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RESUMEN

En la dltima década, las empresas e instituciones en todo e mundo, luchan por
adaptarse. Cada nuevo cambio demanda medir el desempefio. Ta es el caso que la
perspectiva administrativa debe contemplar varias perspectivas, como la de los
clientes, los procesos, €l uso de la tecnologia, la de recursos humanos y la de
mercado. De esta manera €l cuadro de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard
serd la herramienta revolucionaria que proporcionara al gerente una mirada global
del desempefio de la empresa, ordenando, traduciendo y organizando |os objetivos y
planes estratégicos de la misma, satisfaciendo las necesidades y requerimientos de
los clientes, para potenciadizar una fidelizacion que se enmarque en calidad,
coordinacion e integracion y por ende obtener las ventajas competitivas, que le
permitirdn adquirir una sostenibilidad en e mercado, entonces a partir del esquema
presentado y los resultados esperados se fundamentardn en una alta rentabilidad y
utilidades, y asi podra generar un cambio organizaciona sustentable mediante la
utilizacion de perspectivas orientadas a una integracion organizacional que promueva
una ata eficiencia a cliente y por ende generar fidelizacién constante de tal manera
gue €l posicionamiento en el mercado sea altamente competitivo generando esto la
maximizacién de los resultados empresariales y enfocandolos a la innovacion

contante y por tanto el valor a cliente sea el optimo.
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ABSTRACT

In the last decade, businesses and institutions around the world are struggling to
adapt. Each new change demands to measure performance. Such is the case that the
administrative perspective should consider various perspectives, such as customers,
processes, use of technology, human resources and market. Thus, the balanced
scorecard (BSC) is the revolutionary tool that will provide a comprehensive look at
managing the performance of the company, ordering, transating and organizing the
objectives and strategic plans it, satisfying costumers needs and requirements
customers, to potentiate a loyalty that is framed in quality, coordination and
integration and thus, gain the competitive advantages that alow you to acquire
sustainability in the market. Then from the presented scheme and expected results
will be based on a high profitability and earnings, to therefore create a sustainable
organizational change throng the use of perspectives oriented to an organizational
integration that promotes high efficiency to the client and as a result generd,
customer loyalty so that the position in the market will be is highly competitive
generating as aresult the maximizing of business performance and focusing on the

constant innovation and therefore the customer value is optimal.
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INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral sitliaalaestrategiaen € centro de la organizacion y se
enfoca hacia las diferentes areas que la integran. Muestra la interrelacion entre las
perspectivas hacia la meta general de la empresa mediante indicadores e inductores
que a crear una sinergia entre las partes constituyentes de la empresa genera
desarrollo integral estableciendo asi una mejor gestion que se vera reflgjada en una
satisfaccion total de las necesidades de los usuarios para asi poder generar una mejor
demanda en base a coordinacion y eficiencia y por tanto generar una ventga

competitiva que promueva fidelizacion de los clientes en el mercado.

Laestructuradel trabajo investigativo consta de |os siguientes capitul os:

Capitulo I, se presenta e problema, dando a conocer su conflicto en el entorno
empresarial, € andlisis critico establecido ha enfocado las causas y efectos, se
establece laprognosis enlacua se determinalavisualizacion del problema afuturo

en laempresa, laformulacién del problema, se determinan los objetivos.

Capitulo 11, se detallan |os antecedentes investigativos, se conceptualiza las variables

en estudio y se detallala hipotesis.

Capitulo 111, hace referencia a la metodologia de la investigacién, detallando el
procedimiento €l nivel y e establecimiento de técnicas e instrumentos de recoleccion

de lainformacion.



Capitulo IV, se establece € andlisis e interpretacion de |os resultados obtenidos en el

|evantamiento de la informaci on.

Capitulo V se detallan las conclusiones y recomendaciones del proceso investigativo.
En el capitulo VI, se establece la propuesta, la justificacion asi como los objetivos y

la gjecucion de las actividades de cambio paralainstitucion.



CAPITULOI

EL PROBLEMA

11Tema

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU INCIDENCIA EN LA ATENCION
AL CLIENTE DE LA EMPRESA PROVEEDORA DE INTERNET SPEEDY DE

LA CIUDAD DE AMBATO

1.2 Planteamiento del problema

1.2.1 Contextualizacion

En la actualidad € desarrollo de los sistemas de comunicacién han conllevado a la
ampliacién de las redes, tal es el caso del internet, que desarrolla un gran mercado,
para acceder a informacién en e contexto globalizado, particularmente en Ecuador
ha generado un sistema de ayuda a varios sectores de la economia, de esta manerala
aparicion de empresas proveedoras de internet ha potencializado a los individuos su
sistema comunicacional, pero no se cuenta con un sistema administrativo que
gestione eficientemente todos los procesos, de esta manera € no contar con un
cuadro de mando integral que promueva €l logro de las estrategias afecta la atencién
a cliente, debido a que no se puede dinear eficientemente actividadades para

satisfacer |as necesidades de |os usuarios.



La ciudad de Ambato ha evidenciado un alto crecimiento poblacional y comercial, €l
mismo que genera desarrollo de informacion y apertura econdmica; En el sector se
han establecido varias empresas que proveen e servicio de internet en la region y
ciudad, pero se ha observado que algunas de €llas presentan falencias en su sistema
organizacional debido a que no se mangja integralmente la gestion administrativa, lo

cual afectaal cliente determinando lademanday por ende € desarrollo empresarial.

La empresa proveedora de internet SPEEDY se ha establecido en la ciudad desde
hace 8 afos, tiempo en e cua ha creado una cartera de clientes selectivos, pero
debido a los cambios del entorno es necesario mejorar su cobertura en el mercado,
por tanto €l no trabgjar bgo un modelo administrativo como € cuadro de mando
integral afecta no solo su sistema organizacional interno, sino también la atencion
que se brinda a usuario, debido a que no cuenta con todas las herramientas

organizacional es necesarias que permita crear clientes leales y satisfechos.

1.2.2 Andlisiscritico

Debido a crecimiento de la competencia, la empresa ha evidenciado una
problematica centrada en la atencion al usuario, por tanto un factor importante es que
no se mide el desempefio empresarial de forma cualitativa y cuantitativa, lo cual da
lugar a un estancamiento organizacional. Se observa también que existe un deficiente
control interno, generando asi insatisfaccion de las necesidades del usuario,

finamente se determina que no se proporciona valor agregado a cliente afectando



asi la imagen empresarial en e mercado y limitando la demanda de los potenciales

usuarios.

GréaficoN° 1.1: ARBOL DE PROBLEMAS

Estancamiento
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\
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\

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

1.2.3 Prognosis

No semide e Existen deficientes No se proporciona
desempefio empresarial sistemas de control valor agregado al
deforma cudlitativay interno cliente
cuantitativa

Causas

Debido ala globalizacién del mercado es necesario establecer cambios a la gestion

empresarial, de no buscar una solucién se presentard una paulatina disminucion en

las ventas del servicio ya que no se satisfacen los requerimientos del cliente,

posteriormente la pérdida de cobertura en & mercado generando una baga

rentabilidad de la inversion que conlleve a cierre en la ciudad debido a la



disminucion de demanda del servicio de tal manera que la imagen empresarial no
serd proyectada como referente de calidad y por tanto € bao posicionamiento

ocasionara una minimizacion de lainversion efectuada.

1.2.4 Formulacién del problema

¢Como la inaplicabilidad de un cuadro de mando integral afecta la atencion a

usuario de laempresa proveedora de internet SPEEDY de la ciudad de Ambato?

1.2.5 Interrogantes

¢De gué manera € no establecer un cuadro de mando integral no promueve un
sistema de informacion paralatoma de decisiones?

¢Como se ve afectada la atencion al usuario y su fidelizacion, por la falta de un
sistema de comunicacion directo?

¢Es necesario establecer un modelo de cuadro de mando integral para mejorar la
atencion a cliente en la empresa proveedora de internet SPEEDY de la ciudad de

Ambato?

1.2.6 Delimitacion del problema

Campo: Administracion

Area:  Productividad

Aspecto: Atencién a usuario



Delimitacion espacial

Lainvestigacion se lleva acabo en la empresa proveedora de Internet SPEEDY dela
ciudad de Ambato, localizada en las Avenida Manuelita Séenz y Lope de Ayada, a
una cuadra de la Agencia Sur del Servicio de Rentas Internas, Teléfono (03) 3 — 70-

00-00, mail www.speedy.net.ec

Delimitacion tempor al

El tiempo de desarrollo del proceso investigativo fue del 10 de octubre del 2010

hasta el 20 de abril del 2012.

1.3 Justificacion

La presente investigacion es importante por que se pretende establecer los
pardmetros técnicos de una gestion administrativa eficiente a través de la utilizacion
del cuadro de mando integra con lafinalidad de fortalecer € control interno, para asi

proyectar unaimagen de eficienciaal usuario y obtener por tanto su fidelizacion.

El interés de establecer un cambio administrativo se sustenta en la agrupacion de
objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas bajo cuatro perspectivas. financiera,
clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje para poder brindar una

atencion a usuario con lamés altacalidad y por ende la demanda sea motivada.



Se pretende también generar un cambio paradigmético al manejo administrativo bajo
la perspectiva de la alineacion coherente de los factores empresariales para mejorar

el beneficio delos servicios que se brinda a cliente.

1.4 Objetivos

1.4.1 General

Desarrollar la metodologia del cuadro de mando integral que permita mejorar la
atencion al cliente de la empresa proveedora de internet SPEEDY de la ciudad de

Ambato.

1.4.2 Especificos

Determinar en qué &reas se debe aplicar con mayor énfasis €l cuadro de
mando integral paramejorar la gestion integral de laempresa.

Establecer e servicio post venta como parte del valor agregado que permita
obtener lafidelizacion del cliente en el mercado.

Disefiar un modelo del cuadro de mando integral para mejorar larelacion con

el usuario.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentesinvestigativos

En e desarrollo de la investigacion se tomO en consideracion las variables de

estudio, También se toma en consideracion el siguiente trabgjo:

De Algandra Guapa, para la obtencion del Titulo de Ing. En Contabilidad y
Auditoria, quien presento € trabajo, con e Tema: El cuadro de mando integral y su
efecto en la direccion estratégica del Plantel Avicola AVIPLASA de la ciudad de

Latacunga, quien llego alas siguientes conclusiones:

En la empresa no se efectlan planes de inversién que se orienten a la
maximizacién de cada uno de los recursos lo cua limita e crecimiento
empresarial.

En la actualidad la empresa tiene falencias en el servicio a cliente lo cua ha
afectado laimagen en €l entorno comercial.

En la empresa los procesos internos no mantienen un ciclo comunicativo

permanente lo cual afecta e desarrollo y funciones del personal.
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La avicola no cuenta con planes de entrenamiento y capacitaciones
permanentes al personal lo cua afecta e desarrollo de sus actividades y

destrezas.

De Mercy Cristina Cérdenas Pazmifio, Para la obtencion del Titulo de Ing. en
Administracion de empresas, quien presento €l trabgjo, con € Tema: Establecimiento
de Ventgas Competitivas para mejorar el Servicio a Cliente en Farmacia La Salud

del Cantén Patate, quien llego alas siguientes conclusiones:

De acuerdo con los datos obtenidos se concluye que existen un porcentae
considerable de clientes que manifiestan que la atencién es muy buena, buena 'y
regular.

Hay un porcentaje significativo que sefiala que el personal no tiene un sentido de
compromiso en €l servicio a cliente.

Un gran porcentgje de clientes considera que la farmacia no ha alcanzado un
desarrollo empresarial dentro del sector en e que se desenvuelve, |o que limita su
accionar empresarial.

