teniendo en
cuenta los arribos al Servicentro, tomando como consideracion que nuestro
servicentro es considerado de cruce y se les aplic la entrevista inicial y se evallo el
valor esperado.

- Seleccidn de los clientes representativos

Para la seleccion de los clientes representativos o de mayor liderazgo se hace un
estudio de arribos (anexo 8) partiendo de las estadisticas recopiladas en la entidad
para solicitar el servicio de combustible, por tipo de vehiculos, seleccionando para
tomar la muestra los dias de la semana que se sefialan a continuacion por tener la
mayor cantidad de arribos.

Lunes 9 de mayo

Miércoles 11 de mayo

Viernes 13 de mayo

Sabado 14 de mayo

Cada dia seleccionado se tomo la muestra del comportamiento de arribos durante 24
horas.

Una vez realizado el muestreo piloto durante cuatro dias con un total de 752 arribos
al Servicentro. Se procedi6 al calculo de la muestra necesaria. Para la determinacion

del tamafio de la muestra se fijaron los siguientes valores: un error absoluto del 5% y
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un nivel de confianza del 95% para un a = 0.05, esto equivale a Z= 1.96. Los calculos
se muestran en (anexo 9).

A continuacién se relaciona la cantidad de arribos por tipo de vehiculos

Con los subtotales de cada entidad calculados, se realiza un Diagrama de Pareto,
gue permite separar los clientes de mayor arribo diario al servicentro. El cual arroja
como resultado, que los clientes mas representativos en su conjunto aportan el 71%
de los arribos totales del servicentro. Con la utilizacién del diagrama se obtiene que
dichos clientes son:

» Autos Ligeros Estatales
» Autos Ligeros Privados

* Autos Ligeros de Turismo

Pareto: Clientes representativos
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Figura 3.1 Diagrama de Pareto. Clientes representativos
Evaluacion inicial. Valor esperado. Resultado de la s entrevistas

Las encuestas realizadas a los clientes representativos seleccionados anteriormente

permitieron obtener los resultados mostrados en la tabla 3.1
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Tabla 3.1: Hoja tabulada con la informacion de las encuestas iniciales.

Tipo de Vehicul Fiabilidad | Capac. de | Seguridad | Empatia | Elem.Tangibles
Respuesta

Dimensiones
Estatales ligeros. | 1,6 0,50 1,0 0,4 0,50
Privados 1.4 1,25 1,25 1,0 1,0
Turismo. 2,0 0,75 1,0 0,8 1,25
Promedio. 1,666 0,833 1,083 0,733 0,916
Importancia 0.29 0.22 0.16 0.19 0.14
Relativa.
Subtotales. 0,481 0,183 0,173 0,139 0,128
Valor Esperado. 1,104

En la importancia relativa no se utilizan los resultados teéricos obtenidos por
Parasuraman y col, (1990), si no los obtenidos mediante la encuesta inicial efectuada
a los clientes (anexo 4), donde se les pide que mediante su opinion valoren la
importancia que para ellos reviste cada dimension con un valor que oscile entre 0 y
100 puntos.

El valor esperado asi obtenido es de 1,104 que se encentra por encima al primero de
los valores (1) positivos (de excelencia) de la escala propuesta por Diaz Mutis
(2006), para el desempefio en la esfera de los servicios, por lo que podemos concluir

gue el desempeifio teorico del servicio dista mucho aun de los valores de excelencia.

Como aspecto importante en la calidad del servicio, los clientes encuestados
resaltaron la no realizacion de servicios complementarios, poca comunicacion con el
cliente y la poca variedad de piezas, accesorios y lubricantes; que esta dado por no
existir una correcta distribucién de los puestos de trabajo en el area del pistero,
ademas de ser insuficiente el suministro de piezas, accesorios y lubricantes con

respecto a otros servicentros del pais de la propia cadena.
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3.3. Desempefio de la entidad
3.3.1 Seleccion del competidor o Benchmarking

En el territorio existen varios competidores, el Servicentro “Oro Negro” que pertenece
a CIMEX y el KM 336 que también pertenece a CIMEX y a la vez el més fuerte que

tiene “El Triunfo”, por lo que se seleccionaron como referencia o benchmarking el

mismo.

Caracterizacion del Competidor o Benchmarking

El servicentro “Oro Negro” de la cadena CIMEX se encuentra ubicado en la calle
Maceo #184 y cuenta en su plantilla con 18 trabajadores. Su objeto social es efectuar
la prestacion de servicios de ventas de combustibles, accesorios, piezas, ademas la
comercializacion minorista de productos y mercaderias en general, en pesos

convertibles segiin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.

El Servicentro KM 336 se encuentra ubicado en la autopista nacional en el KM 336,
el mismo pertenece al complejo minorista Cabaiguan Fomento de la Sucursal CIMEX
Sancti Spiritus, como actividad fundamental realiza la venta de combustible contando
para ello con la oferta de los cuatro productos que se venden en el mercado
(Gasolina Especial 94 octanos, Gasolina Regular 90 octanos, Gasolina Motor B-83 y
Diesel), estos combustibles se almacenan en cinco depésitos de 61800 lIts de
capacidad, uno para cada gasolina y dos para Diesel, cuenta para el despacho con
seis surtidores TATSUNO modelo SUNY 2003 de fabricacion japonesa y como
sistema de despacho tiene instalado el sistema de autoservicio de garaje
AUTOGARA el cudl es un sistema de despacho moderno que controla todas las
operaciones desde un ordenador instalado en un circuito cerrado con todos los
equipos que intervienen en el cobro y despacho de estos productos, ademas cuenta
con la oferta en tienda de productos mixtos y un soda para la venta de productos
gastronémicos, consta de dos oficinas, almacén, tres bafios, dos publicos y uno para
trabajadores, un pantry y un salén de reuniones, la plantilla estd compuesta por 16
companeros (4 jefes de turno, 4 cajeros, 4 pisteros, 1 almacenero, 1 cubre
vacaciones, 1 contador y 1 administrador), aproximadamente la unidad tiene un plan
anual de 2,7 millones de pesos, de ellos 2,4 millones son de combustible lo que

representa el 88% de sus ingresos.
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3.4 Implementacion del modelo: Fase de diagnostico

