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Resumen ejecutivo

El objetivo de la presente investigacion es proponer un plan de alineamiento cultural orientado a
la calidad en la atencion al cliente en una empresa del sector logistico, con el fin de alcanzar la
estrategia organizacional. Al ser una empresa prestadora de servicios de almacenamiento al
comercio exterior, surge la necesidad de alinear la cultura actual a la calidad en la atencion al
cliente, que permita involucrar a toda la organizacion en consolidar una propuesta de valor para

el cliente que, en un futuro, se convierta en una nueva ventaja competitiva para la empresa.

Para el desarrollo de la presente propuesta se realizd un diagndéstico de la cultura organizacional
actual, recogiendo informacién cuantitativa de los directivos, y cualitativa de una muestra de
trabajadores, determindndose que actualmente la empresa cuenta con una cultura
predominantemente jerarquica, con un liderazgo organizacional orientado a asegurar el logro de
objetivos y mejorar la eficiencia; una organizacion caracterizada por la seguridad y estabilidad,
gue se mantiene unida por las normas y politicas existentes y que considera que el éxito de sus
labores se basa en el cumplimiento de sus objetivos. Sin embargo, a pesar que en sus pilares
estratégicos hace mencion a la calidad en el servicio, dicho lineamiento no se encuentra
interiorizado en el personal. Estos rasgos culturales se confirman con los diversos reclamos,

multas administrativas y pérdidas de importantes clientes en el tltimo afio.

Posteriormente, junto con el personal directivo, se identificaron los rasgos culturales necesarios
para desarrollar una cultura orientada a la calidad en la atencion al cliente, contrastandolos con
los actuales. De esta forma se determinaron las brechas culturales sobre las cuales se priorizaron

las acciones sefialadas en el plan de alineamiento propuesto.

El plan de alineamiento cultural propuesto cubre las siguientes etapas: disefio, implementacién
evaluacion y retroalimentacion; lo que garantiza la congruencia de la propuesta de valor, cuyos
resultados se podran verificar en el largo plazo, ya que los cambios en la cultura no se reflejan
de manera inmediata y para ello se requiere de la participacién y compromiso de los directivos y

de los lideres de cada uno de los niveles de la organizacion (Korn Ferry Institute 2017).

La presente propuesta de alineamiento cultural permitird fortalecer los procesos de recursos
humanos y del area comercial, contar con personal competente y comprometido a nivel de las
areas administrativas y operativos, y permitira lograr mayores niveles de eficiencia en los

procesos operativos brindando un servicio flexible y con calidad para todos los clientes.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

El sector comercio exterior viene presentando cambios que impactan en las empresas logisticas
(privatizacion de puertos, aparicion de nuevos terminales, fusion de lineas navieras y cambios
en la legislacion aduanera), lo que hace que los clientes exijan mayores y mejores Servicios.
Esto conduce a las empresas de este rubro a optimizar sus procesos para garantizar un servicio
de calidad que se exprese en la satisfaccion del cliente. Por otro lado, segln el informe indice
Capital Humano (Capital Humano et al. 2016), se ha identificado que la gestion del cambio vy el
alineamiento cultural a la estrategia organizacional son dos retos clave-prioritarios de la funcién
de recursos humanos para el éxito de las organizaciones en la actualidad. Asimismo, que «...]
la cultura organizacional es el factor mas importante que los candidatos consideran para

seleccionar una compafiia» (Korn Ferry Institute 2017).

2. Problematica actual

La principal pregunta que oriento el presente trabajo de investigacion fue: ;como alinear la

cultura organizacional a la estrategia del negocio?

En ese sentido, es importante analizar algunos aspectos:

e ;La estructura, procesos y demas elementos de la empresa se encuentran alineados a la
estrategia del negocio?

o La empresa estd preparada culturalmente para responder eficientemente a las nuevas
necesidades y servicios que demandan los clientes?

e ;Qué rasgos culturales deben reforzarse para responder a sus requerimientos?

o (Qué elementos de la organizacion que influyen en la cultura hay que intervenir para ser

mas competitivos en el entorno actual?

Al analizar estos cuestionamientos, el Directorio y la Gerencia General de la empresa
coincidieron en requerir una intervencion dirigida a fomentar una cultura de calidad en la
atencion al cliente. En ese sentido, surge la siguiente pregunta: ;Cual es la brecha que existe
entre la cultura organizacional actual y una cultura alineada a la calidad en la atencién al

cliente?



3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta para el alineamiento de la cultura organizacional a la calidad en la

atencion al cliente.

3.2 Objetivos especificos

e Analizar los rasgos de la cultura organizacional actual y su relacién con los elementos del
disefio organizacional de la empresa.

e Definir los rasgos culturales necesarios para el desarrollo de una cultura alineada a la
calidad en la atencion al cliente.

e Identificar la brecha existente entre la cultura organizacional actual y la cultura meta, con el
fin de determinar qué rasgos culturales se requieren modificar, incorporar y/o mantener.

o Determinar los elementos de la organizacidn que seréa necesario intervenir para el desarrollo
de una cultura alineada a la calidad en la atencién al cliente.

e Disefar un plan de trabajo sustentado en las estrategias priorizadas para el alineamiento

cultural de la organizacion.

4. Justificacion

e Los cambios en el sector logistico peruano generan que los clientes demanden mejores
servicios a costos competitivos; por ello, es importante optimizar procesos y desarrollar una
cultura organizacional que soporte a la estrategia a fin de mantener o aumentar la
rentabilidad.

e Desarrollar una cultura alineada a la calidad en la atencion al cliente permitira fortalecer los
procesos relacionados a los servicios que se le brindan y gestionar eficientemente los
procesos operativos, a fin de brindar un servicio de calidad acorde a sus necesidades (Pérez
2010).

e La ventaja competitiva de la empresa se basa en la adaptacion y flexibilidad para atender a
los clientes (Empresa Logistica 2011), por lo que una cultura de calidad en la atencion al
cliente permitira el logro de la estrategia y posibilita una relacion duradera con estos (Pérez
2010).