Se concluye que més de la mitad de clientes encuestados manifiestan que no
estan satisfechos con € servicio que les brinda el personal gque lo atiende.

Existe un buen porcentgje que manifiestan que la farmacia se diferencia de sus
competidores por los precios que ofrecen y otro grupo manifiesta que es por la

atencion y laimagen gque proyectan.
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2.2 Fundamentacion filosofica

El desarrollo de la presente investigacion utilizé el paradigma critico propositivo, por
cuanto se determind € problema para posteriormente generar una aternativa de

solucion através de la propuesta.

2.3 Fundamentacion legal

La base lega para e desarrollo del trabajo es la Ley de Defensa a Consumidor que

en |os capitul os generales manifiestalo siguiente:

Principios gener ales

Art. 1.- Ambito y Objeto.- Las disposiciones de la presente ley son de orden publico
y de interés social, sus normas por tratarse de una ley de carécter organico,
prevaleceran sobre las disposiciones contenidas en leyes ordinarias. En caso de duda
en la interpretacion de esta ley, se la aplicard en € sentido mas favorable al

consumidor.

El objeto de esta ley es normar las relaciones entre proveedores y consumidores
promoviendo € conocimiento, protegiendo los derechos de los consumidores y

procurando la equidad y |a seguridad juridica en las relaciones entre | as partes.
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Art. 2.- Definiciones.- Para efectos de la presente ley, se entendera por:
Anunciante.- Aquel proveedor de bienes o de servicios que ha encargado la difusion
publica de un mensgje publicitario o de cualquier tipo de informacion referida a sus

productos o servicios.

Consumidor.- Toda persona natural o juridica que como destinatario final, adquiera,
utilice o disfrute bienes o servicios, o bien reciba oferta para ello. Cuando la presente

ley mencione a consumidor, dicha denominacién incluirdal usuario.

Contrato de Adhesion.- Es aquel cuyas clausulas han sido establecidas
unilateralmente por e proveedor a través de contratos impresos o en formularios sin

que el consumidor, para celebrarlo, haya discutido su contenido.

Derecho de Devolucion.- Facultad del consumidor para devolver o cambiar un bien o
servicio, en los plazos previstos en esta ley, cuando no se encuentra satisfecho o no
cumple sus expectativas, siempre que la venta del bien o servicio no haya sido hecha

directamente, sino por correo, catdlogo, teléfono, internet, u otros medios similares.

Especulacién.- Practica comercia ilicita que consiste en € aprovechamiento de una
necesidad del mercado para elevar artificiosamente los precios, sea mediante €
ocultamiento de bienes 0 servicios, o acuerdos de restriccion de ventas entre
proveedores, o la renuencia de los proveedores a atender los pedidos de los
consumidores pese a haber existencias que permitan hacerlo, o la elevacion de los

precios de los productos por sobre los indices oficiales de inflacion, de precios d
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productor o de precios a consumidor.

Informacion Basica Comercia.- Consiste en los datos, instructivos, antecedentes,
indicaciones o0 contraindicaciones que € proveedor debe suministrar
obligatoriamente a consumidor, @ momento de efectuar la oferta del bien o
prestacion del servicio.

Oferta.- Préctica comercial consistente en e ofrecimiento de bienes o servicios que

efectlia el proveedor a consumidor.

Proveedor.- Toda persona natural o juridica de caracter publico o privado que
desarrolle actividades de produccion, fabricacion, importacion, construccion,
distribucion, alquiler o comercializacion de bienes, asi como prestacion de servicios
a consumidores, por lo que se cobre precio o tarifa. Esta definicion incluye a quienes
adquieran bienes 0 servicios para integrarlos a procesos de produccién o
transformacién, asi como a quienes presten servicios publicos por delegaciéon o

concesion.

Publicidad.- La comunicacion comercial o propaganda que e proveedor dirige al
consumidor por cualquier medio idéneo, para informar y motivarlo a adquirir o
contratar un bien o servicio. Para el efecto la informacién debera respetar |os valores
de identidad nacional y los principios fundamentales sobre seguridad personal y

colectiva

Publicidad Abusiva.- Toda modalidad de informacién o comunicacién comercial,
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capaz de incitar ala violencia, explotar e miedo, aprovechar la falta de madurez de
los nifios y adolescentes, alterar la paz y € orden publico o inducir a consumidor a
comportarse en forma perjudicia o peligrosa para la salud, seguridad persona y

colectiva

Se considerara tambien publicidad abusiva toda modalidad de informacion o
comunicacion comercial que incluya mensajes subliminales.

Publicidad Engafiosa.- Toda modalidad de informacion o comunicacion de caracter
comercial, cuyo contenido sea total o parcialmente contrario alas condiciones reales
o de adquisicion de los bienes y servicios ofrecidos o que utilice textos, didogos,
sonidos, imagenes o descripciones que directa o indirectamente, e incluso por
omision de datos esenciales del producto, induzca a engafio, error o confusion a

consumidor.

Servicios Publicos Domiciliarios.- Se entiende por servicios publicos domiciliarios
los prestados directamente en los domicilios de los consumidores, ya sea por
proveedores publicos o privados tales como servicios de energia eléctrica, telefonia

convencional, agua potable, u otros similares.

Distribuidores o comerciantes.- Las personas naturales o juridicas que de manera
habitual venden o proveen a por mayor o a detal, bienes destinados finalmente alos
consumidores, aun cuando ello no se desarrolle en establecimientos abiertos a

publico.
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Productores o fabricantes.- Las personas naturales o juridicas que extraen,
industrializan o transforman bienes intermedios o finales para su provision a los

consumidores.

Importadores.- Las personas naturales o juridicas que de manera habitua importan

bienes para su venta o provision en otraformaal interior del territorio nacional.

Prestadores.- Las personas naturales o juridicas que en forma habitua prestan

servicios alos consumidores.

Art. 3.- Derechos y Obligaciones Complementarias.- Los derechos y obligaciones
establecidos en la presente Ley no excluyen ni se oponen a aquellos contenidos en la
legislacion destinada a regular la proteccion del medio ambiente y & desarrollo

sustentable, u otras leyes relacionadas.



2.4 Categorias Fundamentales

Gréfico N° 2.1: Categor ias fundamentales
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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Gréfico N° 2.2: Variable Independiente: Cuadro de Mando Integral
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Elaborado por: La autora
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Gréfico N° 2.3: Variable Dependiente: Atencion al usuario
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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Administracion estratégica

Concierne a estudio de los problemas actitudes, organizaciones, técnicas y
programas de accion aplicables a la realizacion de un propoésito. Hace una distincion
entre el “que” y el “como” de la administracion. Entiende por el “que” de la
administracion, los fines y la materia de conocimiento técnico de un problema. El
“como” es la técnica, los principios de acuerdo con los cuales se realizan las tareas

que consideran el logro de esos fines.” Marshal. D (2000, p. 4)

Ventaja Competitiva

Porter M (2003) “La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor de una
empresa que es capaz de crear para sus compradores, que excede € costo de esa
empresa. El valor es lo que los compradores estén dispuestos a pagar, y € valor
superior sale de ofrecer precios més bgjos que los competidores por beneficios
equivalentes o proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio mayor. Hay
tipos bésicos de ventaja competitiva: Liderazgo de costo y diferenciacion,

segmentacion” (p. 51).

El cuadro de mando integral

Es un poderoso instrumento para medir el desempefio corporativo y la herramienta

mas efectiva para enlazar la vision, mision y la estrategia. Ademas permite ofrecer

una vision completa de la organizacion, siendo e elemento esencial del sistema de



20

informacion que sirve de apoyo a sistema de control de gestion en su mision de

mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo. Robert Kaplan (2000,p. 7).

Per spectiva Financiera

La construccion del cuadro de mando integra debe animar a las unidades de
negocios a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la empresa. Los
objetivos financieros sirven de enfogque para los objetivos e indicadores en todas las
demés perspectivas, también pueden diferir en forma considerable en cada fase de

ciclo de vida de unaempresa en base a:

Crecimiento

Sostenimiento

Cosecha

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizarén el crecimiento de
las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes y procedentes de nuevos
productos y servicios manteniendo unos niveles de gastos adecuados para €l
desarrollo de los productos y de los procesos, 10s sistemas, |as capacidades de los
empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y

distribucion en base a

1. Los objetivos en la fase de sostenimiento pondrén énfasis en los
indicadores financieros tradicionales, como e ROCE, los beneficios de

explotacion y € margen bruto. Los proyectos de inversion serén
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evaluados por medio de andlisis estandar de las inversiones, tales como

los flujos de caja actualizados.

2. Los objetivos financieros para las empresas gque se encuentran en la fase
de cosecha estaran presionadas hacia e CASH FLOW. Cualquier
inversion que se haga ha de tener unas restituciones de dinero seguro e
inmediato. Los indicadores financieros tales como rendimiento sobre las
inversiones, valor econémico agregado y los beneficios de explotacion
son menos relevantes ya que se han realizado las grandes inversiones.

Robert Kaplan (2000,p. 12).

Vinculacién de los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio

L os objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo
de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van desde un
crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y

liquidacion. A fin de ssimplificar, solo se identifican tres fases:

Crecimiento
Sostenimiento

Cosecha. Robert Kaplan (2000, p. 70).
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Temas estratégicos para la per spectiva financiera

Se ha descubierto que, para cada una de las tres estrategias de crecimiento,
sostenimiento y recoleccion, existen tres temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
Reduccion de costos/mej ora de la productividad.

Utilizacion de los activog/estrategia de inversion. Robert Kaplan (2000,p. 74).

El crecimientoy diversificacion delosingresos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades de
negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de
recoleccion, serialatasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado paralas

regiones, mercados y clientes seleccionados. Robert Kaplan (2000,p. 74).



Indicador delostemasfinancieros estratégicos

Cuadro N° 2.1: Indicador delostemas financier os estr atégicos.
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TEMASESTRATEGICOS

Estrategia
de la
unidad de
Nnegocio

Crecimiento y | Reduccion de | Utilizacién de los
diversificacion de los | costedmejora de | activos
ingresos la productividad

Crecimiento Tasas de crecimiento | Ingresos/ Inversiones
de las ventas por | empleados (porcentgje de
segmento, porcentaje ventas)
de los ingresos

procedentes de nuevos
productosy servicios.

Sostenimiento

Cuota de cuentas y

Coste frente a

Ratios de capita

clientes seleccionados, | competidores circulante (ciclo de
venta cruzada, | Tasas de | maduracion)
Porcentagje de ingresos | reduccion de | ROCE de
de nuevas | costes. categorias de
aplicaciones. Gastos indirectos | activos clave
Rentabilidad de la| ( Tasa de utilizacion
linea de producto y delos activos.
clientes

Recoleccion Rentabilidad de la | Costes por unidad | Periodo de
linea de producto y | (por unidad de | recuperacién (Pay-
clientes ouput, por | back)
Porcentaje de clientes | transaccion) Throughput

no rentables

Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral
Elaborado por: La autora

Reduccion de costos/mejora de la productividad

Ademas del establecimiento de los objetivos para € crecimiento y mix de los

ingresos, puede que una empresa quiera mejorar su actuacion en cuanto a costos y

productividad. Robert Kaplan (2000,p. 79).

El aumento dela productividad de losingresos

Las unidades de negocio que se hallan en fase de crecimiento es poco probable que

estén muy enfocadas a la reduccion de costos. Los esfuerzos para reducirlos a través
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de una automatizacion especializada y procesos normalizados pueden entrar en
conflicto con la flexibilidad necesaria para personaizar los nuevos productos y

servicios paralos nuevos mercados.