En esta etapa del trabajo solo resta desarrollar cada una de las fases y los
momentos correspondientes, segun la logica del modelo escogido. En la primera fase
se realiza el diagndstico. Para la implementacion del modelo se incluyen los
siguientes momentos: definicibn de la misién del servicentro, realizacion del
SERVIQUAL y el Despliegue de la Funcién Calidad (siglas en inglés: QFD),
realizacion del diagndstico organizativo o analisis estratégico, asi como los valores
compartidos de la organizacion objeto de estudio. y efectuar un diagnostico de los
rasgos de la cultura organizativa.

3.4.1 Estrategia para implementar el Despliegue de la Funcién Calidad (siglas
en inglés: QFD) en los Servicios

Para realizar el trabajo de QFD, es imperativo el trabajo en equipos
multidisciplinarios capaces de interaccionar y llegar a consensos, para la

investigacion se formé el siguiente equipo:

Integrantes del Equipo QFD.

1) Lider del equipo Efigenio Hernandez. Administrador del Servicentro
2) Omar Roque Castro. Jefe de turno
3) Ing. Baldomero Herrera Pérez. Tutor
4) Reinier Bernal Arcos Diplomante.
Primer Paso: Listado de los Requerimientos de los C  lientes (QUES)

Los elementos primarios se seleccionaron de las dimensiones donde las expectativas
de los clientes fueron més bajas, de la encuesta inicial que se les aplic6. Con la voz
de los clientes se definen los elementos secundarios que identifican cada una de las
dimensiones, se definirdn tantos elementos secundarios como sean necesarios (ver
cuadro 3.1).
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Cuadro 3.1: Las dimensiones del servicio y la voz del cliente. (QUES)

Primarios Secundarios

Rapidez del Servicio y disposicién de ayudar.

Capacidad | prestacién de los servicios complementarios.
de

Respuesta

Disposicion de conocer las necesidades y ayuda

personalizada a los clientes.

Atencion individualizada a los clientes.

Empatia Amabilidad y respeto del personal de contacto.

Informacion de los servicios y donde se prestan.

Elementos | Instalaciones atractivas y apariencia de los equipos.

Tangibles | yjsipilidad de los precios y productos que se venden.

Segundo paso: Listado de los Descriptores Técnicos (COMOs)

Los descriptores técnicos o los COMO, definidos para este servicio: Infraestructura
fisica e Infraestructura humana, se representan por los elementos secundarios,

segun se muestra en el cuadro 3.2.

Cuadro 3.2: Clasificacion de los COMO para servicios técnicos

Primarios | Infraestructura Humana. Infraestructura Fisica
> C v c ) ) T O
T O © © S
} o o
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Utilizando las escalas de interrelaciones de las matrices convencionales y la

simbologia recomendada en la tabla 2.2,
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Tercer Paso: Desarrollo de la Matriz relacional de  los QUEs y los COMOs.

Esta matriz relacional se interpreta de la forma siguiente: El requerimiento del cliente:
Rapidez del Servicio y disposicion de ayudar. (Qué), tiene relacion fuerte con los
descriptores técnicos (Como): Motivacion, Organizacion y trabajo en equipo,
Condiciones de trabajo y ubicacion del puesto de trabajo del pistero. A su vez este
mismo requerimiento del cliente tiene una relacion media con los descriptores
técnicos (Como): Compromiso de los directivos con la calidad y medios de trabajo.

El requerimiento del cliente: Prestacion de los servicios complementarios (Qué), tiene
relacion fuerte con los descriptores técnicos (Como): Motivacion, condiciones de
trabajo y ubicacion del puesto de trabajo. A su vez tiene una relacidon media con los
descriptores técnicos: Compromiso de los directivos con la calidad y medios de
trabajo. De igual forma tiene relacion débil con el descriptor: Organizacién y trabajo
en equipo.

El requerimiento del cliente: Disposicion de conocer las necesidades y ayuda
personalizada al cliente tiene una relacion fuerte con los descriptores técnicos:
Motivacién, Compromiso de los directivos con la calidad; y una relaciéon media con:
Condiciones de trabajo.

El requerimiento del cliente: Atencion individualizada a los clientes tiene relacion
fuerte con el descriptor técnico: Motivacion y ubicacion del puesto de trabajo. De la
misma forma tiene una relacion media con los descriptores: Organizacion y trabajo
en equipo, compromiso de los directivos con la calidad y condiciones de trabajo. De
igual forma tiene relacién débil con el descriptor técnico: Medios de trabajo.

El requerimiento del cliente: Amabilidad y respeto del personal de contacto tiene una
relacion fuerte con los descriptores técnicos: Motivacion. De la misma forma tiene
una relacion media con el descriptor: Organizacion y trabajo en equipo y una relaciéon
débil con el descriptor técnico: compromiso de los directivos con la calidad.