Capitulo I1. Marco teorico

1. Cultura organizacional

La cultura organizacional empezé a estudiarse a partir de 1979 con Pettigrew, y en 1980 con
Tom Peters y Robert Waterman, consultores de McKinsey, donde surge el interés por el estudio
y adaptacion de este concepto antropoldgico y psicosocial a las organizaciones. El objetivo
principal de realizar el estudio de cultura organizacional fue definirla y diagnosticarla a fin de

disefiar un plan de accion (intervencion cultural) para mejorar los resultados organizacionales.

1.1 Principales definiciones de cultura organizacional

Desde que empez6 a estudiarse el concepto de cultura dentro de las organizaciones han
aparecido diversos autores que participaron en la definicion y comprension del constructo.
Destaca Schein (2010), quien conceptualiza la cultura como «[...] un conjunto de supuestos y
creencias, sobre las cuales las personas establecen sus conductas en el trabajo», definiendo la

cultura en tres niveles:

e Artefactos. Este nivel permite visualizar las manifestaciones culturales, siendo dificil su
interpretacion, debido al significado consensual que cada organizacién le otorga.
Corresponde a los aspectos de la cultura que cualquier persona externa podria identificar u
observar.

e Valores. Entendiéndose como un «[...] conjunto de convicciones, ideas y aspiraciones
aceptadas por consenso Yy que por tanto son consideradas como validas para un grupo social
determinado» (Schein 2010).

e Los supuestos basicos. Considerado el Gltimo nivel donde estan los fenémenos que regulan
la interaccion humana y la comprension de las verdades aceptadas grupalmente, asi como el

contexto, espacio y tiempo en el que se desenvuelven.

Asimismo, otro estudioso considerado referente en el tema es Denison (1990) quien postula que
la cultura consiste en «[...] un cddigo con ldgica colectiva basada en un sistema de
comportamientos estructurados y significados que han perdurado con el transcurso de los afios y
sirven como una guia colectiva para la adaptacion y supervivencia de la organizacion». Este
autor desarrolla un modelo que reconoce los rasgos culturales, los comportamientos y las

estrategias organizacionales que pueden relacionarse con un conjunto de creencias



fundamentales y de supuestos acerca de la organizacion y su entorno. ldentifica cuatro
dimensiones o enfoques culturales principales: adaptabilidad, mision, consistencia y
participacion.

1.2 Tipos de cultura organizacional

Los autores Kim Cameron y Robert Quinn (1999) crearon el “Modelo de Valores en
Competencia” (MVC) a partir de las investigaciones de Cameron y Freeman (1991). El MVC
analiza cuatro tipos de cultura a partir de dos dimensiones: la primera dimension explora los
campos de “estabilidad versus flexibilidad”, buscando identificar si la organizacion valora los
esquemas estaticos o considera mas importante los cambios y el dinamismo. La segunda
dimension se orienta a confrontar si la empresa tiene una orientacién interna, o externa. Al

combinarse las dos dimensiones se pueden distinguir cuatro tipos de cultura (ver grafico 1):

e La cultura de clan enfatiza el desarrollo de las personas, el trabajo en equipo y el
involucramiento de los trabajadores.

e La cultura adhocratica valora principalmente las iniciativas, la innovacion y la asuncion de
riesgos.

e La cultura de mercado conocida también como racional, valora la competitividad y el
cumplimiento de objetivos desafiantes.

e La cultura jerarquica resalta la importancia del cumplimiento de normas y procedimientos

reflejados en la eficiencia de las operaciones y procesos.

Segun el estudio “Asuntos tedricos y metodoldgicos de la cultura organizacional” realizado por
Claudia Toca y Jests Carrillo (2009:117-136), mientras que el énfasis interno indica una
orientacion hacia el corto plazo, las actividades estables y la integracion de unidades, el énfasis
externo tiene una orientacién de largo plazo y su prioridad son las actividades centradas en el
logro, la diferenciacion y la rivalidad. Respecto al eje superior, se sefiala la flexibilidad, la

individualidad y la espontaneidad; y en el inferior, la estabilidad, el control y la predictibilidad.

Al visualizar los cuadrantes laterales se observa que la cultura de clan y la jerarquica estan
orientadas hacia sus miembros y el hoy, en tanto en la adhocrética y de mercado muestran
orientacion hacia los stakeholders externos y el futuro. En este sentido, un movimiento hacia la
derecha desde la cultura de clan o la jerarquica hacia la adhocrética o la de mercado representa
mejoras en cuanto a la satisfaccion del cliente, en tanto un desplazamiento hacia la izquierda

implica una mayor preocupacion por el empleado (Toca y Carrillo 2009). Asimismo, se advierte



que los tipos de cultura de los cuadrantes superiores (grupal y la adhocrética) presentan un
marcado interés por la gente, mientras que los cuadrantes inferiores (jerarquica y de mercado) se
orientan al pensamiento analitico, tal como se puede apreciar en el gréafico 1:

Grafico 1. Tipos de cultura organizacional

FLEXIBILIDAD Y DISCRECION

CULTURA CULTURA
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CULTURA CULTURA DE
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ORIENTACION INTERNA E INTEGRACION

ORIENTACION EXTERNA Y DIFERENCIACION

ESTABILIDAD Y CONTROL

Fuente: Cameron y Quinn, 2011.
Elaboracion: Propia, 2017.