Por |o tanto, & objetivo de productividad para las empresas en fase de crecimiento
debe centrarse en el incremento de los ingresos digamos ingresos por empleado, para
animar los cambios a productos y servicios con mayor valor afiadido, y para
aumentar las capacidades de los recursos de persona y fisicos de la organizacion.

Robert Kaplan (2000,p. 79).

Utilizacién de los activos/estrategia de inver sion

Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleado, los rendimientos sobre
inversiones y € valor afiadido econémico proporcionan unas medidas generales del
resultado de las estrategias financieras para aumentar 10s ingresos, reducir costos y
aumentar la utilizacion de los activos. Puede que las empresas deseen ademas
identificar los inductores especificos que utilizaran para aumentar laintensidad de los

activos. Robert Kaplan (2000,p. 82).

Ciclodecaja

El capital circulante, especialmente las cuentas por cobrar, las existencias y las
cuentas por pagar, €s un elemento importante para muchas empresas de fabricacion,
venta a detall, mayoristas y distribuidoras. Una medida de |a eficiencia de la gestion

del capital circulante es el ciclo de caja, medido como la suma de los dias de costo de
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las ventas en existencias, € plazo de cobro menos €l plazo de pago. Robert Kaplan

(2000,p. 82).

Gréfico N° 2.4: Ciclode Caja

CICLODE CAJA

Compra de materias Venta de un producto
primas 0 mercancia a
un proveedor
Dias en existencia Dias que faltan para cobrar
o >_ < >,
~ Dias que faltan para pagar .l Ciclodecga 7
I
Pago de los materides iienecr%bra j
al proveedor lient
(mercancia) ciiente

Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral

Elaborado por: La autora

Per spectivas del cliente

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido

competir. Estos representan las fuentes que proporcionaran € componente de ingreso

de los objetivos financieros. La perspectiva del cliente permite que las empresas

equiparen sus indicadores clave sobre los clientes (satisfaccion,

retencion,

adquisicion y rentabilidad), con los segmentos del mercado y clientes seleccionados.

También les permite identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor

anadido que entregardn a los segmentos de clientes y de mercados seleccionados.

Robert Kaplan (2000,p. 18).
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Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de
clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los que elige competir. La
identificacion de las propuestas de valor afadido que se entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores parala

perspectivadel cliente.

L a segmentacion del mercado

En general, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o
servicio. Un proceso de formulacion de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o cliente
y sus preferencias en cuanto a aspectos como € precio, caidad, funcionalidad,

imagen, prestigio, relacionesy servicio.

La estrategia de |a empresa puede entonces definirse en funcién de esos segmentos
de cliente y de mercado que €lija convertir en objetivos. EI Cuadro de Mando
Integral, como descripcion de la estrategia de una empresa, deberia identificar los

objetivos del cliente de cada segmento seleccionado. Robert Kaplan (2000,p. 90).
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Per spectiva del Cliente: Indicador es centrales

Gréafico N° 2.5: Indicadores Centrales

Cuota de mercado @
»| Rentabilidad de

Adaquisicion de clientes

clientes Retencion de clientes

RN

Satisfaccion delos Zj
clientes

Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral

Elaborado por: La autora

Cuadro N° 2.2: Indicadores Centrales

Cuota de mercado

Reflgja la proporcion de ventas, en un mercado
dado(en término de numero de clientes, dinero
gastado o volumen de unidades vendidas) que
realiza una unidad de negocio

Adquisicion de clientes

Mide en términos absolutos o relativos, latasaen la
gue la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos

clientes 0 negocios.

Retencion de clientes

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a
la tasa en la que la unidad de negocio retiene o

mantiene | as rel aciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion ddl cliente

Evalla €l nivel de satisfaccion de los clientes segin
unos criterios de actuacion especificos dentro de la
propuesta de valor afadido

Rentabilidad del cliente

Mide e beneficio neto de un cliente o de un
segmento después de descontar |os Unicos gastos

necesarios para mantener ese cliente.

Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral

Elaborado por: La autora
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Grupo deindicadores centralesdd cliente

El grupo de indicadores centrales de |os resultados de | os clientes es genérico en toda

clase de organizaciones. Este incluye:

Cuota de mercado
Incremento de clientes
Adquisicion de clientes
Satisfaccion de clientes

Rentabilidad de los clientes. Robert Kaplan (2000,p. 94).

El indicador delas propuestas de valor alosclientes

Las propuestas de vaor afadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios, para crear
fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de
valor es e concepto clave para comprender los inductores de los indicadores de

satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

Aungue las propuestas de valor varian segun |os sectores econémicos y los diferentes
segmentos de mercado, se ha observado un conjunto comun de atributos, que
organiza las propuestas de valor en todos los sectores en que se ha construido

cuadros de mando. Estos atributos pueden ser organizados en tres categorias.
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L os atributos de productos y/o servicios
Larelacion con los clientes

Imagen y prestigio. Robert Kaplan (2000,p. 101).

Atributosdelos productosy servicios

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionaidad del pro-
ducto/servicio, su precio y su calidad. Por g emplo, se puede ver los dos segmentos
de clientes identificados por Rockwater, como ilustrativos de la eleccién clasica entre
clientes que quieren un producto fiable y de bgo costo, frente a esos clientes que
quieren un proveedor diferenciado, capaz de ofrecer productos, caracteristicas y

servicios unicos. Robert Kaplan (2000,p. 101).

Larelaciéon con losclientes

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega de
producto/servicio a cliente, incluyendo la dimensién de la respuesta y plazo de
entrega, y qué sensancion tiene € cliente con respecto a comprar a esa empresa. Por
giemplo, Metro Bank identificd para su objetivo de relaciones con los clientes que
debia crear y mantener fuertes expectativas sobre la forma en que €l banco trataba a

sus clientes. Robert Kaplan (2000,p. 102).



Grafico N° 2.6: VALOR AGREGADO AL CLIENTE
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Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral

Elaborado por: La autora

Imagen y prestigio

La dimension de imagen y prestigio reflgja los factores intangibles que atraen a un

cliente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de anunciosy de

la calidad del producto y servicio, de generar la lealtad del cliente mas ala de los

aspectos tangibles del producto y del servicio. Robert Kaplan (2000,p. 103).

Per spectivas del proceso interno

Para esta perspectiva, se identifican los procesos més criticos a la hora de conseguir

los objetivos del empresario y clientes. Las organizaciones desarrollan sus objetivos

e indicadores desde esta perspectiva después de haber desarrollado los objetivos e

indicadores para la perspectiva financiera y del cliente. Cada empresa tiene un

conjunto Unico de proceso para crear valor para los clientes y producir resultados
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financieros, pero un modelo genérico de cadena de valor del proceso interno abarca

tres procesos principales. Robert Kaplan (2000,p. 123).

El proceso de innovacion
El proceso operativo

El servicio postventa

Grafico N° 2.7: Per spectivasdel Proceso Interno

Proceso de servicio
Proceso de innovacion Proceso operativo post-venta

Las necesidades Identificacion Construccion de Servici Las
del cliente han del mercado los productos o o IV Icio necesidades
sido servicios cliente del cliente
identificadas Creacion del Entrega de los estan
producto/oferta roductos o . satisfechas
e servicio selravi ioe {mantenimiento)

Fuente: Robert Kaplan
Elaborado por: La autora

Cadena devalor del proceso interno

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor a los clientes y
producir resultados financieros, existe un modelo genérico de cadena de valor que
proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, y abarca lo

siguiente:

Innovacion
Operaciones

Servicio post-venta. Robert Kaplan (2000,p. 128).
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Per spectiva de aprendizajey crecimiento

L os objetivos establ ecidos en las perspectivas anteriores identifican los puntos en que
la organizacion a de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento proporcionan lainfraestructura que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes perspectivas y son los inductores necesarios para

conseguir unos resultados excelentes en las anteriores perspectivas.

El CMI recalca la importancia de invertir para e futuro, y no solo en las areas
tradicionales de inversién, como |os nuevos equipos y la investigacion y desarrollo
de productos nuevos. Las organizaciones deben invertir en su infraestructura, es
decir, personal, sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de

crecimiento financiero alargo plazo. Robert Kaplan (2000,p. 27).

Indicador es clave sobre los empleados

Se ha descubierto que la mayoria de las empresas utilizan los objetivos
empresariales derivados de un nicleo comun de tres indicadores de resultados. Estos
son complementados con unos inductores de la situacion concreta de los resultados.

L as tres dimensiones fundamental es de | os empleados son:

La satisfaccion del empleado
Laretencion del empleado

La productividad del empleado.
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Dentro de este nucleo, e objetivo de la satisfaccion del empleado se considera,
generalmente, como € inductor de las otras dos medidas, la retencion y la

productividad del empleado. Robert Kaplan (2000,p. 165).

Estructura delosindicadoresde Aprendizajey crecimiento

Gréfico N° 2.8: Indicadoresde Aprendizajey Crecimiento

Indicador es clave
<§ Resultados %

- Productividad del
Retencion del empleado
empleado

Satisfaccion del
empleado
Medios ﬁ
Competencias del Infraestructuras Climalaboral
personal tecnol 0gicas

Fuente: Robert Kaplan El cuadro de mando integral
Elaborado por: La autora

Lamedicién dela satisfaccion del empleado

La medicion de satisfaccion del empleado reconoce gque la mora y la satisfaccion
general que & empleado siente respecto a su trabajo son de la maxima importancia
para todas las organizaciones que han sobresalido en  mundo empresarial. Los
empleados satisfechos son una condicion previa para € aumento de la productividad,
de la rapidez de reaccion, la cadlidad y € servicio a cliente. Este indice de

satisfaccion de empleado es aplicado en muchas empresas internacionales y



nacionales para poder determinar en qué area de la empresa se debe fortalecer esta
destreza 0 tomar los correctivos respectivos para que todos y cada uno de los
empleados estén dentro de un promedio de satisfaccion que les permita desarrollar
sus actividades cotidianas y laborales con eficiencia y eficacia, recordemos que un

empleado feliz es un empleado productivo. Robert Kaplan (2000,p. 165).

Lamedicion delaretencion delos empleados

La retencion de los empleados representa fielmente un objetivo de retener a aquellos
empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo. La teoria que
subyace en esta medida es que la organizacion esta haciendo inversiones a largo
plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada representa una
pérdida en e capital intelectual del negocio. Los empleados ledles a largo plazo
representan y Ilevan consigo los vaores de la organizacion, el conocimiento de los
procesos de la organizacion y confiamos la sensibilidad necesaria ante las
necesidades de los clientes. La retencion de los empleados se acostumbra a medir por

medio del porcentaje de rotacion del personal clave. Robert Kaplan (2000,p. 166).

La medicion dela productividad de los empleados

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del impacto global
de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la
innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. El

objetivo es relacionar €l resultado producido por |os colaboradores, con € nimero de
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empleados utilizados para producir ese resultado. La productividad de los empleados
se ha medido de muchas formas. El indicador mas sencillo de la productividad son
los ingresos por empleado. Este indicador representa la cantidad de resultado que
cada empleado puede generar. A medida que los empleados y la organizacion se
vuelven mas eficaces en la venta de un mayor volumen y conjunto de productos y
servicios con mayor valor afadido, deberian aumentar los ingresos por empleado.

Robert Kaplan (2000,p. 166).

L as capacidades de los sistemas de infor macion

Para conseguir las metas elésticas de los objetivos del cliente y del proceso interno,
puede que sea necesario contar con lamotivacion y la capacitacion de los empleados.
Sin embargo, es poco probable que sea suficiente. Si los empleados han de ser
eficaces en e entorno competitivo actual, necesitaran disponer de sistemas de
informacion apropiados para obtener datos relevantes sobre los clientes y sus
necesidades y tomarlos muy en cuenta en los procesos internos de la empresa. Robert

Kaplan (2000,p. 172).