El requerimiento del cliente: Informacion del servicio y donde se presta tiene relacion
fuerte con el descriptor técnico: Compromiso de los directivos con la calidad, a su vez
este mismo requerimiento relacion media con el descriptor técnico: Motivacion,
Organizacion y trabajo en equipo y ubicacién del puesto de trabajo y una relacion

deébil con los descriptores: Condiciones de trabajo, medios de trabajo.
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El requerimiento del cliente Instalaciones atractivas y apariencia de los equipos tiene
relacion fuerte con los descriptores: Motivacion, Compromiso de los directivos con la
calidad; y una relacion media con: Organizacion y trabajo en equipo, Condiciones de
trabajo y medios de trabajo.

Por ultimo el requerimiento del cliente: Visibilidad de los precios y productos que se
venden tiene una relacion fuerte con el descriptor técnico: Compromiso de los
directivos con la calidad; y una relacion media con: Motivacién, Organizacion y

trabajo en equipo, condiciones de trabajo y medios de trabajo.
Cuarto Paso: Evaluacion Competitiva del Cliente y Técnica

La evaluacion competitiva son un conjunto de tablas y gréaficos, que permiten
comparar elementos de la competencia con elementos del servicentro, la evaluacion
competitiva esta separada en dos categorias, la evaluacion del cliente y la evaluacion
técnica. (Ver tablas 3.2 y 3.3).

Tabla 3.2: Resultados de la Evaluacion Competitiva del Cliente

Oro El KM 336

Evaluacién Competitiva del cliente Negro | Triunfo
Rapidez del Servicio y disposicion de ayudar. 2 4 3
Prestacion de los servicios complementarios 2 1 3
Disposicion de conocer las necesidades y ayuda 3 3 4
personalizada al cliente.

Atencion individualizada a los clientes. 3 2 4
Amabilidad y respeto del personal de contacto. 4 4 3
Informacion del servicio y donde se presta. 5 4 4
Instalaciones atractivas y apariencia de los equipos. 3 4 4
Variedad de productos que se ofertan y visibilidad 4 c .

de los precios.

Segun estos resultados podemos observar que de los requerimientos del cliente

donde unico el servicentro “El Triunfo” se encuentra mejor que su competidor es en

70



la Rapidez del servicio y disposicion de ayudar e Instalaciones atractivas y apariencia

de los equipos, por lo que se puede concluir: con respecto a la competencia no tiene

un buen desempefio.

Tabla 3.3: Resultados de la Evaluacién Competitiva Técnica.

Oro El KM 336

Evaluacion Competitiva Técnica Negro triunfo

Motivacion. 3 2 5
Organizacion y trabajo en equipo. 4 3 3
Compromiso de los directivos con la calidad. 2 2 2
Condiciones de trabajo. 4 3 5
Medios de trabajo modernos. 3 3 3
Ubicacion del puesto de trabajo. 4 2 5

Respecto a los descriptores técnicos el cliente valora que el servicentro se encuentra

igual que la competencia en los medios de trabajo y el compromiso de los directivos

y considerd que en los otros descriptores se encuentra por debajo de la competencia.

Los resultados sirvieron para corroborar la necesidad del disefio de una estrategia de

mejora de la calidad del servicio en el Servicentro enfocado fundamentalmente en

tomar acciones de mejora en la motivacion, condiciones de trabajo y ubicacion de los

puestos de trabajo del pistero ya que segun el cliente en estos descriptores es donde

mayor diferencia existe entre el servicentro y su competencia.

En la investigacion se usaron los datos calculados en el Benchmarking (ver tablas

3.2 y 3.3) para obtener la matriz relacional o diagrama en forma de “L". (Ver figura

3.6).
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Figura 3.6: Evaluacion Competitiva Técnica y del Cliente.
Quinto y Sexto Paso: Desarrollo de los requerimient  os priorizados del Cliente y
Técnicos
En estas dos etapas se calculan los requerimientos priorizados dentro de los cuales
se encuentran los del cliente:

6. (Tasa de )Importancia para el cliente

7. Valor(objetivo) planificado

8. Factor de mejora.

9. Importancia para las ventas

10. Valor absoluto y los requerimientos priorizados técnicos:

1. Grado de dificultad técnica

2. Valor(objetivo) planificadol

3. Valor absoluto

4. Peso relativo
Séptimo paso: Interpretacion de los resultados de | a Matriz QFD

Los requerimientos del cliente seran utilizados para decidir donde concentrar los
esfuerzos para mejorar sensiblemente sus servicios. De los resultados obtenidos en
el desarrollo de los requerimientos técnicos priorizados se obtiene: para la
infraestructura humana, con el mayor valor de peso relativo (914.61) el descriptor
Motivacion y para la infraestructura fisica, mayor peso relativo (559.29), en el
descriptor Ubicacion del puesto de trabajo del pistero , ademas el descriptor
Condiciones de trabajo tiene un alto peso relativo (528,67) y se encuentra por
detras de la competencia. Por lo que los esfuerzos ingenieriles deben centrarse en
estos tres descriptores, que afectan sensiblemente el servicio, debido a que segun la

comparacion a través del Benchmarking los clientes reflejaron que el servicentro “El

Triunfo” esta por debajo que la competencia en estos descriptores.
3.4.2 Evaluacion de la Calidad a través del SERVQU AL

Los resultados de las encuestas inicial y final se pueden ver en (anexo 10)
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- Cuantificacion de los resultados.

La puntuaciéon SERVQUAL que se calcul6 fue la puntuacion ponderada, al considerar

la importancia relativa que los clientes atribuyeron a cada criterio en particular.