1.3 Metodologia para el estudio de la cultura organizacional — instrumento OCAI

Acorde al estudio realizado por F. Sepulveda en “El Modelo Competing Values Framework
(CVF) y el diagnostico de la cultura organizacional” (2004), basado en el MVC de los autores
Cameron y Quinn, el propdsito general del modelo es diagnosticar y facilitar el cambio de la
cultura de una organizacién, identificando el tipo de cultura actual. EI modelo CVF muestra
ademas si la organizacién tiene caracteristicas predominantes en cuanto al grado de flexibilidad
ante los cambios del entorno de parte de sus miembros o, por el contrario, si la organizacion esta
predominantemente orientada a la estabilidad y control frente a los cambios. Basandose en estos
principios, Cameron y Quinn generan un instrumento al que denominan Organizational Culture
Assessment (OCAL), que basicamente es un cuestionario muy Util para implementar, interpretar

y medir ciertos fenémenos organizacionales a la luz del modelo CVF.

El instrumento OCAI consiste en un cuestionario de seis preguntas, con cuatro sub alternativas,
cada una representada por las letras A, B, C y D, las cuales estan relacionadas a los cuatro tipos
de cultura dominante, acorde a los estudios realizados por Cameron y Quinn. Frente a cada letra
se encuentran dos columnas llamadas actual y preferida. En ellas el encuestado distribuye 100
puntos entre las cuatro alternativas, asignandole mayor puntaje al enunciado mas afin a su

organizacion. La suma total de los puntajes debe ser 100. En la segunda columna titulada



preferida el encuestado anotara los valores que desearia en la cultura de su organizacion. Una
vez que se tienen los puntajes en cada columna se procede a calcular el promedio por cada una

de las letras.

1.4 Rasgo cultural

Acorde a los estudios realizados por Lee Lyman y Michael J. O’Brien (2003). considerando una
perspectiva antropoldgica, los rasgos culturales representan las unidades minimas y
significativas que constituyen una cultura determinada; asimismo, como unidades de
transmision reflejan de manera concreta una serie de caracteristicas de comportamiento,

individual o grupal gue se trasmite de generacion a generacion.

1.5 El alineamiento cultural a la estrategia

El alineamiento cultural a la estrategia va teniendo cada vez mayor relevancia en la agenda
actual de los directivos. La consultora Deloitte en su informe “Tendencias Globales en Capital
Humano 2016 (Deloitte University 2016) sefiala que las organizaciones estan priorizando el
redisefio organizacional, focalizandose en comprender y crear una cultura compartida, disefiar
un ambiente de trabajo cautivador y construir un nuevo modelo de liderazgo y desarrollo
profesional. Asimismo, como se puede apreciar en el grafico 2, segin los resultados del indice
de Capital Humano, medicion periddica realizada por Capital Humano, Club de Benchmarking
y Peoplematters entre las empresas IBEX 35 (principal indice bursatil de referencia de la bolsa
espafola) (Capital Humano et al. 2016), gestionar el cambio y alinear la cultura es un aspecto
clave para el 50% de las empresas Yy critico para el 45% (95% en total).

Gréfico 2. Retos para la funcion de recursos humanos
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Fuente: Capital Humano et al., 2016.

Dada la influencia que tiene la cultura organizacional en el logro de los objetivos empresariales,
se evidencia la importancia de generar acciones de alineamiento cultural a la estrategia
organizacional. Dicho alineamiento permitiria que las diversas manifestaciones de la cultura
orienten a todos los stakeholders a cumplir un rol activo, siempre enfocado en la estrategia del
negocio, sin buscar que los colaboradores estén alineados a la cultura “deseada o preferida” sino
que sea la cultura un elemento dindmico que permita alinear por si mismo los intereses de los
colaboradores con la empresa (Hillier y Sotillo 2014). En este sentido, destaca el modelo de
intervencion cultural desarrollado por Naranjo-Valencia y Calderdn-Hernandez (2015:223-236),

denominado “Modelo de Transformacion Cultural”, (ver gréafico 3), conformado por tres fases:

e La primera fase tiene el objetivo de diagnosticar la cultura base o actual de la empresa a

través del andlisis de los rasgos culturales actuales.

e La segunda fase se centra en identificar la cultura deseada a través de los retos y desafios

que actualmente afrontan la empresa.

e La tercera y Ultima etapa estd conformada por la identificacion de las brechas que deben

cerrarse para alcanzar la cultura deseada. Sobre esta base se construye el plan de cierre de

brechas culturales.

Gréfico 3. Modelo de transformacién cultural de Naranjo-Valencia y Calderon-

Hernandez
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Fuente: Naranjo-Valencia y Calder6n-Hernandez, 2015.

1.6 Influencia del disefio organizacional en la cultura: modelo de la estrella

El modelo de la estrella fue creado por el reconocido experto en disefio organizacional y la
estrategia, Jay Galbraith (1939-2014). Galbraith propugna que en el disefio organizacional se
destacan dos aspectos: 1) la configuracion de componentes (estrategia, estructura, procesos y
personas) y 2) el proceso en si que se sigue al redisefiar una organizacién orientandola a

implementar la estrategia definida.

El modelo de la estrella consolida los estudios realizados por Galbraith en su libro “Designing
Organizations” (1995) donde sefiala que el punto de partida del disefio organizacional es la
estrategia y realiza un analisis de cémo éste afecta el comportamiento de las personas
impactando en desempefio y cultura. También se han considerado los resultados de los estudios
plasmados en su obra “Designing your organization” en coautoria con Amy Kates (2007),
donde enfatizan la alineacion como el aspecto fundamental del modelo de la estrella. Los
autores realizan una variacion en el modelo original, extrayendo el componente Estrategia e

introduciendo al modelo el componente Capacidades. (Salazar y Mendoza s.f.).