M otivacioén, delegacion de poder (empower ment) y coher encia de obj etivos

Incluso los empleados especiadlizados, que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejardn de contribuir a éxito de la organizacion s no se sienten
motivados para actuar en interés de la organizacion, o s ho se les concede libertad

para tomar decisiones y actuar. Asi pues, € tercero de los factores clave para los
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objetivos de formacién y (crecimiento se centraen e climade la organizacion parala

motivacion e iniciativa de los empleados. Robert Kaplan (2000,p. 173).

Vinculacién delosindicadores del Cuadro de Mando Integral

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los directivos
y trabgjadores para que pongan en practica con éxito la estrategia de la unidad de
negocio. Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a sus sistemas de
mediciones son mucho més capaces de gecutar su estrategia porque pueden

comunicar sus objetivosy metas.

Esta comunicacion hace que los directivos y trabajadores se centren en |os inductores
criticos, permitiéndoles alinear inversiones, iniciativas y acciones con la consecucion
de los objetivos estratégicos. Un CMI exitoso es aquel, que comunica una estrategia
através de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros. Robert

Kaplan (2000,p. 45).

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la

organizacion

Los inductores de la actuacion parala equiparacion individual y de la organizacion se
centran s los departamentos y los individuos tienen sus metas equiparadas con los
objetivos de la empresa, articulados en € Cuadro de Mando Integral. Una

organizacion describié un proceso de evolucion por medio del cua la ata direccion
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puso en practica un proceso para introducir €l cuadro de mando en los niveles mas

bajos de la organizacion. El proceso de transferencia tiene dos objetivos principal es:

1. Lasmetasy los sistemas de reconocimiento y de recompensas de las subunidades
individuales y de la organizacidn, equiparados con la consecucion de los
objetivos de negocio.

2. Indicadores de la actuacion basados en |os equipos. Robert Kaplan (2000,p. 176).

Gréfico N° 2.9: Indicador es de los objetivos individuales y de la or ganizacion

TRASNFERENCIA VERTICAL DE LA
GESTION
Establecer €l contexto parael CMI como un medio
para comunicar los objetivos compartidos.
Construir lacomprencion y la aceptacion del CMI.

) Hacer que los directores se comprometan a adaptar
E_qU| po las medidas para que encgen en sus areas de
gecutivo reponsabilidad.

- Hacer que los directores se comprometan ha seguir
la pista de la actuacion a fin de idear una linea de

Alta . actuacion para el establecimiento de metas.
directiva
Plantilla PLAN DE BENEFICIOS/ESTABLECIMIENTO DE

OBJETIVOS

Poner en préactica un proceso vertical paradefinir
los abjetivos financieros.

Poner en préactica un proceso vertical ascendente
parael establecimiento de objetivos.

TRASNFERENCIA A LOS EMPLEADOS

Comunicar €l contexto de estrategias de la
organizacion y lasiniciativas.

Presentar el CMI, como se utiliza, cual es el plan e
implementacién.

ALINEACION DE LOS OBJETIVOS
PERSONALES

Cada empleado establece un objetivo alineando
con una estrategia por medio de laidentificacion de
una actividad que redliza

Fuente: Robert Kaplan
Elaborado por: Laautora
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Ventas

Seguin Philip Kotler, En la venta se sostiene que los consumidores y 10s negocios, s
se les dgja solos, normalmente no adquirirdn una cantidad suficiente de los productos
de la organizacion; por ello esta debe emprender una labor agresiva de ventas y

promocion. Pag. 452.

Satisfaccion de necesidades

Consiste en la aplicacion de los productos alas exigencias de nuestra naturaleza. Esta
aplicacion sera legitima, cuando las caracteristicas propias y los beneficios

entregados logren llenar enteramente dicha necesidad.

Atencion al cliente

Se refiere a las relaciones que se establecen entre el persona de la empresa y los
clientes con los cuales trata directamente. Son relaciones principalmente de caracter
persona que representan los contactos de oportunidad. PICAZO Luis (2000, p. 69).’

En laatencion al cliente se encuentra e inicio de unarelacion comercial y € éxito de

laventa de un producto.

Visién y Mision del Servicio

La vision como capacidad para ver mas ala en tiempo y espacio, se formula para

comunicarse a toda la organizacion e integrar ala gente en pensamiento y accion, de
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manera que su contenido llegue a formar parte de la cultura organizacional, €
siguiente elemento a definir es la misiéon, que se deriva de la vision, la cua es un

concepto enunciativo de larazén de ser de unaempresa. Picazo L (2000, p. 107)

Laempresaorientada al cliente

Un éarea desarrolladora trabagja en funcion de su cliente interno. Busca simplificar y
apoyar y no obstaculizar. Busca que su gente se sensibilice a las necesidades del
cliente. Genera canales de comunicacion efectivos y trabaja en equipo. Una empresa
orientada a sus clientes es aguellas que inicia satisfaciendo las necesidades de sus
clientes internos que son sus trabajadores y empleados, para de esta manera con ellos

Ilegar de la mejor manera a sus clientes externos. Wellington P (2002. Pag. 28)

Lacreatividad empresarial

Necesariamente la empresa va enlazada con la creatividad en una era de cambios
acelerados; cuando € futuro impera mas que e pasado, y cuando vivimos mas un
cambio de época que una época de cambios. A veces € progreso y la ventga
competitiva no consisten en hacer mgor (con més caidad) 1o que se ha estado
haciendo, sino en dejar de hacer eso y hacer otro tipo de cosas. Picazo L (2000. Pag.

43).

Calidad en € servicio

El proceso de calidad total, llevado a su maxima expresion, se convierte en una
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forma de vida organizacional porque hace que cada persona involucrada desempefie
sus tareas completa y claramente, es la forma que se le ha responsabilizado, en €
momento preciso, y en € lugar que le corresponde de manera que cumpla con las
especificaciones definidas para alcanzar cero errores. En consecuencia, la calidad
como factor competitivo debe dirigirse a crear clientes satisfechos, apoyandose en la

ingenieriade servicios. Picazo L (2000. Pag. 61).

Calidad en € productoy calidad en €l servicio

De todas las diferentes fuerzas motoras para competir, la que ha recibido mayor
atencion es la que se refiere ala calidad. Seguramente porgue cualquiera otra fuerza

o factor competitivo, en una u otraformatiene relacion con la calidad.

El concepto de calidad ha dado como resultado obtener productos de ata calidad y

en ella se ha cifrado una nueva competencia en dos dimensiones:

La calidad debe proporcionarse no en cuanto a lo que define la empresa, sino en

funcién de la definicion dada por € cliente.

La calidad debe proporcionarse no solo en & producto, sino también en €
servicio, y ambas deben comunicarse apropiadamente al cliente, ademas de

formar atributos de identidad corporativa.

Fidelizacion delos clientes

Fidelizar, segin una interpretacion semantica estricta, es la accion dirigida a
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conseguir gque los clientes establezcan sus relaciones comerciales con la empresa
mediante la asuncion de compromisos definidos. Es decir, hay fidelizacion si se crea
la base para que pueda haber fidelidad y ésta, sdlo puede existir s e cliente se
compromete a algo. De lo contrario, ni existe posibilidad de fidelidad ni de

fidelizacion. Toso. K (2003. Pag. 172).

El control delos procesos de atencién al cliente

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos de
atencion a cliente. Esta comprobado que mas del 20% de las personas que degjan de
comprar un producto o servicio, renuncian su decision de compra debido a fallas de
informacion de atencion cuando se interrelaciona con las personas encargadas de
atender y motivar a las compradores. Ante esta realidad, se hace necesario que la
atencion a cliente sea de la més alta calidad, con informacion, no solo tenga unaidea
de un producto, sino ademés de la calidad ddl capital, humano y técnico con & que

va a establecer unarelacion comercial.

Elementos

1.- Determinacion de las necesidades del cliente
2.- Tiempos de servicio

3.- Encuestas

4.- Evaluacion de servicio de calidad

5.- Andlisis de recompensas y motivacion
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Caracteristicas del servicio

Intangible: no se puede tocar, sentir, escuchar y oler antes de la compra.
Inseparable: sefabricay se consume a mismo tiempo.
Variable: depende de quién, cuadndo, como y donde se ofrece.

Perecedero: No se puede almacenar.

Atencion al publico

Toda persona que trabaja dentro de una empresa y toma contacto con € cliente, se
identifica como si fuera la organizacién misma. Estadisticamente esta comprobado

gue los clientes compran buen servicio y buena atencién por sobre calidad y precio.

Brindar un buen servicio no alcanza, si e cliente no lo percibe. Para ello es necesario

tener en cuenta los siguientes aspectos que hacen a laatencion a publico.

Cortesia: Se pierden muchos clientes si el personal que los atiende es descortés.
El cliente desea siempre ser bien recibido, sentirse importante y que perciba que
uno le es Util.

Atencion rapidac A nadie le agrada esperar o sentir que se lo ignora. Si llega un
cliente y estamos ocupados, dirigirse a é en forma sonriente y decirle: "Estaré
con usted en un momento".

Confiabilidad: Los clientes quieren que su experiencia de compra sea |0 menos
riesgosa posible. Esperan encontrar lo que buscan o que alguien responda a sus

preguntas. También esperan que si se les ha prometido algo, esto se cumpla.
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Atencion persona: Nos agrada y nos hace sentir importantes la atencidn
personalizada. Nos disgusta sentir que somos un nimero. Una forma de
personalizar el servicio esllamar a cliente por su nombre.

Persona bien informado: El cliente espera recibir de los empleados encargados
de brindar un servicio, una informacién completa y segura respecto de los
productos que venden.

Simpatia: El trato comercial con € cliente no debe ser frio y distante, sino por €

contrario responder a sus necesidades con entusiasmo y cordialidad.

Componentes dela calidad en € servicio al cliente

Los clientes califican la calidad de servicio por medio de |os siguientes componentes:

» Confiabilidad.- La capacidad de ofrecer e servicio de manera segura, exacta
y consistente. La confiabilidad significa realizar bien € servicio desde la
primera vez. Los consumidores pueden preguntarse si sus proveedores son

confiables.

» Accesibilidad.- Las empresas de servicio especialmente deben facilitar que
los clientes contacten con ellas y puedan recibir un servicio rapido. Un
negocio gue responde a las llamadas por teléfono de los clientes cumple las

expectativas.

» Respuesta.- Se entiende por tal la disposicion de atender y dar un servicio



rapido. Los consumidores cada vez somos méas exigentes en este sentido.

Queremos que se nos atienda sin tener que esperar.

» Seguridad.- Los consumidores deben percibir que los servicios que se les
presta carecen de riesgos, que no existen peligros ni dudas sobre la bondad de

las prestaciones.

» Empatia.- Quiere decir ponerse en la situacion del cliente, en su lugar para
saber como se siente. Es ocupar €l lugar del cliente en cuanto a tiempo, €
cual es valioso para €; en cuanto a conocer a fondo sus necesidades

personales.

» Tangibilidad.- Lasinstalaciones fisicas y €l equipo de la organizacion deben
ser lo megjor posible y limpio, asi como los empleados, estar bien presentados,
de acuerdo a las posibilidades de cada organizacion y de gente. Toso Kelo

(2003, p. 13).