Puntuacion SERVIQUAL ponderada de las expectativas:

Paso 1
Tipo de Elementos Fiabilidad | Capac. de | Seguridad | Empatia
Vehiculo Tangibles Respuesta

imensiones
Estatales 0,50 1,6 0,5 1,0 0,4
ligeros.
Privados 1,0 14 1,25 1,25 1,0
Turismo 1,25 2,0 0,75 1,0 0,8
Importancia 0,14 0,29 0,22 0,16 0,19
Relativa.
Paso 2
Tipo de Elementos Fiabilidad | Capac. de | Seguridad | Empatia
Vehiculo Tangibles Respuesta

imensiones
Estatales 0,07 0,464 0,11 0,16 0,076
ligeros.
Privados 0,14 0,406 0,275 0,20 0,19
Turismo. 0,175 0,58 0,165 0,16 0,152
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Paso 3

Puntuacion
combinada
Estatales ligeros. 0,880
Privados. 1,211
Turismo. 1,232
Paso 4

Puntuacion de las expectativas = 1,107

Puntuacion SERVIQUAL ponderada de las Percepciones:

Paso 1
Elementos Fiabilidad | Capac. de | Seguridad | Empatia
Tangibles Respuesta
imensiones
Estatales 0,75 1,2 0,25 0,5 -0,2
ligeros.
Privados. 0 1,2 0,75 1,25 0,6
Turismo. 0,25 1,6 0,75 0,75 0,4
Importancia 0,14 0,29 0,22 0,16 0,19
Relativa
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Elementos Fiabilidad | Capac. de | Seguridad | Empatia
Tangibles Respuesta
imensiones
Estatales 0,105 0,348 0,055 0,08 0,38
ligeros.
Privados. 0 0,348 0,165 0,20 0,114
Turismo 0,03 0,464 0.165 0,12 0,076
Paso 3
Puntuacion combinada
Estatales 0,968
ligeros.
Privados. 0,855
Turismo. 0,745
Paso 4

Puntuacién de las percepciones = 0,856

Teniendo las dos puntuaciones se prosigue a calcular la PUNTUACION SERVQUAL.
PUNTUACION SERVIQUAL = - 0,251

- Analisis de los resultados finales

La puntuaciéon SERVQUAL negativa, significa, primeramente que no se satisfacen las
expectativas de los clientes, y el hecho de encontrarse por debajo de los valores de
excelencia de la escala para el desempefio, en la esfera de los servicios propuesta
por Diaz Mutis (2006), se concluye que el desempefio tedrico del servicio dista

mucho aun de los valores de excelencia.
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3.4.3 Formulacion de la Mision

Para formular la mision se realizaron sesiones de trabajo en las que prevaleci6 la
implicacion del personal, el cual tuvo la oportunidad de expresar sus ideas. A
continuaciéon mostramos la mision de la organizacion.

Mision:

El servicentro El triunfo tiene como mision: “Somos una entidad que comercializa
combustibles, lubricante, piezas, accesorios y otros servicios que generan divisas
frescas para el pais, orientadas a satisfacer de manera innovadora las crecientes
necesidades del cliente con soporte tecnolégico de avanzada, alta credibilidad y una
calidad renovada brindada por mujeres y hombres que se distinguen por su

disciplina, profesionalidad, honradez y responsabilidad social.”
3.4.4 Elaboracion del Andlisis Estratégico

En su elaboracion participé el Consejo de Direccion. Se realizaron varias sesiones de
trabajo. AplicAndose como técnica la tormenta de ideas y para lograr un consenso

la reduccion de listado se obtuvieron los resultados que mostramos seguidamente.
Fortalezas: (10)
(2) Desarrollo tecnoldgico de la infraestructura.

(3) Variedad en la oferta de servicios(combustibles, tienda de piezas y accesorios,
soda y todo por)

(2) Estructura integrada a su gestion

(3) Estabilidad y compromiso de los RRHH.

Debilidades: (12)

(3) Problemas con la calidad de los servicios y la satisfaccion del cliente.
(3) Problemas con los suministros de piezas y accesorios.

(3) Insuficiente orientacion hacia el cliente.

(3) Insuficiente comunicacion con el cliente en el area de la pista.
Analisis externo

Oportunidades: (7)
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(3) Mercado interno insatisfecho.

(2) Crecimiento econdmico de la poblacion.

(2) Posibilidades de nuevos clientes.

Amenazas: (8)

(3) Incremento de la competencia, fundamentalmente en el area de soda.
(3) Baja oferta y calidad de los productos y servicios.

(2) Incremento del precio de las mercancias.

Construccion de la Matriz DAFO.

Se procedid a construir la matriz, a partir de identificar la relacion entre sus variables

y sus resultados se muestran en la Figura 3.7

AF
Suma (F)-Suma(D) =10-12=- 2 -1
Suma (O)-Suma (A) =7-8 = -1 0 A
-2
D
Figura 3.7. Resultados de la Matriz DAFO v

La organizacion objeto de estudio debe desarrollar una estrategia de Mini—-Maxi o
adaptacion ; lo cual implica reducir al minimo las debilidades (Problemas con la
calidad de los servicios y la satisfaccion del cliente, Problemas con los suministros de
piezas y accesorios, Insuficiente orientacion hacia el cliente) y aprovechar al maximo
las oportunidades (Mercado interno insatisfecho, Crecimiento econdémico de la

poblacion, Posibilidades de nuevos clientes).
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3.5 Fase de Proyeccion

Esta fase contempla la proyeccion de la organizacién a partir de su vision, las areas
de resultados claves, los escenarios y los objetivos estratégicos, con sus criterios de
medida.

3.5.1 Formulacion de la Vision

Para definirla se le pidi6 al director de la organizacion que la formulara
individualmente para luego compartirla con un grupo de trabajadores del servicentro
El Triunfo. Con esto se busco la posibilidad de compartirla y asumir compromisos
serios en su cumplimiento y desarrollo.