Asimismo, los componentes que conforman el modelo deben estar ajustados entre si, con el fin

de generar consistencia y un alto rendimiento organizacional alineado a la estrategia; a



continuacion, mencionamos la definicion de cada elemento, que también se encuentra sefialados

en el gréfico 4 (Hernandez 2014):

e Estrategia. La estrategia de la empresa especifica las metas y los objetivos a alcanzar, asi
como los valores y misiones que se persiguen; a través de ella se establece la direccidn
basica de la empresa. La estrategia determina los productos o servicios que se prestaran, los
mercados a los que se dirige el producto o servicio y el valor que se ofrecerd al
cliente. También especifica las fuentes de ventaja competitiva.

e Capacidades. Para alcanzar la estrategia planteada se requieren un conjunto de capacidades
en las que una organizacion debe sobresalir a fin de diferenciarse de sus competidores
(ventaja competitiva).

e Estructura. La estructura de la organizacion determina la ubicacién del poder y autoridad
dentro de ella. El analisis de la estructura se realiza en cuatro ambitos: Especializacion, se
refiere al tipo y nimero de especialidades de trabajo utilizados en la ejecucion de las tareas.
Forma se refiere al nimero de personas que constituyen los departamentos en cada nivel de
la estructura. La distribucion del poder, en su dimension vertical, se refiere a los temas de
centralizacion o descentralizacién; en su dimensién lateral, se refiere al enriquecimiento de
las éreas al tratar directamente los temas criticos inherentes a sus labores; y la
departamentalizacién es la base para la formacion de los departamentos en cada nivel de la
estructura.

e Procesos. En toda empresa se necesita que los procesos de trabajo faciliten que la
informacién fluya sin contratiempos y eficazmente. Los procesos de gestién son tanto
verticales como horizontales. Se fomentan las “conexiones horizontales” para estimular la
comunicacion entre las diferentes unidades de negocios.

e Recompensas. El proposito del sistema de recompensa es alinear los objetivos de los
empleados con los objetivos de la organizacion. El sistema de bonificaciones debe ser
consistente con la estructura y los procesos; sefialara a los trabajadores lo que la empresa
realmente valora y a donde quiere llegar.

e Personal. Las practicas del area de Recursos Humanos para seleccionar, incorporar,
capacitar y desarrollar a su personal deben estar orientadas a captar al personal idéneo para
ejecutar la estrategia. Una fuerza de trabajo bien seleccionada proporcionara “la capacidad y

la mentalidad” que ayudaran a que la empresa avance al logro de su estrategia.

Grafico 4. Modelo de la estrella
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1.7 Calidad en la atencioén al cliente

Vanessa Pérez (2010) define la atencion al cliente como el conjunto de prestaciones que éste
espera como consecuencia de la imagen, el precio y la reputacion del producto o servicio que
recibe. Se resalta que es importante el compromiso de la direccion de la empresa con la atencién
al cliente, de modo que los colaboradores comprendan que la adecuada interaccién con ellos es
una fuente de beneficios y valor afiadido para todos, que debe ser parte de la cultura

empresarial.

La autora precisa que en ese contexto destaca la cultura de servicio, la cual se demuestra en la
actitud y comportamiento de las personas que intervienen en la prestacion del servicio,
impactando en las expectativas y satisfaccion del cliente quien, a partir de dicha experiencia,

decidiré continuar o no con servicios a futuro.
Por tanto, la calidad en la atencion al cliente es una herramienta estratégica que genera una

diferenciacion en el mercado, y para ello es importante contar con una politica de calidad de

servicios y un monitoreo interno que asegure la misma.
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Del mismo modo, Pérez (2010), destaca los costos de oportunidad, considerando que son
aquellos ingresos perdidos producidos por la falta de calidad detectada internamente y los
ingresos perdidos por la falta de calidad transmitida al cliente. Los primeros influyen en la
eficiencia de la produccién y comercializacion, mientras los segundos -y mas importantes-
impactan en la satisfaccion del cliente y puede determinar su permanencia. Es importante
identificar los costos de la mala calidad porque ayudan a medir el desempefio e indican donde

debe llevarse a cabo una accion correctiva.
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Capitulo I11. Metodologia de la investigacion

La presente investigacion tomard como referente el modelo de transformacion cultural de

Naranjo-Valencia y Calderdn-Hernandez (2015), desarrollando las siguientes fases de trabajo:

Gréfico 5. Etapas de desarrollo de la propuesta
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El enfoque de la investigacion utiliza un método mixto porque emplea instrumentos tanto

cuantitativos como cualitativos necesarios para la comprension de la cultura vigente, integrando

los resultados obtenidos.

Tabla 1. Enfoque de investigacion

Método mixto

Meétodo cuantitativo:

Instrumento: encuesta

Método cualitativo:

Instrumentos: entrevistas a profundidad,
revision documentaria y grupos focales.

Fuente: Elaboracion propia,

2017.

El disefio metodolégico mixto es de tipo explicativo (Creswell y Plano 2011), por cuanto el

analisis cualitativo permite ampliar los resultados cuantitativos, complementandolos con los

resultados de la aplicacion de los instrumentos cualitativos a fin de disefiar, sobre una base

confiable, un plan de fortalecimiento y desarrollo de la cultura de calidad en la atencion al

cliente, alinedndolo a la estrategia de la organizacion.
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2. Alcances y limitaciones

2.1 Alcances

Este trabajo de investigacion se realiza para proponer un plan de alineamiento a una cultura de
calidad en la atencidn al cliente en una empresa del sector logistico, el cual podria ser aplicable

a otras empresas de rubros similares.

Los entregables como resultado de esta investigacion son:

a. Diagnostico de la cultura actual de la empresa.

b. Identificacién de las capacidades, requerimientos y comportamientos necesarios para una
cultura orientada a la calidad en la atencién al cliente (cultura meta).

c. Determinacion de brechas culturales entre la cultura actual y la cultura meta.

d. Disefio de una propuesta de alineamiento cultural a la calidad en la atencion al cliente,

identificando objetivos, duracion, responsables y presupuesto del plan.