Hexagono del servicio

Integra los factores estructurales y competitivos con los cuales actlia laingenieria de
servicios, asi como establecer el marco de referencia para esta misma disciplina. La
falta o deficiencia en la observancia de un solo elemento se traduce en unalimitante

para cumplir plenamente con los propésitos de laingenieria de servicios.
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Gréfico N° 2.10: Hexagono del Servicio

ComunicaciOn

Calidad
del
Servicio

Cdidad
del
Prodiicto

A
v

Fuente: Toso Kelo
Elaborado por: La autora

» El primer factor competitivo hasido €l precio, € que en la actuaidad todavia

se acepta principamente cuando se trata de la negociacion de productos
genéricos, o bien, para aguellos que, a igualdad de circunstancias-calidad de
servicio similar -, la eleccién debe tomarse en funcion de lo que paga.

El segundo factor de competencia ha sido la calidad del producto, que se ha
tomado como ingrediente minimo —esperado por € cliente- en los productos
que adquiere. Como tercer factor tenemos la calidad del servicio de lacua se
habl o anteriormente y que es objeto de laingenieria de servicios.

Hacer referenciaalos preciosy ala calidad del producto es hacer hincapié en

que con la calidad del servicio, se tienen los factores competitivos basicos,
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mismos que en la practica deben manegjarse conjuntamente para lograr la
mejor combinacion que lleve a conquistar ventajas competitivas.

» Paralograr ese prepdsito la ingenieria de servicios se apoya en |los factores
estructurales incluidos en el hexégono: comunicacion, innovacion y sistemas
de informacion. Al interrelacionarse estos a los factores competitivos basicos,
producen una gran fuerza competitiva para lograr concretamente los dos

objetivos siguientes:

Diferenciar €l producto y fortalecer laimagen corporativa.

Crear clientes satisfechos y superar ala competencia.

La efectividad y los resultados que se obtengan de la ingenieria de servicio, estén
condicionados a desempefio de la gente, en todos sus niveles, que integra la
organizacion. Por tanto calidad total, calidad del servicio, productividad,
comunicacion e innovacion, deben ser parte misma de la cultura organizaciona de la

empresa. Picazo Luis (1996, p. 79)

Modelo delas cinco Gap (brechas)

Una gap o brecha entre |a expectativa del cliente frente a un servicio y su percepcion

del mismo puede causar diferencias e insatisfacciones.

» Primera Gap.- Cuando lainnovacion del mercado acerca de las expectativas

de los clientes es incompleta o insuficiente, la gerencia de la empresa no



47

puede tener una percepcion correcta de las expectativas. En consecuencia
cuando més investigacion del mercado se lleve a cabo de manera inadecuada,
provoca fallas en la atencion a cliente. Esta brecha puede acentuarse si la
comunicacion es inadecuada entre los colaboradores de la empresa
involucrados directamente con los clientes.

Segunda Gap.- Cuando €l gerente de una empresa de servicios no esta bien
sintonizado con los clientes, puede tener una percepcion distorsionada de sus
expectativas. Es decir, que a no percibir que la empresa quizd no esté
atendiendo e servicio como € cliente espera, la empresa puede estar
prometiendo algo que no esta cumpliendo.

Tercera Gap.- Es consecuencia de fallas en los servicios prestados por los
empleados de la empresa o incluso resultados de fallas tecnologicas. Las
fallas de percepcion de los servicios prestados con relacion ala percepcion de
las especificaciones del servicio tienden a provocar insatisfaccion en los
clientes.

Cuarta Gap.- Se presenta cuando la comunicacion o publicidad del servicio
no corresponde a servicio ofrecido, caso en € que puede configurarse
publicidad engafiosa, castigada por laley de defensadel consumidor.

Quinta Gap.- Reflga las diferencias entre las expectativas del cliente con
relacion al servicio que esta adquiriendo y su percepcion respecto a

desempefio. Cobra Marcos (2000, p. 131)
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Hipotesis

El disefio de un cuadro de mando integral permitira mejorar la atencion a cliente de

la empresa proveedorade internet SPEEDY de la ciudad de Ambato.

Sefialamiento de variables

VARIABLE INDEPENDIENTE:

Cuadro de Mando Integral

VARIABLE DEPENDIENTE:

Atencion al cliente



CAPITULO 111

METODOLOGIA

3.1 Enfoque Cuantitativo

La presente investigacion se orienta con el enfoque cuantitativo por las siguientes

razones.

» Se hadireccionado hacia la comprension del problema ya que la carencia de
un cuadro de mando integral ha afectado la atencién a cliente por tanto para
que la empresa incremente su participacion en e mercado es necesario
establecer acciones empresariales que promuevan eficiencia organizaciona
internay externa.

» La Contextualizacion ddl problema en el entorno permite determinar que €
no establecer un cambio administrativo impide que las habilidades y
destrezas del recurso humano sean optimizados por tanto para que se
establezca un proceso administrativo eficiente es necesario incentivar a
personal.

» La direccion estratégica implicara e andlisis de las necesidades para
comprender €l requerimiento de incentivos y asi generar satisfaccion en €

persona y en el cliente externo.

49
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» El dinamismo del cuadro de mando integral genera entonces € principio de
participacion, en donde cada individuo sea parte de una fuerza laboral

integral y asi optimizar laatencion al cliente.

3.2 Méodos deinvestigacion

I nvestigacion de campo

Es & estudio sistematico de los hechos en la empresa, es decir se ha determinado que
el desempefio en € mercado en la empresa no es el adecuado, para lo cua se toma
contacto en forma directa con la redidad a través de la encuesta, para obtener

informacion de acuerdo con los objetivos de la empresa.

I nvestigacion bibliogr afica

Este tipo de investigacion tiene e propdsito de conocer, comparar, ampliar,
profundizar y deducir diferentes enfoques, teorias, conceptualizaciones y criterios de
diversos autores sobre € cuadro de mando integral y la atencidn a cliente, basandose
en documentos que permitiran fundamentar la investigacion para detallar € enfoque

conceptual a ser tratado.
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3.3 Nivel otipo deinvestigacion

I nvestigacion exploratoria

La investigacion exploratoria de primer nivel constituye un estudio preliminar, una
primera aproximacion al problema objeto de estudio como base del primer nivel en la
investigacion, se establece entonces en la investigacion e contacto y la
familiarizacion con la realidad de la ausencia de un cuadro de mando integral y su
incidencia en la atencion al cliente proporcionando asi informacion inicial acerca del

problema.

I nvestigacion Descriptiva

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades de personas en la
empresa como fuente de segundo nivel en € proceso investigativo, por eso se evalud

la percepcion delos diversos aspectos que afectan ala atencion al cliente.

Investigacion Correlacional

Los estudios correlaciénales en tercer nivel pretende responder a preguntas de
investigacion, es decir este tipo de estudios tienen como propdsito medir € grado de
relacion que existe entre la Variable Independiente: Cuadro de Mando Integral y la

Variable Dependiente: Atencién a Cliente.
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Para la verificacion de la hipotesis se utilizd e estadigrafo de posicion del Ji-

Cuadrado, que permite correlacionar la variable independiente con la dependiente.

3.4 Pablacion y muestra

Poblacion

La poblacién involucrada en el problema objeto de estudio fueron los potenciales

clientes (Poblacion Econdémicamente Activa). SEGUN SEXO Y NIVEL DE

INSTRUCCION, POR SECTORES ECONOMICOS, que son 84568 personas de

nivel secundario y superior (Segun proyecciones INEC).

Muestra

Es parte de un conjunto o poblacién debidamente elegida, que se somete a

observacion cientifica en representacion del conjunto, con € propdsito de obtener

resultados validos.

En consideracion, que la poblacién es grande se procedid a aplicar la muestra en

base ala siguiente férmula:



PQ .N
n = =
(N - 1) K 2 + PQ
N = 0.25 * 84568
- 2
(84568 - 1)%+ 0.25
2
= 21142
(52 .85) + 0.25
= 21142
53 .10
= 398 .15
= 398
Simbologia:

n = Tamario de lamuestra

PQ = Constante de la varianza poblacién (0.25)
N = Tamafio de la poblacion

E = Error mé&ximo admisible

K = Cosficiente de correccion del error (2)

Establecida la formula se determina que la muestra €l egida sera de 398 personas.
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Operacionalizacion de variables

Cuadro N° 3.1: Variable independiente: Cuadro de mando integral

CONCEPTUALIZACION

CATEGORIAS

INDICADORES

ITEMS

TECNICAS

instrumento
medir d

desempefio

Es un
para
corporativo 'y la

herramienta més

efectiva para enlazar
la vision, mision y la

estrategia.

Desempefio

corporativo

Estrategia

Sistemade

informacion

Rentabilidad
Utilidades

% de
Incremento

en e mercado

% de
Confiabilidad

1. ;Como cdlifica
el sistemade
informacion que
las empresas
proveedoras de
internet satelital
brindan para el
servicio?

2.- ¢Consideraud
gue la cobertura
de laempresa
proveedora de
internet satelital
esamplia?

3.- ¢Creeud que
existeinnovacion
en los servicios
gue proporcionan
las empresas
proveedoras de
internet satelital?
4.- ;Consideraud
que debe existir
unaintegracion de
procesos en la
empresa para
mejorar la
atenciéon?

5.- ¢Laactual
cadidad enla
atencion que
recibe satisface
sus necesidades?

Formulario
de
encuestas
dirigido a
los clientes

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: La autora




Cuadro N° 3.2: Variable dependiente: Atencién al Cliente
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CONCEPTUALIZACION | CATEGORIAS | INDICADORES ITEMS TECNICAS
Se refiere a las|Reaciones |% Ventas 6.- ¢Cud delos
relaciones que se siguientes
9 proveedores a
establecen entre € Su criterio es €
ersonal de la maés solicitado
P 7.- ¢Cree ud
empresa y los clientes que SPEEDY
entrega un
0
con los cuales trata| Contacto Y% de savicio  post
directamente. Son Demanda venta?
relaciones 8- ;Qué dea
principalmente de del servicio
. considera que
caracter persona que debe tener un
representan los cambio?
contactos de 9.-:Ud «
oportunidad convertiria en
. 0 un cliente leal a .
Oportunidad | % SPEEDY S la Formulario
Crecimiento | empresa de encuestas
end entorno | Mgorania - su dirigido alos
servicio?
clientes
10.- ¢Cree ud
qué con la

implementacion
de un cuadro de

mando integral
mejorara la
atencion a
cliente?

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: La autora
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3.5. Recoleccion de I nformacion

La obtencion de informacion es un aspecto muy importante dentro del proceso de
investigacion, pues de ello dependen la confiabilidad y validez del estudio. Los datos
gue va a recolectarse son e medio a través del cua se prueban las hipotesis, se
responden las preguntas de investigacion y se logran los objetivos del estudio

originados del problema de investigacion. BERNAL César Augusto (2002:171)

Para la recopilacion de informacion se presenta € siguiente esquema general:

Tener claros los objetivos propuestos en la investigacion y las variables de la
hipétesis.

Haber seleccionado |a poblacion o muestra objeto del estudio.

Definir |as técnicas de recol eccion de informacion.

Procesar la informacién obtenida para luego analizarla 'y generar conclusiones y
discusion de los resultados obtenidos y relacionarla con lo planteado en € marco

tedrico.

3.6 Procesamientoy Andlisisdela I nformacion

Es necesario prever planificadamente el procesamiento de informacion arecogerse.

3.6.1. Procesamiento

Revision critica de la informacion recogida; es decir limpieza de informacion

defectuosa: contradictoria, incompleta, no pertinente, etc.
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Repeticion de la recoleccidn en ciertos casos individuales, para corregir falas de
contestacion.
Tabulacion de cuadros segun variables de cada hipétesis; de una sola variable, o

con cruce de variables, etc.

Manegjo de informacion (regjuste de cuadros con casillas vacias o con datos
tan reducidos cuantitativamente, que no influyen significativamente en los
andlisis)

Estudio estadistico de datos para presentacion de resultados.

Representaciones gréficas.