La vision quedo formulada de la siguiente forma:

Vision:

Somos una entidad de alto desempefio en la comercializacion de combustibles,
lubricantes, piezas y accesorios para automdviles y otros servicios, con recursos
humanos competentes que garantiza la satisfaccion de nuestros clientes y
trabajadores, con alta eficiencia y eficacia y el cumplimiento de nuestra
responsabilidad social, siendo la honradez y la conciencia revolucionaria los valores
gue limitan las manifestaciones de corrupcion y delito.

3.5.2 Definicién de las Areas de Resultados Claves

Para definir las ARC se procedi6 al disefio de la estructura de la entidad y con
posterioridad se realiz6 una entrevista al director de la misma obteniendo el resultado
siguiente.

Areas de Resultados Claves:

1. Pista

2. Tienda.

3. Soda
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ARC: PISTA.
Objetivo estratégico #1: Lograr un incremento en la satisfaccion del cliente
Criterios de medidas.

1.1. Brindar servicios complementarios.

1.2. Mejorar la organizacion del trabajo.

1.3. Brindar servicio de aire.
Objetivo estratégico #2 : Aumentar la orientacion hacia el cliente.
Criterios de medidas.

2.1 Lograr una mejor comunicacion pistero-cliente.
Objetivo estratégico # 3: Incrementar la motivacién del personal.
Criterios de medidas.
3.1 Mejorar las condiciones de trabajo.
3.2. Medir sistematicamente la eficacia de la estrategia de mejora.
ARC: TIENDA
Objetivo estratégico # 1: Cumplir el plan de ingresos.
Criterios de medida.
1.1.Cumplir el plan de ingresos a mas del 100 %.
1.2 .Mejoramiento del suministro de piezas y accesorios.
Objetivo estratégico # 1: Incremento de la variedad de productos.
Criterios de medida.

2.1. Incrementar la gestion comercial.

ARC: SODA.

Objetivo estratégico # 1: Mejorar la calidad del servicio.
Criterios de medidas.

1.1  Organizacion del puesto de trabajo.

1.2 Incrementar la rapidez del servicio.
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1.3

Objetivo estratégico # 1: Incrementar de la variedad de productos.

Mejoramiento de suministro de mercancias.

Criterios de medida.

2.1. Incrementar la gestion comercial.

3.6 Fase de Ejecucion y Control

La fase vislumbra la puesta en practica de la estrategia a través del plan de accion y

la forma de control para verificar el grado de cumplimiento de los procesos y

objetivos planificados, asi como la retroalimentaciébn oportuna para tomar las

acciones correctivas necesarias.

3.6.1 Elaboracion del Plan de Accion.

Area de Resultado Clave: Pista de Combustible.

No. Acciones. F. Cumplim. Responsables
Restablecimiento del abasto de agua en la
: J de Turnoy
pista. Julio 2011 -
Administrador
Reorganizacion del trabajo para que el J" de Turno y
pistero permanezca el mayor tiempo en la | permanente pistero
11 | pista.
Realizacion de los servicios ) J" de Turno y
_ Julio 2011 o
complementarios. Administrador
Organizar el establecimiento  del J" de Turno y
autoservicio para la realizacion de los | Julio 2011 Administrador
servicios complementarios.
El jefe de turno apoyara al pistero en la | Cuando sea i
_ ) _ J” de Turno
pista en los momentos de mayor arribo necesario
1.2 | Reorganizacion del cobro del servicio de Gerente del
combustible en la caja de la tienda para | Julio 2011 complejo y

gue el pistero este todo el tiempo en la
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pista.

Administrador

Adquisicion del equipamiento necesario

1.3 (calibrador) para brindar servicio de ) Administrador
» . .| Julio 2011
comprobacion y regulacion de la presion
de aire de los neumaticos.
Realizacion de un estudio para establecer
la caja de cobro del combustible en el Gerente del
. . Agosto 2011
area de la pista. complejo y
21 Administrador
La cajera de la tienda apoyara al pistero J° de Turno,
) Cuando sea| _
en el cobro del combustible. _ pistero y cajera
necesario )
de la tienda
Realizacion de un estudio para establecer
la caja de cobro del combustible en el Gerente del
. . Agosto 2011
31 area de la pista. complejo y
Administrador
Restablecimiento del abasto de agua en la J de Turnoy
st Julio 2011 o
pista. Administrador
Analizar el cumplimiento de las funciones | mensual J” de Turno y
3.2 del pistero mensualmente Administrador
Medir el grado de satisfaccion del cliente | trimestral J” de Turno y

Administrador
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Area de Resultado Clave: Tienda.

No. | Acciones. F. Cumplim. Responsables
1.1 | Suministro de piezas y accesorios que Administrador
representen un alto nivel de ventas Permanente y Esp
Comercial
Aprovechamiento de los espacios de Administrador
o i Permanente )
exhibicion de mercancias y cajera Dep.
Chequear el cumplimiento del plan de venta. Diari Administrador
iario
y cajera Dep.
1.2 | Mejorar pedido de mercancias por mercancias Administrador
estrella. permanente y Esp
Comercial
Analizar el cumplimiento del plan de ingresos | Diario, a la|J de Turno y
entrega  del | cajera Dep.
turno
2.1 | Mejorar sistema de distribucion de mercancias Administrador
Permanente y Esp
Comercial
Incrementar el abastecimiento de productos Administrador
lideres existentes en la red comercial que no y Esp
Permanente _
se encuentran representados en nuestra Comercial
unidad
3.1 | Organizar la venta de productos (entre ellos el J de Turno y
_ Permanente _
cemento) en el horario de 6Pm a7 Am cajera Dep.
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Area de Resultado Clave: Soda.

No. | Acciones F. Responsables
Cumplim.