2.2 Limitaciones

Para el desarrollo del presente trabajo, el Directorio y la Gerencia General de la empresa materia

de estudio expresaron algunas restricciones que se detallan a continuacion:

¢ No divulgar objetivos estratégicos.

e Excluir informacién relacionada a las ventas, indicadores, resultados financieros,
rentabilidad, organigrama, costos operativos relevantes y escalas salariales.

e Mantener discrecionalidad acerca de los planes futuros y nuevos negocios que se encuentren

aun en evaluacién interna.

Asimismo, se precisa que el presente trabajo de investigacion solo podra proyectarse hasta la
fase de disefio de una propuesta de alineamiento cultural, dado que la implementacion de dicha
propuesta excede el plazo destinado para la sustentacion. En ese sentido, se presenta en el
andlisis de viabilidad una proyeccion estimada de los beneficios que se espera lograr y que lo

hacen factible.
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3. Muestra

La poblacién esta conformada por 275 colaboradores (al 31 de agosto del 2016), entre plana

gerencial, profesionales y técnicos, con los cuales se realiza el anlisis cuantitativo y cualitativo.

3.1 Andlisis cualitativo

e Focus group. Cuatro focus group, 27 colaboradores de los niveles ocupacionales 3
(supervisores — analistas), 4 (asistentes) y 5 (auxiliares).

e Entrevista. A 18 colaboradores representativos de todos los niveles de la empresa,
seleccionados segun criterios de antigliedad (no menor a 5 afios) y posicion jerarquica:
e 5 entrevistas - Alta Direccidn (director y cuatro gerentes).
e 4 entrevistas - nivel Jefatural (tres jefes y el jefe de Recursos Humanos).
e 3entrevistas - nivel supervisores/ coordinadores.
e 3entrevistas - nivel coordinadores I/ asistentes.

e 3 entrevistas - nivel auxiliares.

3.2 Andlisis cuantitativo

Se han aplicado encuestas de diagndstico cultural (OCAI) al 100% de los directivos que
conforman los niveles ocupacionales 0, 1 y 2, siendo un total de 23. Un modelo del cuestionario

se puede apreciar en el anexo 1.

4. Variables

Las variables a analizar son:

e Cultura organizacional (variable independiente).

e Comportamiento de calidad en la atencion al cliente (variable dependiente).

Gréfico 6. Variables de investigacion

Cultura Comportamiento
—_—

Organizacional calidad en la
atencion al cliente

Buscamos diseiiar un plan de alineamiento a una cultura de calidad en la
atencion al cliente, acorde a la estrategia del negocio

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Recoleccion y andlisis de datos durante el desarrollo del trabajo de campo

En un primer momento se realizaron observaciones de campo en las principales areas operativas
y se analizaron los siguientes documentos: plan estratégico de la empresa logistica, manual de la
calidad, politicas y procedimientos de recursos humanos, manual de perfiles y competencias,
programa de induccion de personal, asi como diversos informes del periodo 2016, tales como
indicadores anuales de recursos humanos, clima laboral, evaluacién del desempefio, boletines

internos, estado de reclamos de los clientes a diciembre del 2016 e indicadores de calidad.

En el anexo 2 se detallan las fichas de trabajo utilizadas en las actividades de recoleccion y
andlisis de datos llevadas a cabo durante el desarrollo del trabajo de campo.
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Capitulo IV. Presentacion de la empresa

1. Laempresa

A continuacion, se presenta la informacion relevante de la empresa del rubro logistico sobre la

cual se basa la presente investigacion (ver gréfico 7).

2. Estructura organizacional de la empresa

El organigrama de la empresa grafica los criterios de division del trabajo que la rigen. Posee 6
gerencias y 16 jefaturas (ver anexo 3).

Con el fin de analizar la estructura organizacional se utilizara como base los estudios realizados
por Henry Mintzberg (2005) quien en su libro “La Estructuracion de la Organizaciones”
identifica cinco componentes fundamentales en la organizacion: cumbre estratégica, linea

media, nucleo operativo, staff de apoyo y tecnoestructura.

En el siguiente grafico se muestra la conformacién de estos componentes en la realidad de la

empresa materia de estudio:

Gréfico 8. Estructura de la organizacion, segun Mintzberg

CUMBRE ESTRATEGICA
Directorio
Gerente General
Comité de Gerencia

LINEA MEDIA
Gerentes
Jefaturas

Supervisores

NUCLEO OPERATIVO
Personal de las areas de Operaciones, Vacios, Puerto, Centro de Distribucion, Sucursal
Paita y Operaciones Logisticas Integrales

Fuente: Mintzberg, 2005.
Elaboracion: Propia, 2017.

16



Gréfico 7. Presentacion de la empresa de rubro logistico
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Segun el autor, las caracteristicas de las organizaciones permiten clasificarlas dentro de
agrupamientos naturales o configuraciones. En el caso de la empresa objeto de estudio, se
ubicaria en la configuracion de “burocracia maquinal”, dado que cuenta con una estructura que
se soporta principalmente en las reglas, normas y comunicacién formal. Asimismo, el poder de
decision esté centralizado y posee una elaborada estructura administrativa. Como bien sefiala
Mintzberg, esta estructura busca minimizar la incertidumbre en como hacer las cosas con el fin
que todo marche bien, por ello orienta todos sus esfuerzos a medidas de control y

estandarizacion.

3. Politica de la calidad

Dado que los clientes de este sector valoran la seguridad y la calidad en el servicio, la empresa
ha desarrollado una politica de la calidad que contempla la promesa de valor del servicio, los
estandares de calidad de sus procedimientos, personal y tecnologia que posee. Asimismo,
declara su compromiso con la proteccion de la carga y sus estandares de seguridad. Dicha

politica se encuentra desarrollada en el grafico 9.

Grafico 9. Politica de la calidad

Somos un grupo de empresas que desarrollamos actividades para el comercio exterior,
brindando servicios en agenciamiento maritimo, almacenamiento (depésito temporal,
aduanero, simple, centro de distribucion y depdsito de vacios) y soluciones logisticas
integradas.