3.6.2. Plan de Andlisis e Interpretacion de Resultados

Andlisis de los resultados estadisticos, destacando tendencias o relaciones
fundamental es de acuerdo con los objetivos e hipotesis.

Interpretacion de los resultados, con apoyo del marco tedrico, en € aspecto
pertinente.

Comprobacion de hipdtesis através de la verificacion estadistica.

Establecimiento de conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO IV

ANALISISE INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 Anélisisde datos

Pregunta N °01
1. ¢Como califica e sistema de informacion que las empresas proveedoras de
internet satelital brindan parael servicio?

Tabla N° 4.1: Calificacion delos Sistemas de | nfor macion

X F %
EXCELENTE 120 30
MUY BUENO 202 51
BUENO 59 15
MALO 17 4
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora
Gréafico N° 4.1: Calificacién delos Sistemas de | nfor macion

CALIFICACION DEL SISTEMA
DE INFORMACION

4%

‘ m EXCELENTE
m MUY BUENO

BUENO

15%

= MALO

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora

Anadlisiseinterpretacion

Del 100% de los datos &l 30% declara que excelente, el 51% declara que muy bueno,
parae 15% dice que bueno y €l 4% que malo.

Se evidencia entonces que para la mayoria de los encuestados e sistema de
informacion es muy bueno, pero es necesario mejorar la cobertura en € mercado y

conocer |os requerimientos de los clientes.
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Pregunta N °02

2.- ¢Considera Ud. que la cobertura de la empresa proveedora de internet satelital es

amplia?

Tabla N° 4.2; Coberturadela Empresa

X F %
S 287 72
NO 111 28
TOTAL 398 100
Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora
Gréafico N° 4.2: Cobertura dela Empresa
COBERTURA AMPLIA DE
INTERNET SATELITAL

28%

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Anadlisiseinterpretacion

Parael 72% la cobertura satelital si esamplia, el 28% declara que no es amplia.

Se determina entonces que la mayoria de los encuestados indican que la cobertura
satelital sl es amplia, pero es necesario establecer un mejor servicio que permitaala

empresa ampliar la cobertura paratener mas fidelizacion ya si proyectar unaimagen

de competitividad ene el entorno comercial.
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Pregunta N °03

3.- ¢Cree Ud. que existe innovacion en |os servicios que proporcionan las empresas
proveedoras de internet satelital?

Tabla N° 4.3: Innovacion de los Servicios

X F %
SIEMPRE 73 18
CASI

SIEMPRE 296 74
NUNCA 29 7
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Gréafico N° 4.3: Innovacion delos Servicios

INNOVACION DE LOS
SERVICIOS DE INTERNET

7% 18%

\ ® SIEMPRE

m CASISIEMPRE
NUNCA

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Analisiseinterpretacion

Del 100% de los encuestados, € 18% manifiesta que siempre existe innovacion en
los servicios, & 75% dice que casi siempre, mientras que dice 7% nunca se aplica
innovacion en los servicios que proporcionan las empresas proveedoras de internet
satelital.

Se evidencia entonces que para la gran mayoria siempre existe innovacion debido a
la globalizacion de los servicios por tanto es necesario solo mantenerse a la
vanguardia generando asi mas informacién a cliente de tal manera que se promueva

eficienciaempresarial.
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Pregunta N °04

4.- ;Considera Ud. que debe existir unaintegracion de procesos en la empresa para

mejorar la atencion?

Tabla N° 4.4: Integracion de Procesos

X F %

Sl 305 77
NO 93 23
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora

Gréafico N° 4.4: Integracion de Procesos

INTEGRACION DE
PROCESOS

23%

mS|
mNO

Fuente: La encuesta
Elaborado por: laautora

Analisiseinterpretacion

Para el 77% s debe haber una integracion de procesos para mejorar la atencion, €l

23% declara que no.

Delo cua se evidencia que la mayoria declara que si debe haber una integracion de
procesos por cuanto la informacion que se genera en la comerciaizacion de los
servicios abarca cada uno de las areas, como € financiero, desarrollo y atencion a

cliente parafomentar una ventgja competitiva en el mercado.
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Pregunta N °05

5.- ¢Laactua calidad en la atencion que recibe satisface sus necesidades?

Tabla N° 4.5 Atencién querecibe

X F %
SIEMPRE 95 24
CASI

SIEMPRE 249 63
NUNCA 54 14
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Gréfico N° 4.5: Atencion querecibe

CALIDAD DE ATENCION

14%

B SIEMPRE
B CASI SIEMPRE
NUNCA

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Anadlisiseinterpretacion

Del 100% de los encuestados, e 24% manifiesta que la calidad de servicio siempre
satisface las necesidades, e 62% indica que casi siempre en tanto que el 14% declara
que nunca.

Se observa que la mayoria de encuestados dicen que casi siempre la calidad de la
atencion, satisface las necesidades por tanto es necesario dar mayor énfasis a la
atencion, en la generacion de informacion, las misma que permita dar a conocer los

atributos del servicio.
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Pregunta N °06

6.- ¢Cual de los siguientes proveedores a su criterio es el més solicitado?

Tabla N° 4.6: Proveedor mas solicitado

X F %
ASAPTEL 92 23
FASTBOY 53 13
SPEEDY 171 43
MOVISTAR 27 7
PORTA 55 14
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Gréafico N° 4.6: Proveedor mas solicitado

PROVEEDORESDE
INTERNET
- 14% W ASAPTEL
d W FASTBOY
: e SPEEDY
13% H MOVISTAR
m PORTA

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora

Anadlisiseinterpretacion
Del total de los encuestados, € 23% dice que el proveedor es ASAPTEL, € 13%
FASTBOY, el 43% SPEEDY, parae 7% esMOVISTARY € 14% declaraque PORTA.

Se determina entonces que la mayoria tiene preferencia por los servicios de
SPEEDY, paralo cual es necesario generar un cambio y asi mantener lafidelizacion,
ya gque en el mercado existe una amplia competencia 'y por tanto es necesario hacer

frente alos cambios del entorno solo con un buen servicio.



Pregunta N °07

7.- ¢Cree ud que SPEEDY entrega un servicio post venta?

Tabla N° 4.7; Servicio post-venta

X F %
SIEMPRE 15 4
CASI

SIEMPRE 128 32
NUNCA 255 64
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Gréfico N° 4.7: Servicio post-venta

SERVICIO SPEEDY

4%

/
G

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

m SIEMPRE
M CASISIEMPRE
NUNCA

Analisiseinterpretacion

El 4% indica que siempre, para e 32% es cas siempre, en tanto que e 64%

manifiesta que nunca.

Se evidencia entonces que la mayoria de encuestados indican que nunca se entrega
un servicio post- venta, por tanto en ocasiones se limita su venta y se proyecta una

malaimagen empresarial generando unainsatisfaccion en e cliente.



Pregunta N °08

8.- ¢Qué areadel servicio considera que debe tener un cambio?

Tabla N° 4.8: Cambio de Area de Servicio

X F %
ATENCION AL

CLIENTE 120 30
INSTALACION 202 51
POST-VENTA 59 15
TODOS 17 4
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta

Elaborado por: La autora

Graéfico N° 4.8: Cambio de Area de Servicio

AREA DE SERVICIO

15% 4% ® ATENCION AL
‘ CLIENTE
m INSTALACION

W POST-VENTA

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora

Anadlisiseinterpretacion
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Para el 30% el cambio debe ser la atencion a cliente, el 51% dice que lainstalacion,

en tanto que para € 15% manifiesta que e servicio post-venta y e 4% dice que

todos.

Se determina entonces gque la mayoria de encuestados declaran que se debe mejorar

el servicio de instalacion ya que esto es elemento escencia para mantener la calidad

en e mercado, y por tanto sera la herramienta que ayudara a meorar €

posicionamiento en lamente del consumidor.



Pregunta N °09
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9.- ¢Ud. se convertiria en un cliente leal a SPEEDY s la empresa mejoraria su

Servicio?
Tabla N° 4.9: Cliente Leal

X F %
S| 353 89
NO 45 11
TOTAL 398 100
Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora
Gréafico N° 4.9: Cliente Leal
MEJOR CALIDAD DE

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Laautora

Anadlisiseinterpretacion

SERVICIO

11%

Se determina que € 89% manifiesta que se debe meorar € servicio para asi ser

cliente leal de laempresa, € 11% indica que no se convertiriaen un cliente lea dela

misma.

Se evidencia entonces que un grupo considerable de encuestados dicen que s se debe

mejorar €l servicio de la empresa para asi generar demanda y una amplia cobertura,

lo cua conllevara a colocar un servicio diferenciado en el mercado y por tanto

incrementar lademanday larentabilidad.
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Pregunta N °10

10.- ¢Cree ud qué con laimplementacion de un cuadro de mando integral mejorarala
atencion a cliente?

Tabla N° 4.10: Implementacion de Cuadro de Mando I ntegral

X F %

Sl 305 77
NO 93 23
TOTAL 398 100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Gréfico N° 4.10: Implementacién de Cuadro de Mando Integral

IMPLEMENTACION DEL
SERVICIO

=Sl
mNO

Fuente: La encuesta
Elaborado por: La autora

Analisiseinterpretacion

Para el 77% laimplementacion del cuadro de mando integral si mejorara la atencion
al cliente, e 23% manifiesta que no mejorarala atencion al cliente.

Por tanto se evidencia que la mayoria indica que la implementacion si mejorara por
cuanto se dara atencion a todas las éreas de la empresa, las mismas que se veran

reflggadas en laatencion al cliente y por ende generar competitividad.

*Previo a desarrollo de esta pregunta se les indico a los clientes encuestados en

qué consistia un cuadro de mando integral.



CAPITULOV

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Se determina que en la empresa no se establece cada uno de los factores

internos y externos que se requiere para generar una administracion integral.

No se proporciona un servicio integral alas necesidades de los clientes |o cual

limitalademanda dd cliente.

La empresa no cuenta con una organizacion administrativa y financiera

adecuada, que permita satisfacer |as necesidades especificas de |os clientes.

No se proporciona un valor agregado al cliente para asi generar una ata

demanda de los servicios en @ mercado es decir carece totalmente de un

servicio post-venta.
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5.2 Recomendaciones

La empresa debe establecer canales de comunicacion que permita recolectar
la informacién necesaria para generar una eficiente toma de decisiones y asi
establecer acciones de mejora continua.

Disefiar un control a cada una de las actividades de atencion al cliente para asi
generar fidelizacion cliente.

Se debe estructurar una gestion empresaria integral con la finalidad generar
coordinacion, eficiencia 'y calidad de los servicios, 10s mismos que se vean

reflejados en su situacion financiera.

Establecer bases de valor agregado para generar satisfaccion total de las
necesidades del cliente y asi proyectar una imagen de competitividad en €l

mercado.

Aprovechar a maximo € porcentgje de aceptacion del producto en €
mercado con e mejoramiento en la atencidn a cliente para de esta forma

alcanzar lafidelizacién del mismo.



CAPITULO VI

LA PROPUESTA

6.1 Titulo

El cuadro de mando integra (BALANCED SCORECARD) en la empresa
proveedora de internet SPEEDY de la ciudad de Ambato para mejorar € servicio a

cliente.

Justificacion

La presente propuesta pretende proporcionar €l disefio de una metodologia en la
elaboracion de un cuadro de mando integral, € cua tendra perspectivas equilibradas
en base a las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y

crecimiento dentro de la empresa.