1.1 | Cumplir con sus funciones establecidas J de Turno vy
en el manual de normas vy |permanente | Administrador
procedimientos

1.2 | Apoyo del jefe de turno en esta area en
los momentos de mayor demanda Segun J de Turnoy

necesidad dependiente del
soda.

1.3 | Mejorar pedido de mercancias por Administrador y

_ permanente _
productos lideres Esp Comercial
Realizar estudio de mercado _ Administrador y

trimestral _
Esp Comercial

1.4 | Incrementar el horario de climatizacion | Segun J de Turno vy
del local necesidad Administrador

2.1 | Mejorar sistema de distribucion de Administrador y

. Permanente _
mercancias Esp Comercial
Incrementar el abastecimiento de Administrador y
productos lideres existentes en la red Esp Comercial

_ Permanente
comercial que no se encuentran
representados en la unidad

3.1 | Apoyar al dependiente en el desarrollo de J de Turno y
la actividad de preparacion y elaboracion | Permanente | Administrador

de productos.
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3.6.2 Presentacion del sistema y/o mecanismo de con trol y retroalimentacion.

El control se concibe desde que comenzo la elaboracion de la estrategia en el
Servicentro el Triunfo; por lo que no se limita a comprobar su implantacion,
comienza a realizarse desde que se precisa la mision de la organizacion y asi
sucesivamente en cada uno de los pasos.

Principales acciones que se consideraron para el control.

» Retroalimentacion constante, partiendo de los criterios de las unidades
organizativas del propio sistema, asimismo de los clientes externos, acerca de la
veracidad y cumplimiento de la misién declarada en la organizacion, investigando
sobre la actuacion del personal vigente.

» Diagnéstico consecutivo para constatar los cambios que se manejan en el habitat
de la organizacion e introducir las correcciones necesarias y medidas de destino.

> Control trimestral a las Areas de Resultados Claves para comprobar su

desempefio.

» Comunicacion trimestral en los consejos de direccién de los jefes de las Areas de
Resultados Claves para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, asi
como el logro de los criterios de medidas y las acciones previstas en el plan de
accion.

» Estudio mensual por ARC, con todo el personal para verificar los resultados que
se han obtenido, descubrir las causas de las desviaciones y adoptar oportunas
medidas correctivas.

» Evaluacion anual de la estrategia con la participacion de todos los trabajadores del
area para evaluar los resultados.

Recomendaciones:

Establecer mecanismos de retroalimentacion que permitan detectar oportunamente

las desviaciones que pudiesen ocurrir en cada uno de los pasos del modelo, entre

estos tenemos: aplicacion de observaciones, encuestas, entrevistas, observaciones,

contactos con los clientes, visitas a clientes potenciales, etc.
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3.7 Resultados esperados de la implementacion de la  estrategia.

La estrategia de mejora de la calidad de los servicios disefiada para el Servicentro el
triunfo se propone incrementar la satisfaccion del cliente implementandola de forma
gradual, comenzando parcialmente en el ARC, Pista de Combustible a partir del mes
de Julio del 2011 con la aplicacidon de varias acciones de las propuestas en la en el

plan, las cuales se enumeran a continuacion:

» Reorganizacion del trabajo para que el pistero permanezca el mayor tiempo

posible en la pista.
» El jefe de turno apoyara al pistero en la pista en los momentos de mayor arribo.

» Organizar el establecimiento del autoservicio para la realizacion de los servicios

complementarios.
» Restablecimiento del abasto de agua en la pista.
» Realizacion de los servicios complementarios.
» Analizar el cumplimiento de las funciones del pistero mensualmente.
» La cajera de la tienda apoyara al pistero en el cobro del combustible.

» Adquisicion del equipamiento necesario (calibrador) para brindar servicio de

comprobacion y regulacion de la presion de aire de los neumaticos.
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3.8 Conclusiones.

Después de realizar el andlisis del capitulo anterior se arrib6 a las siguientes
conclusiones.

> El disefio de la estrategia de mejora de la calidad del servicio del Servicentro el
Triunfo involucrard y responsabilizard a su personal con la calidad de los
resultados.

» La definicion de la mision y la vision, al hacerse de manera compartida, permitio
que todo el personal contribuyera y se comprometiera de manera consciente al
logro y realizacion de ellas.

» Con la puesta en practica de las acciones contempladas en el plan se cumplira
con la mision, la ejecucion de la vision, ademas de lograr los objetivos
estratégicos. El maximo directivo de la entidad juega un importante papel, el que
se encuentra totalmente identificado con los resultados del trabajo.

» Con el control y seguimiento de la estrategia se lograra identificar a tiempo las
desviaciones y las consecuencias de las mismas, permitiendo a través de las
acciones aplicadas en la estrategia la introduccion de medidas correctivas, para

proceder al logro e implementacién de la vision.
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CONCLUSIONES

» Serealizo la consulta de la bibliografia relacionada con el tema objeto de estudio,
permitiendo abordar los fundamentos tedricos, asi como asumir criterios de
valiosos autores con el basamento de los aportes de para la conformacion de la
estrategia.

» La caracterizacion del servicentro, permitié constatar el estado de la calidad de
los servicios prestados y los principales problemas que la afectan.

» Se disefo la estrategia de mejora de la calidad del servicio y su proceso de para
el mejoramiento de la calidad de los servicios, segun el criterio de Gutiérrez
Morales.

» Con la implementaciéon de la estrategia disefiada y la inmediata aplicacion del
plan de accién en el Servicentro el Triunfo lograremos el mejoramiento de la

calidad de los servicios y el incremento de la satisfaccion del cliente.
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RECOMENDACIONES

» Continuar con la implementacion de la estrategia disefiada en la entidad para

cumplir con los objetivos propuestos.