Estamos comprometidos con la satisfaccion de nuestros clientes, brindando servicios de
calidad sobre la base de un personal competente, procesos controlados, infraestructura
apropiada y un sistema informatico de vanguardia que nos permite evaluar y controlar
nuestras operaciones.

Nuestras actividades estan supervisadas por un sistema de prevencion de contrabando, tréfico
ilicito de drogas y terrorismo, y a su vez controlados por un proceso de gestién de riesgo.

Generamos condiciones para la existencia de un ambiente de trabajo seguro, fomentando una
cultura de prevencién de riesgos laborales en todas nuestras actividades y protegiendo a
nuestros empleados, proveedores y otras personas que participan en nuestra organizacion, con
programas de prevencion de lesiones y enfermedades ocupacionales, promoviendo la
consulta y participacién de nuestros colaboradores.

Estamos orientados al cumplimiento de los requisitos del cliente y de todas las normas
legales que regulan nuestras actividades.

Promovemos la mejora continua mediante la planificacion, implementacién, control y toma
de acciones.

Fuente: Area de Organizacion y Métodos, 2015.
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Capitulo V. Anélisis externo de la organizacion

1. Analisis PESTEL!

A fin de identificar el entorno externo en el que opera la organizacion y como impacta en ella,
se ha utilizado la herramienta PESTEL (ver anexo 4) para analizar los factores politico,
econdmico, tecnologico, ecoldgico — ambiental y legal:

Tabla 2. Analisis PESTEL

e Enfoque en el destrabe de proyectos de inversion de envergadura, asi como en la simplificacion
administrativa a fin de agilizar los tramites y favorecer la formalidad.

Politico e Clima atractivo para la inversion extranjera a través de un marco legal favorable como libre
competencia, garantia a la propiedad privada, libertad para acceder al crédito interno y externo,
entre otros.

¢ La economia mundial obtiene un crecimiento de 3% en el 2016 (3,4% en el afio 2017).

e En el Perd en los nueve primeros meses del 2016 se registra una disminucion del déficit en la
cuenta corriente de la balanza de pagos a 3,6%.

e Se proyecta que el déficit en cuenta corriente disminuiria a 2,8% del producto bruto interno (PBI)
en el 2017.

e La balanza comercial pasaria de un déficit de US$ 3,2 mil millones en 2015 a un superavit de US$
0,6 mil millones en el 2016.

e Segun el INEI, la economia peruana crecio 3,90% en el 2016 debido a la mayor produccion de los
sectores mineria, hidrocarburos, telecomunicaciones, comercio, almacenamiento y mensajeria.

o Lainflacidn cerr6 el afio con un resultado de 3,23% (Diario Gestion 2017b).

e El Fondo Monetario Internacional (FMI) elevé la proyeccién de crecimiento de la economia
peruana hasta 4,3% para el 2017, frente al 4,1% anterior (Diario Gestion 2017a).

Econdémico

o En el Pert la pobreza se redujo en més de 50% en 10 afios (BBC Mundo 2017).

e En los Ultimos afios, la seguridad ciudadana ha sido el foco critico de atencidn en el Perd, factor
importante que afecta la vida cotidiana y el desenvolvimiento de las actividades econdmicas. Este
problema se presenta con mayor gravedad en la Provincia Constitucional del Callao (Instituto

Social Nacional de Estadistica e Informética [INEI] 2016).

e En el afio 2015, el 39,0% de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) ocupada trabajaba en la
rama de actividad econdmica servicios con 6.201.161 trabajadores y de esta cantidad, la subrama
de transporte, almacenamiento y comunicaciones representaba el 8,3% (Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo [MTPE] 2016).

¢ El desarrollo de soluciones logisticas y nuevas tecnologias aplicadas a la infraestructura y a los
servicios asociados con los sistemas portuarios nacionales y la cadena del comercio exterior, son
aspectos claves y criticos que permiten una mejor administracion y capacidad operativa.
Asimismo, en el sector portuario se proyecta una inversion de mas de US$ 148 millones para el
2017 por la puesta en marcha de diferentes proyectos de mejora en infraestructura y equipamiento
portuario a nivel nacional (Asociacion Peruana de Agentes Maritimos 2017).

e Existe una busqueda de mantenerse a la vanguardia de la tecnologia aplicada para el uso de
maquinaria especializada, en sistemas de planeamiento y control de las operaciones, asi como
también en la administracion eficiente de las operaciones.

o Nuevas plataformas permiten tener informacion anticipada de cada etapa del proceso logistico.

Tecnoldgico

e Es atribucion de la Autoridad Portuaria Nacional (APN) velar por el respeto al medio ambiente en
la actividad portuaria.

e Es una tendencia actual la busqueda de practicas del supply chain que contribuyan al
almacenamiento, transporte y distribucion de bienes de manera sostenible, lo que se conoce como
green logistic (Blog Tgestiona s.f.).

Ecoldgico -
ambiental

Fuente: Johnson et al., 2006.

! Johnson et al., 2006.
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Elaboracion: Propia, 2017.

Tabla 2. Analisis PESTEL (continda de la pagina anterior)

e La Ley General de Aduanas ha impulsado la optimizacion y eficiencia de las transacciones de
comercio exterior, disminuyendo los plazos de atencion a importadores y exportadores.

e Promocidn de la modernizacion y privatizacion de los principales puertos peruanos, con el fin de
dinamizar las atenciones portuarias.

Fuente: Johnson et al., 2006.

Elaboracion: Propia, 2017.