Por |o tanto es necesario € disefio de la estrategia corporativa, la cua requiere que
todos los trabajadores, asi como las unidades de negocios y apoyo, estén alineados y
vinculados a élla. De ahi que se convierte en una herramienta que permita comunicar
la estrategia, asi como los procesos y sistemas que le ayuden a implementarla y

obtener retroalimentacion sobre €lla.
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El CMI por tanto ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y
esto le concede més versatilidad dentro de la gestion de la empresa. Con esta
herramienta se integran tanto el aspecto gerencial estratégico, como la evaluacion del
desemperio, basandose en cuatro perspectivas basicas (multiples dimensiones que se
plantean para analizar €l desempefio del negocio para si poder establecer un mejor
servicio a usuario y que € mismo se sienta satisfecho de la calidad y eficiencia que
esta recibiendo, proyectando asi una meor imagen, la misma que promueva la

consecucion de los objetivos.

Objetivos

General

Establecer la estructura de un Cuadro de Mando Integral para proporcionar

mejores servicios para e crecimientto y competitividad en el mercado de la

proveedora de internet SPEEDY de la ciudad de Ambato.

Especificos

Efectuar €l andlisis estratégico de la empresa como fuente informativa para

generar un mejor servicio a usuario.

Mejorar la gestion estratégica de la empresa y proporcionar una base fiable para

latoma de decisionesy el control empresarial.



Operacionalizacion

Cuadro N° 6.1: Operacionalizacion

Andlisisdel entorno FODA
Establecimiento de la mision y de
lavision

Desglose de objetivos y estrategias

Determinar €l mapa estratégico

Perspectivafinanciera
Perspectiva ddl cliente

Perspectiva del proceso
Perspectiva de innovacion vy
desarrollo.

Indicadores del cuadro de mando
integral

Fuente: Kaplan R
Elaborado por: La autora

Actividades

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO

Andlisis situacional
Cuadro N° 6.2: FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
Experiencia en el mercado en la La distribucion del servicio no
comercializacion de servicio de permite que se cubra
internet adecuadamente las necesidades de
Infraestructura y espacio fisico los usuarios.
adecuados para €l desarrollo delos| - ElI mango administrativo de la
Servicios. empresa no cuenta con adecuados

Personal con predisposicion a la lineamentos técnicos que generen
redlizacion de los procesos Yy un desarrollo organizacional.
actividades en e ramo. - La imagen interna de
desorganizacion en algunos de sus
procesos afecta la demanda

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Abrir  nuevos segmentos de
mercado que consuman €l servicio.
Establecer nuevos canales de

Competencia desleal en lo referente
alos precios en € mercado
Porcentgje de insatisfaccion de

distribucién anivel local

Tener acceso a huevos Manejos
operacionales y tecnoldgicos en la
proporcion del servicio

clientes optan por otras empresas.
Inestabilidad econdmica, socia y
politica para € desenvolvimiento
de laempresa

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora




CULTURA EMPRESARIAL

Establecimiento delamision y delavision

-

Generar un servicio de-inte

través de equipos tegi

.........

ma dta demanda en la

0 que promueva
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Cuadro N° 6.3: ETAPA ESTRATEGICA

OBJETIVO
Consolidar laimagen de laempresay los servicios en e mercado atravées de

nuevos canales de distribucién para generar unamejor coberturaen el mercado

OBJETIVO
Incrementar las ventas en la zona central en un 10% a partir de la apertura del

servicio personalizado en laempresa

OBJETIVO
Proyectar unaimagen de competitividad y calidad a través del patrocinio de
actividades sociaes en la ciudad.

OBJETIVOS
Incrementar la cuota de mercado a partir de la elaboracién de un mapa de

cobertura zonal y nacional.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Laautora

PORTAFOLIO ESTRATEGICO

ESTRATEGIAS FO
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Cambiar € sistemade distribucién del servicio paramejorar la participacion en el

mercado

Establecer campafias publicitarias que cambien e habito del consumidor y asi

obtener més penetracién en e mercado.
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Localizar nuevos segmentos de mercado para poder desarrollar la imagen del
servicio deinternet.

ESTRATEGIAS DO

Crear valor agregado a cliente a través de un proceso de servicio personalizado
de asesorias del servicio.
Establecer un equipo de ventas que genere consumo a partir la diferenciacion

del servicio a cliente.

ESTRATEGIAS FA

Redlizar relaciones publicas para megjorar laimagen corporativa de la empresa en
el mercado.
Establecer promociones de acuerdo al volumen de compra paralafidelizacion del

cliente.

ESTRATEGIAS DA

Capacitar constantemente al personal de ventas en la atencién a cliente.
Establecer acciones de crecimiento productivo para el normal abastecimiento del

producto a mercado.
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Grafico N° 6.1: ESQUEMA INTEGRAL

FINANCIERA
CLIENTES — EE— PROCESOS
VISION ESTRATEGICA INTERNOS

)

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

Cuadro N° 6.4: INDICADORESDEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FACTORESCLAVE
ECONOMICOS INDICADORES ECONOMICOS

Tasa de crecimiento de ventas por
segmento

% Ingresos rel ativos a nuevos productos y
Aumento de Ingresos y de

servicios
Clientes
% Ingresos relativos a nuevos productos y
Optimizacién de Costosy servicios
mejora de Productividad
% Ingresos relativos a nuevos productos y
servicios
Uso de Activos y nuevas - Implementacion de diversas actividades

Inversiones de investigacion y desarrollo




FACTORESCLAVE DE
CLIENTE

INDICADORESDE CLIENTE
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Fuerza de ventas

Mejoramiento y trabajo en equipo de lafuerzade

ventas.

Nuevos clientes

Clientes contratados / clientes potenciales (para

cada grupo de clientes y total)

Satisfaccion ddl cliente

Clientes contratados/ clientes potenciales,
Encuestas y monitoreo

FACTORESCLAVE DE
PROCESOSINTERNOS

INDICADORES DE PROCESOSINTERNOS

Servicio postventa

Capacidad de respuesta a las necesidades de los

usuarios

Servicio de calidad

Atencién areclamaciones por €l servicio

Entrega puntual

Tiempo de respuesta en €l servicio para cada zona
de atencion en € mercado
Tiempo promedio para satisfacer una solicitud de

venta.

L ogistica adecuada

Tiempo promedio para satisfacer una solicitud de

servicio

FACTORESCLAVE DE

INDICADORES DE APRENDIZAJE Y

TRABAJADORES CRECIMIENTO

Diagnaosticos de conoci mientos

Porcentaje de trabajadores que reciben algun tipo
Formacién de formacion, desarrollo de competencias

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora



Cuadro N° 6.5: FACTORES CLAVE ECONOMICOS
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Temas estratégicos

Crecimientoy

diversificacion de

Reduccién de

costos/ mejora de

Utilizacion de los
activos

o1006ou ap peplun e|ap seifere s3]

losingresos la productividad
Tasa de | Ingresos / | Inversiones (en
crecimiento de | empleados porcentaje de ventas)

@) las ventas por [+D (en porcentge de las
§ segmento. ventas)
= Porcentgle de
3. ingresos
% procedentes de
o nuevos
Servicios y
clientes
Cuota de Costos con | Ratios de capital
cuentas y relacion a | circulante
clientes competidores. | (P.M.Maduracion)
sel eccionados. Tasas de | ROE por activos clave
) Ventas reduccion de | Tasade uso de activos
g cruzadas. los costos.
= Porcentaje de Costos
o ingresos de indirectos (en
o nuevas porcentsje  de
aplicaciones. ventas)
Rentabilidad de
la linea de
clientes.
Rentabilidad de | Costos  unitarios | Periodo de recuperacion
la linea de | (por unidad de | (pay-back)
producto y | output, por
O clientes. transaccion)
8 Porcentsie  de
D clientes por
debajo del
umbral de
rentabilidad.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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FACTORESCLAVE DE LA PRESPECTIVA DEL CLIENTE

Establecimiento de unafuerza de ventas

Segmentacion del mercado paramejorar la cartera de clientes

Satisfaccion del cliente

Gréafico N° 6.2: ESQUEMA DE ACTIVIDADES QUE DIRECCIONARAN LA FUERZA DE

VENTAS

ORGANIZACCION DE LASVENTAS

» Formacion de un equipo de ventas
» Remuneracion del equipo de ventas
» Valoracién del equipo de ventas
» Administracion y control de las ventas
CREACION Y GESTION DE LOS FIJACION Y GEST/ION DE LOS
SERVICIOS PRECIOS

» Creacién de nuevos servicios » Objetivo de los precios
» Desarrollo y lanzamiento » Costosy precios
» Madificacion de servicios » Demanday precios
» Moadificaciones de precios
PLANIFICACION COMERCIAL
> Integracion con laplantilla
corporativa
» Formulacion de los planes
» Seguimiento y control de los planes
DISTRIBUCION COMERCIAL COMUNICACION COMERCIAL
> Eleccion delos canales
> Logigtica » Publicidad
Manejo de materiales » Promocién de ventas
Logistica » Relaciones publicas
» Patrocinios

YVVVVY

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

INVESTIGACION COMERCIAL
Deseos y satisfaccién del consumidor
Segmentacién del mercado
Posicionamiento del producto
Comunicacién y distribucion
Competencia de la empresa



Cuadro N° 6.6: FACTORES CLAVES DE PROCESOSINTERNOS

ACCIONES

CORRECTIVAS
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ETAPASCLAVE EN LA PLANIFICACION DE LA MEJORA DEL
PROCESO DE PRODUCCION

PROCESO | QUE COMO CUANDO QUIEN

Adquisicion | Abastecimiento | Control En el momento | Gerente

deequipos | desistema permanente dela€eleccion | Técnico

tecnologicos del cliente

Adquisicion | Coneccion a Control Equipos Jefe Técnico

de ISP red inalambrica | permanente tecnol 6gicos

Wireless

(WISP)

Procesode | Actividadesde | Control En e proceso | Jefe Técnico

servicios asesoria permanente de coneccion

Proceso de | Control de Control Enlaasesoria | Jefede

coneccion coneccion permanente demangode | servicios

fina internet

Pruebas Velocidad en €l | Servicio de Enla Equipo de

finales enlace logistica distribucion ventas

eficiente

Monitoreo | Servicio post- | Control al Despuésdela | Equipo de

venta cliente adquisicion ventas

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

El objetivo de esta etapa es establecer las medidas de correccidn a los procesos de

atencion a usuario ya que inciden directamente en e servicio a cliente y en las
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ventas y por tanto en su comportamiento empresarial, de esta manera, €l control de
los servicios se establece como la herramienta en cada érea de la empresa y sera el

soporte paralas actividades financieras y organizacionales.

FACTORESCLAVE DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

DEL CAPITAL HUMANO

Los factores clave de los trabgjadores se fundamentan en e desarrollo de las
competencias, las mismas que serviran para incrementar la productividad y por ende
las ventas, la rentabilidad, y la fidelizacion del cliente, de esta manera e factor de
manegjo del recurso humano se orientard a la capacitacion constante, asi como a la

motivacion.

Por tanto la decision de asignacion de capital para € Recurso Humano se ve
fuertemente influida por dos factores importantes, la participacion en € mercado y €
desarrollo esperado del mercado. El primer objetivo basico de la estrategia es que la
empresa adquiera una posicion dominante dentro de un mercado rapidamente
creciente. De esta manera en e procedimiento de aprendizagje y crecimiento se

utilizara el Coaching como herramienta de apoyo en el CMI.

El coaching es un proceso que ayudara a identificar y potenciar areas de desarrollo
en la empresa para la consecucion de resultados, contribuyendo a garantizar que los
cambios y las nuevas habilidades se asienten y desarrollen para la prestacion de

servicios eficientes.
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Mediante este proceso, se ayudara a lideres y equipos en su desarrollo de forma
rapida y eficaz, asegurando €l éxito del proyecto profesional y facilitando la
alineacion del persona con e plan estratégico de la empresa. En € proceso de
coaching se trabgara, alineando |os objetivos personales (mision y vision personal,
factores criticos de éxito, metas y medidas de actuacion personales, acciones de

mejora personal), con |os objetivos empresarial es.