» Andlisis y enriquecimiento peridédico del plan de accion para su mejora

continua.

» Aplicar el procedimiento de disefio para la elaboracion de la estrategia en los

servicentros con caracteristicas similares.

» Hacer un estudio para la incorporacion en la unidad del servicio de ponchera,

muy demandado por clientes durante la prestacion de los servicios.
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ANEXO 1: Proceso de purificacion del instrumento de medicion

SERVQUAL.

Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985)

Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988)

12 etapa de purificacion 2% etapa de
Purificacion
Elementos tangibles Elementos tangibles Elementos
tangibles
Fiabilidad Fiabilidad Fiabilidad
Capacidad de respuesta Capacidad respuesta Capacidad de
respuesta
Comunicacién Comunicacion Seguridad
Credibilidad Credibilidad
Seguridad Seguridad
Competencia Competencia
Gentileza Gentileza
Comprension/Conocimiento del | Comprension/Conocimiento  del | Empatia
cliente cliente
Accesibilidad Accesibilidad

Fuente: Parasuraman, Zeithaml y Berry.




ANEXO 2: Modelo estratégico escogido para el servic  entro El Triunfo.
(Gutiérrez Morales)
1 Fase de Diagnostico :
* Mision
» Diagnéstico organizativo (andlisis estratégico)
» Los valores y el analisis de los rasgos de la cultura organizacional.
2 Fase de Proyeccion:
* Vision
 Areas de resultados claves.
» Factores claves de éxito y los escenarios.
» Objetivos estratégicos con sus criterios de medida.
3 Fase de Ejecucion y Control
* Plan de accion

Control y retroalimentacion



ANEXO 3 Proceso de prestacion de servicio.

( Inicio )

A 4

Solicitud de prestacion de
servicios

¥

Requisitos del
cliente >

Definicion de las personas que van a prestar el
servicio y cuanto se va a cobrar por dicho servicio

Estan de acuerdo

ambas partes

Si

A

Planeacion de la prestacién del servicio

El cliente esta
conforme

Prefactura

A 4

Compras

A 4
Desarrollo de la prestacion del
servicio

A\ 4
Confeccién del informe del resultado contratado

Informe del

A 4

Discusién de los resultados con el cliente

A 4

resultado

\_/_

Aval de

Fin

A 4

satisfaccion

\_/_



ANEXO 4: Cuestionario SERVQUAL.
Encuesta de medicion de la calidad de los servicios
Servicentro El Triunfo.
Estimado cliente:
Deseamos conocer su opinién acerca del servicio que se presta en el servicentro El
Triunfo de la cadena CUPET CIMEX.

Para contestar esta encuesta marque con una x en uno de los valores desde -3

hasta 3 a cada una de las 22 preguntas que se realizan a continuacion.

1-El servicentro El Triunfo (exp) servicio que o .
_ ) o (perc) servicio recibido
tiene una variada oferta de esperaba recibir

productos (piezas de
accesorios, gastronémicosy [-3|-2|-1/0|1]2 3 -3(-2|-1]{0|1]2|3

de bodega.

2-Las instalaciones fisicas del

servicentro El Triunfo  son
visualmente atractivas y tiene
equipos de apariencia

moderna.

3-Los empleados del

servicentro El Triunfo tienen

buena apariencia.

4-Los elementos materiales

(informacion de servicios que
se prestan, precios etc.), del
servicentro El Triunfo son |-3|-2|-1|0|1 |23 -3(-2|-1{0|1|2|3
visualmente atractivos y
accesibles.

5-Cuando los empleados del

servicentro El Triunfo
prometen hacer algoencierto |-3|-2|-1{0|1|2 |3 -3(-2|-1{0|1|2|3

tiempo lo cumplen.




6-Cuando el cliente tiene un
problema los empleados en el
servicentro El Triunfo
muestran un sincero interés

en solucionarlo.

7-En el servicentro El Triunfo
se realiza el servicio bien la

primera vez.

8-En el servicentro El Triunfo
se concluye el servicio en el

tiempo prometido.

9-En el servicentro El
Triunfo se insiste en mantener

servicios exentos de errores.

10-Los empleados del
servicentro El Triunfo
comunican a los clientes
donde y cuando concluira la

realizacion del servicio.

11-Los empleados del
servicentro EIl Triunfo ofrecen
un servicio rapido a sus

clientes.

12-Los empleados del
servicentro El Triunfo siempre
estan dispuestos a ayudar a

sus clientes.




13- Los empleados del

servicentro El Triunfo nunca
estan demasiado ocupados
para realizar un  servicio

complementario a sus clientes.

14-El comportamiento de- los

empleados del servicentro El
Triunfo transmite confianza a

sus clientes.

15-Siente que hay seguridad en
el servicio en el servicentro El

Triunfo.

16-Los empleados en el
servicentro El Triunfo son

siempre amables con los clientes.

15-Siente que hay seguridad en
el servicio en el servicentro El

Triunfo.

16-Los empleados en el
servicentro El Triunfo son

siempre amables con los clientes.

17-Los empleados en el

servicentro El Triunfo tienen
conocimientos suficientes
para responder a las

preguntas de los clientes.

18- En el servicentro EI

Triunfo se le brinda a los
clientes una atencion | -3

individualizada.




19- El servicentro EIl Triunfo

tiene horarios de trabajos
convenientes para todos sus|-3|-2|-1|0(1|2]3 -3(-2|-1/0|1]2|3

clientes.

20- El servicentro El Triunfo

tiene empleados que ofrecen
una atencién personalizadaa |-3|-2|-1/0|1|2 |3 -3(-2|-1{0|1|2|3

sus clientes.