Legal

2. Analisis de las fuerzas competitivas de Porter?

El andlisis de las fuerzas competitivas se realiza sobre los servicios que brindan los terminales

extraportuarios y almacenes, basado en el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

El andlisis de este modelo se encuentra desarrollado en el anexo 5. En la siguiente tabla se

consignan las conclusiones del presente analisis:

Tabla 3. Caracteristicas de las fuerzas competitivas

FUERZAS
NIVEL DE COMPETITIVIDAD
COMPETITIVAS
- Alta rivalidad de competidores, servicios muy similares (regulados por Ley Gral. Aduanas). Los puertos
Rivalidad de . - . ) - . .
competidores privados estan habilitados como deposito temporal lo que es mas atractivo a los clientes. La rivalidad
P gravita en torno al precio.

Amenaza en nivel bajo, a razon de los reducidos margenes de ganancia y la rivalidad en el precio.

Amenaza de nuevos . . . L L
. Barreras de entrada: alto nivel de inversion, poca disponibilidad de terrenos en Callao, costo de los

competidores . .

clientes por cambiar de almacen - proveedor.

Al brindarse servicios similares, el cliente puede optar en contratar con otro almacén. Los clientes con
Amenaza de gran capacidad financiera podrian optar por una integracion hacia atras y realizar directamente el
sustitutos servicio de almacenaje (no regulado por norma aduanera).

Existe amplia cantidad de consumidores y un buen nimero de terminales extraportuarios que brindan
Poder de estos servicios; la negociacién con los consumidores se realiza considerando la disponibilidad de
compradores almacenamiento, el mejor precio ofrecido, los plazos de atencién y la flexibilidad de adaptarse a los

requerimientos del cliente.

Son proveedores criticos: Empresas de transporte y cuadrillas. Los primeros tienen alto poder de

negociacion porque la mayoria de almacenes terceriza el servicio, brindan equipos de transporte acorde
Poder de al tipo de carga y el transito caotico realza la criticidad de este aspecto al no contar con disponibilidad
proveedores de transporte por los tiempos de demora. La cuadrilla tienen poder de negociacion bajo pues los

almacenes son sus clientes y ante la informalidad hay numerosa oferta de servicios de cuadrilla.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

2 David, 2013.
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Capitulo VI. Anélisis interno de la organizacion

1. Modelo de negocio de la empresa

En el grafico 10 se presenta el modelo de negocio de la empresa logistica con el fin de

entender qué hace la organizacion, como lo hace, con quienes lo hacen y como genera valor.

2. Cadena de valor

Tomando como referencia el estudio de la cadena de valor para empresas de servicios
desarrollada por Gustavo Alonso (2008), las actividades de valor son divididas en eslabones de
apoyo Y eslabones primarios, los cuales consideran aspectos controlables y no controlables. En

el grafico 11 se plantea la cadena de valor de la empresa materia de estudio.

3. Ventaja competitiva

Fred R. David (2013) define la ventaja competitiva como «[...] cualquier cosa que una empresa
haga especialmente bien en comparacion con las empresas rivales». La empresa materia de
estudio tiene claro que la ventaja competitiva debe ir por el lado en la forma de cémo prestan
sus servicios; en ese sentido, en las entrevistas sostenidas con el director y los gerentes, se

identifican los siguientes aspectos diferenciadores:

e Brindar un servicio que se adapte a las necesidades de sus clientes. Cada cliente tiene
caracteristicas y necesidades distintas, por ello la empresa -antes de ofrecer sus servicios-
evalla la situacion de cada cliente para que el servicio brindado realmente se ajuste a sus
necesidades.

o Flexibilidad en el desarrollo de soluciones integrales. Lo cual, junto con la adaptabilidad
de los requerimientos de los clientes, genera una fortaleza importante que posibilita el

desarrollo de un signo diferenciador versus otras empresas del rubro.

Un objetivo de largo plazo es que la calidad en la atencidn al cliente sea también una ventaja

competitiva que diferencie a la empresa en el mercado.
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Gréfico 10. Modelo Canvas
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Sus ingresos ze dan principalments por prestacion de servicios (Ventas)

Los principzles ingresos son generados por los servicios de depdsitos, almacenes v Vacios, en segunde términe

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Gréfico 11. Cadena de valor

Eslabones de Apoyo
|

Fuente: Gustavo Alonso, 2008
Elaboracion: Propia, 2017.

GERENCIA GENERAL Y DE RECURSOS HUMANOS
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4. EI area de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos esté integrada por seis personas, incluyendo el jefe del area. A

continuacion, presentamos el mapa de caracterizacion del area:

Gréfico 12. Mapa de Caracterizacion del area de Recursos Humanos
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Fuente: Area de Organizacion y Métodos, 2016.
Elaboracion: Propia, 2017.

4.1 Impacto de los procesos primarios de recursos humanos en la cultura organizacional

La cultura esta presente en toda organizacion y ella determina las formas en como se realizan las
cosas dentro de la empresa. Por ende, las practicas de recursos humanos tienen un fuerte
impacto en la cultura, al actuar dichos procesos como modeladores de la misma (Calderén y
Serna 2009:97-114).

4.1.1 Reclutamiento, contratacién e induccion

A través del reclutamiento se seleccionan candidatos alineados a los perfiles y competencias
sefialados por la organizacion, que le garantizan brindar los servicios a los clientes dentro de los
estandares de calidad ofrecidos. No s6lo se busca personal que domine los aspectos técnicos del
puesto, sino personal que se adapte a la cultura de la empresa y aporte valor a la misma. Por

politica de la empresa se prioriza el reclutamiento interno, promoviendo la generacion de
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promociones internas (38% de los procesos durante el 2016). Los nuevos colaboradores entran a
un proceso de socializacion denominado Induccioén, orientado a que el trabajador se adapte a los
valores y estilos de trabajo de la empresa.

4.1.2 Compensaciones

En este proceso se realizan los pagos de remuneraciones, gratificaciones, utilidades y
Compensacion por Tiempo de Servicios (CTS), asi como las declaraciones que derivan de dicha
retribucién, tales como impuestos, retenciones y aportes a entidades externas como
Administradoras de Fondo de Pensiones (AFP), EsSalud, Entidad Prestadora de Salud (EPS),

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT).