L os procesos de coaching se basaran en la capacidad de potenciar la conciencia sobre
el trabgo del recurso humano y como se corresponde con los objetivos
empresariales, cumpliendo un plan de accion combinado con un seguimiento y plan

de mejora.



GraficoN° 6.3: MATRIZ DEL CMI SPEEDY

FINANZAS
. ESTADO DE
RESULTADOS
. FLUJO DE CAJA
. INDICADORES DE
GESTION
CLIENTES rodEsos
VALOR AGREGADO VISION INTERNOS
ASESORIA Y
ESTRATEGIA . CONTROL INTERNO
PERSONALIZADA A PROCESOS

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

- DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

De esta manera la aplicacion ddl cuadro de mando integral genera los siguientes

indicadores |os mismos que permitiran su fiel cumplimiento:



Graéfico N° 6.4: PERSPECTIVAS E IMPUL SORES CLAVES DE DESEM PENO

UTILIZADOSPOR EL CMI

FINANCIERA
Estado de Flujo de Caja Indicadores de
Resultados Gestion
CLIENTES

Asesoria
Personalizada

Valor Agregado

I

PROCESOS

Control Interno a
Procesos

i

CAPITAL INTANGIBLE

Desarrollo de
Competencias

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora



PERSPECTIVA FINANCIERA

IMPULSOR: ESTADO DE RESULTADOS

Objetivo: DESARROLLO DE UTILIDAD SOSTENIDA

Indices establecidos

Cuadro N° 6.7: Estado de Resultados
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MEDIDA META ACCION
Rentabilidad sobre e | Mgorar utilidades de la | Implementacion de
capital. empresa e incrementarlas | programas de

ano a ano.

mejoramiento de calidad

del producto, servicio
técnico 'y  desarrallo
comercial.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

IMPULSOR: FLUJO DE CAJA

Objetivo: MAXIMIZAR VENTAS, DISMINUIR GASTOS

indices establecidos

Cuadro N° 6.8: Flujo deCaja

MEDIDA

META

MEDIOY/PROYECTO

Ventas sobre gastos.

Cumplimiento

en

productividad y volumen

de ventas.

Programa de evaluacion y
control individual &l

personal.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Laautora




IMPULSOR: INDICADORES DE GESTION

86

Objetivo: MEDIR EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS PROPUESTOS

Indices establecidos

Cuadro N° 6.9: Indicadores de Gestion

MEDIDA META MEDIOY/PROYECTO
Andlisis de resultados| Mgorar € nivel de| Comparacion de
cumplidos gjecucion delos procesos. | resultados actuales con

anteriores.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

PERSPECTIVA DE CLIENTES

IMPULSOR: VALOR AGREGADO

Objetivo: MEJORAR CONTINUAMENTE LA CALIDAD DEL SERVICIO

TECNICO Y COMERCIAL EN EL SUMINISTRO DE INTERNET

indices establecidos

Cuadro N° 6.10: Valor Agregado

MEDIDA

META

MEDIOY/PROYECTO

indice de satisfaccion del

cliente (1SC).

Crear un valor agregado.

Implementar e servicio

post-venta.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora




IMPULSOR: ASESORIA PERSONALIZADA
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Objetivo: SATISFACER LAS ESPECTATIVASDE LOS CLIENTES

Indices establecidos

Cuadro N° 6.11: Asesoria Personalizada

MEDIDA

META

MEDIOY/PROYECTO

Nivel de percepcion del

servicio d cliente.

Incremento del volumen

de ventas.

Cumplir  requerimientos

del cliente.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

PERSPECTIVA DE PROCESOS

IMPULSOR: CONTROL INTERNO DE PROCESOS

Objetivo: DESARROLLAR UN CONTROL INTERNO DE PROCESOS

indices establecidos

Cuadro N° 6.12: Control Interno del Proceso

MEDIDA

META

MEDIOY/PROYECTO

Margen de errores.

Correcto funcionamiento

de todos los procesos de la

empresa.

Monitoreo del
cumplimiento de
Procesos.

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

IMPULSOR: DESARROLLO DE COMPETENCIASY DESTREZAS

Objetivo: DESARROLLO DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO.

Indices establecidos

Cuadro N° 6.13: Desarrollo de Competenciasy Destrezas

MEDIDA META MEDIQOY/PROYECTO
Evauaciones de | Persona capacitado y | Proceso  continuo  de
conocimiento. eficiente. retroalimentacion (FEED

BACK).

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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Gréafico N° 6.5: OBJETIVOSESTRATEGICOS:

RELACION CAUSA - EFECTO

OBJETIVOSESTRATEGICOS

V11 Desarrollo de utilidad sostenida.
FINANCIEROS VI Maximizar ventas, disminuir gastos.
V  Medir e logro de los objetivos propuestos.
~
IV Mejorar continuamente la calidad del servicio técnicoy
CLIENTES < comercial en el suministro de internet.

Il Satisfacer las expectativas de |os clientes.

.
PROCESOS Il Desarrollar  un control interno de  procesos.
INTERNOS
APRENDIZAJE

Y | Desarrollo de actividades de capacitacion y entrenamiento.

CRECIMIENTO

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora

L os objetivos se encuentran ubicados de acuerdo a los componentes del cuadro de

mando integral.



Grafico N° 6.6: PLAN ESTRATEGICO SPEEDY

Qo

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
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Cuadro N° 6.14: OBJETIVO ESTRATEGICO FINANCIERO
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PERSPECTIVA INDICADORES | INDICADORES | INDICADORES
Y OBJETIVOS DE CAUSA DE EFECTO OPERATIVOS
ESTRATEGICOS
FINANCIEROS Mora en Rentabilidad Utilidad
Desarrollo de una cuentas por sobre el capital Ventas
utilidad sostenida cobrar Cumplimiento Gastos
Cumplimiento laboral
de presupuesto Moraen
Endeudamiento cuentas por
sobre ventas pagar
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: La autora
Cuadro N° 6.15: OBJETIVO ESTRATEGICO CLIENTES
PERSPECTIVA INDICADORES | INDICADORES | INDICADORES
Y OBJETIVOS DE CAUSA DE EFECTO OPERATIVOS
ESTRATEGICOS
CLIENTES Satisfaccion de Incremento del Demanda
Desarrollo de valor necesidades volumen de
agregado Cumplimiento ventas
en cuanto a Pagos
cobertura en € puntuales

mercado

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Laautora




Cuadro N° 6.16: OBJETIVO ESTRATEGICO PROCESOSINTERNOS
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PERSPECTIVA INDICADORES | INDICADORES | INDICADORES
Y OBJETIVOS DE CAUSA DE EFECTO OPERATIVOS
ESTRATEGICOS
PROCESOS Abastecimiento Monitoreo Calidad
INTERNOS delos sistemas Logistica
Desarrollo de Equipos
control interno tecnol 6gicos

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: La autora

Cuadro N° 6.17: OBJETIVO ESTRATEGICO APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PERSPECTIVA | INDICADORES | INDICADORES | INDICADORES
Y OBJETIVOS DE CAUSA DE EFECTO OPERATIVOS
ESTRATEGICOS
APRENDIZAJE Aprendizaje Calidad Productividad
Y Sostenimiento

CRECIMIENTO

Desarrollo de
actividades de
capacitacion y

entrenamiento

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: La autora




Cuadro N° 6.18: PLAN DE ACCION

FASES METAS ACTIVIDADES RECURSOS | RESPONSABLES RESULTADOS

Mapa estratégico | Aplicacion de | Andlisissituacional | Humanos Gerente Mejor  actitud de
valores corporativos Econdmicos cliente interno para
paa una meor Materiales atender los
atencion a cliente requerimientos del

cliente externo

Cultura Delinear las | Disefio de vision y | Humanos Gerente El cliente obtenga la

empresarial acciones gue | misién Econdmicos informacion  necesaria
promuevan Materiales para realizar su
satisfaccion total en comunicacion de forma
e cliente integral

Etapa estratégica | Formacion de los | Definir Humanos Gerente La atencion
equipos de trabgo | responsabilidades Econdmicos personadlizada genere
personalizados para | distintivas a partir de | Materiales satisfaccion en €
gque atiendan a | disponibilidad de cliente
cliente como untodo | tiempo e imagen de
y ho como un valor | confiabilidad

Esquema del | Establecer un | Disefio del cuadro de | Humano Gerente El proceso de atencion

cuadro de mando | monitoreo mando integral. Econdmicos a cliente no tenga

integra permanente a las Materiales interferencias ni

necesidades del
cliente en e aspecto
de la comunicacion

tiempos ciclicos cortos
por mala atencion

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Laautora
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El objetivo y la gecucién de la propuesta es que se permitira establecer megjoras en
los procesos de ventas que ayuden a que e personal del area desarrolle sus
habilidades y destrezas, por tanto la administracion sera tarea de todos, para asi

lograr un mejor posicionamiento organizacional en el mercado.

Por tanto la evaluacién de la propuesta tendra | os siguientes pardmetros:

Evaluacion Ex Ante- Esta evauacion se la redlizara en funcion de los

resultados obtenidos hasta el momento dentro de la empresa.

Evaluacion Concurrente o en proceso.- La evaluacion se redizard en la

aplicacion del Plan de Motivacion y capacitacion.

Evaluacion Expost o Final.- Posteriormente se efectuara una evaluacion final, la

misma que selarealizaraen € primer afio de la aplicacion de la propuesta.
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Glosario

Venta Cruzada: Se [lama venta cruzada (del inglés cross-selling) alatéctica
mediante la cual un vendedor intenta vender productos complementarios a los que

consume o pretende consumir un cliente.
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ANExos

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE
AMBATO
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMEPRESAS

FORMULARIO DE ENCUESTASORIENTADO A LOSPOTENCIALES
CLIENTESDE LA PROVEEDORA DE INTERNET SPEEDY DE LA
CIUDAD DE AMBATO

OBJETIVO: Recabar informacion acerca dela atencion al clienteen la empresa
proveedora de inter net.

1. ¢Como califica e sistema de informacion que las empresas proveedoras de

internet satelital brindan para el servicio?

Excelente ( )

Muy bueno ( )

Bueno ( )

Malo ( )

2.- ¢Considera ud que la cobertura de la empresa proveedora de internet satelital es
amplia?

S ( )

No ( )

3.- ¢Cree ud gque existe innovacion en |os servicios que proporcionan las empresas
proveedoras de internet satelital ?

Siempre ( )
Cas siempre ( )
Nunca ( )

4.- Considera ud que debe existir unaintegracion de procesos en la empresa para

mejorar la atencion?

S ( )

No ( )

5.- ¢Laactua calidad en la atencion que recibe satisface sus necesidades?
Siempre ( )

Cas siempre ( )

Nunca ( )
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6.- ¢Cual de los siguientes proveedores a su criterio es el més solicitado?
ASAPTEL ( )

FASTBOY ( )
SPEEDY ( )
MOVISTAR ( )
PORTA ( )
7.- ¢Cree ud que SPEEDY entrega un servicio post venta?
Siempre ( )
Cas siempre ( )
Nunca ( )

8.- ¢Qué areadel servicio considera que debe tener un cambio?

Atencion al cliente ( )

Instalacion ( )

Post-venta ( )

Todos ( )

9.- ¢Ud. se convertiria en un cliente leal a SPEEDY s la empresa megoraria su
servicio?

S ( )

No ( )

10.- ¢Cree ud qué con laimplementacion de un cuadro de mando integral mejorarala

atencion a cliente?

No ( )

GRACIAS POR SU COLABORACION
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