21- En el servicentro EIl

Triunfo se preocupan por los

. . -3|-2|-1]0|1(2]|3 3(-2|1-110(1(2|3
intereses de sus clientes.

22-- En el servicentro El

Triunfo comprenden las

necesidades especificas de|-3|-2|-1|0|1|2]|3 -3(-2|-1/0|1|2|3
sus empleados.

Encuesta para determinar la importancia relativa del cliente a cada dimension.

En la lista que aparece a continuacidn se incluyen cinco caracteristicas que
corresponden al servicio que se ofrece en servicentros. Nos gustaria conocer qué
nivel de importancia le atribuye usted a cada una de ellas cuando evalta la calidad
del servicio. Por favor, distribuya un total de 100 puntos entre las cinco
caracteristicas segun la importancia que tiene para usted.

Ne° Dimensiones Ptos

Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos y personal (Elementos

Tangibles)

2 | Habilidad para realizar el servicio de forma segura y precisa (Fiabilidad)

3 Disposicion para ayudar a los clientes y darles un servicio rapido
(Capacidad de respuesta)
Conocimiento y trato amable de los empleados y su

4

habilidad para transmitir un sentimiento de confianza (Seguridad)

5 | Cuidado y atencion individualizada (Empatia)

Total 100




ANEXO 5: Metodologia del proceso de Benchmarking

1. Planificacion

1.1. Determinar en qué actividades hacer Benchmarking.

1.2. Determinar qué factores claves medir.
1.3. Identificar los competidores.
2. Recogida y andlisis de los datos.
2.1. Medir la actuacion de los competidores.
2.2.  Medir su propia actuacion.
3. Introduccién de cambios.
3.1. Desarrollar el plan para igualar y superar, o mejorar, el modelo.
3.2. Obtener el compromiso de la direccién y de los empleados.

3.3. Poner en practica el plan y supervisar los resultados.



ANEXO 6: Esquema de la interrelacion de los procesos basicos del Servicentro El

Triunfo

’/.{ Venta-de-Combustib
i‘- |
\\ \_‘
\, Venta-de-piezas,- —T

Clientes-que- J
lubricantes-v-otros- pagan en efectivo ]
Sodaf —1
4 d
SOCIEDADS Todo-X{ ./

Servicentro-El-Triunfof]

CIMEXY




ANEXO 7: Lazo de calidad de la prestacion de servicios

Plan para mejorar la calidad del
Disefio de una estrategia de

mejora de la calidad del servicio

Estudio de mejora del servicio al

. Factibilidad de implementar la
cliente

estrategia

. i Aprobacion de la
Post-venta, vigilancia y

estrategia

evaluacion de la Planificacion de la

Comercializacion Propuesta de implementacion

calidad de los

del plan de accién

del servicio
Ventas y cobro del servicio
Control y retroalimentacion

del plan de accion

Prestacion del servicio

Confeccion del informe de la Compromiso de hacer bien el

servicio
Planeacion del desarrollo de la

prestacion del servicio

Evaluacion de los resultados de la nrestacidn del servicin

Compras y control de insumos para la

Prestacién del servicio L L -
Preparacién de la prestacion del servicio



ANEXO 8. Estudio de Arribos.

Totales por tipo de vehiculos.

Dia Lig. Estatales. Privados  Turismo Camiones | Omnibus | Moto | Otros
Lunes 75 32 27 21 12 13 3
Miércoles 72 29 25 23 11 12 5
Viernes 80 35 22 18 15 16 4
Sébado 84 30 26 19 16 20 7
Total 311 126 100 81 54 61 19




ANEXO 9

Determinacion de la Muestra, mediante un muestreo aleatorio simple sin reposicion,

How s (Descriptores Técnicos)

(Hernandez Sampier. 2006)

Z> P (1-P)
no e S ——
d2
no
n =
1+ no/N
(1,96)? 0,5 (1-0,5) 3,8416. 0,25 0,9604
No = = = = 384
(0.05)? 0,0025 0, 0025
384
n= =254
1+384 / 752
Donde:

n: tamafio de la muestra.

P: proporcion de la poblacion.

d : error absoluto.

Z : percentil de la distribucién normal.

N: tamafio de la poblacion.

Para la determinacion del tamafio de la muestra se fijaron los siguientes parametros.
Z=196

d: 0,05

N:= 741

P=05



ANEXO 10: Resultados de las encuestas iniciales y finales.

Declaraciones que responden a las expectativas.

Elementos Cap. de
Dimensiones Tangibles Fiabilidad Respuesta. Seguridad Empatia
Preguntas. 112|134 |5(6|7|8|9|10|11|12|13|14(15|16|17|18|19|20 |21 |22
Estatales ligeros 3|-2(1(0|2}(2(3|1|]0}j2y1}]0]|0|1|1}|2|0]1|3|1,|0]-3
Privados 2|/]1/0(12|3j2(12|0|2}j2|1|1}j20|2|1(2|1]2]|2|1]|1
Turismo 2|/]0(2(1|2|3(2|2|1}2|1|1}-141|2|2|-1|1|3|1|1]|-2

Declaraciones que responden a las percepciones

Elementos Cap. de
Dimensiones Tangibles Fiabilidad Respuesta. Seguridad Empatia
Preguntas. 1123|456 |7]8|9|10|11|12|13|14(15|16|17|18|19|20|21|22
Estatales ligeros o|j2}{-1(21{2j0(12|2}1f0j12}j2|2|-1|1j0|3|-2]-1|1|-2
Privados 2|3(011}2}3)1|-2y2(1|1}2|-1|1,2}2|-1|3|-2({0|1)1
Turismo -1|-1}2(12|2|-12(23|2}2|0|1}-12(3|0|-2(2|2|-2|1|-2|-1