Una vez al afio se realiza una revisién salarial, para lo cual se comparan las remuneraciones de
la empresa con informacion salarial del mercado, con el fin de mantener la equidad interna y
externa. Asimismo, cuando se presentan cambios estructurales que impactan los roles vy

responsabilidades del personal, se actualiza la valoracién de puestos del personal.

4.1.3 Desarrollo y capacitacion

Durante su permanencia en la empresa, el trabajador puede encontrar que hay actividades
orientadas a su participacion activa y que puede desarrollar otras tareas distintas a la de su
puesto, tales como coordinador de grupo en las olimpiadas, reportero del boletin interno,

participante en la tarde de talentos, entrenador interno, etcétera.

La capacitacion es realizada principalmente por instructores internos, quienes transmiten sus
conocimientos y experiencia en las labores desarrolladas, dado que no se encuentra en el
mercado instituciones que capaciten en varias posiciones que la empresa requiere. Se aprecia un
fuerte impulso al desarrollo profesional a través de convenios con universidades y centros de
estudio técnico superior que permite que el trabajador y su familia accedan a convenios de
estudio. Asimismo, se prioriza el desarrollo de cursos en temas aduaneros normativos,
certificaciones especificas técnicas y aspectos de salud y seguridad en el trabajo, por ser parte
del cumplimiento de las normas laborales y las acreditaciones de calidad. Durante el 2016 se
desarrollaron un total de 3.925 horas de capacitacion, que representan el 78% de las horas de

capacitacion objetivo, con un promedio de 14 horas de capacitacion por trabajador.

El programa de Responsabilidad Social Interna, eje matriz de las acciones de bienestar y

desarrollo, incorpora acciones destinadas al trabajador y su familia. Ello genera un impacto en el
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entorno directo considerando que el 46% de los colaboradores vive en la Provincia
Constitucional del Callao.

4.1.4 Gestion del desempefio y clima laboral

A través de este proceso, la empresa logra valorizar el cumplimiento de los comportamientos
observables (competencias) que define la organizacion a cada puesto de trabajo. Semestralmente
se realiza la evaluacion del desempefio laboral por competencias, culminando con el proceso de
feedback que le brinda su evaluador al trabajador. En el Plan de Desarrollo Personal (PDP) se
generan compromisos mutuos para la mejora del desempefio en plazos acordados que son
periédicamente revisados por el jefe inmediato. Actualmente el area de Recursos Humanos ha
planteado un redisefio de este proceso para realizar una evaluacién del desempefio por objetivos

(por areas y puestos) con el fin de minimizar la subjetividad de la evaluacién.

El proceso de medicién del clima laboral permite a la empresa identificar los aspectos de mejora
gue impactan en la satisfaccion de sus trabajadores. En el Gltimo informe de Clima Laboral
(junio - julio 2016) se obtuvo un 72% de satisfaccion y cerca del 83% de los trabajadores

generaron comentarios solicitando nuevos servicios y sugerencias de mejora de los ya recibidos.

4.1.5 Gestion del talento

Si bien este proceso se encuentra identificado dentro de la cadena de valor del area, su
desarrollo se encuentra en fase inicial. Para el afio 2018 se planifica la ejecucion del programa
“Trainee” que busca captar a jovenes egresados con el fin que conozcan el rubro logistico, y que

en un futuro sean capaces de asumir posiciones estratégicas en la empresa.

Asimismo, se administra una matriz del talento donde se identifican los trabajadores con
potencial para asumir nuevas responsabilidades a futuro, quienes reciben capacitaciones internas
0 externas que los preparan a nuevos retos.

4.2 Impacto de los procesos secundarios de recursos humanos en la cultura organizacional
El planeamiento de personal considera los planes, presupuestos y politicas de recursos humanos.

Asimismo, se estima el head count requerido por la empresa durante el afio, tanto para sus

actividades ordinarias como para proyectos.
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El proceso de comunicacion interna tiene como alcance la difusion de actividades de
capacitacion, recertificaciones e informacion diversa a través de boletines, periédicos murales y
comunicados (e-mails) dentro de la empresa. La difusion e involucramiento en aspectos
relacionados a la gestion de la organizacion es limitado. Los principales lideres refieren que no
se encuentran al tanto de los objetivos organizacionales y ello genera que cada gerencia

interaccione de manera poco articulada.

Los procesos de relaciones laborales permiten gestionar el cumplimiento interno de normas,
politicas y disposiciones que regulan la convivencia entre los trabajadores, asi como la
interaccidn con grupos internos organizados. Asimismo, se precisa que tuvo un sindicato hasta

el afio pasado (2012 al 2016) que fue disuelto por falta del nimero minimo de integrantes.

5. Anadlisis del disefio organizacional

A fin de conocer internamente la organizacién se realizara el analisis del disefio organizacional

de la empresa, tomando como base el modelo de la estrella (Galbraith y Kates 2007).

5.1 Estrategia

Como se menciona en el Plan Estratégico de la empresa materia de estudio, se ha definido una
estrategia en dos fases. En la primera se enfoca en brindar soluciones de almacenamiento
consolidando su gestién interna; en la segunda, amplia su estrategia hacia otras soluciones
logisticas, las cuales no pueden ser mencionadas como parte de las restricciones que ha

estipulado la empresa.

Del trabajo de campo realizado se ha identificado que la estrategia es conocida solo por los
directivos y la gerencia, mas no por niveles ejecutivos, mandos medios y otros niveles
ocupacionales, principalmente por que no se cuenta con un adecuado plan de comunicacion.

5.2 Capacidades

La organizacion es reconocida en el mercado y se diferencia de sus competidores por un

servicio eficiente, confiable, seguro y con tarifas competitivas (Empresa logistica 2017).
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5.3 Estructura

Estructuralmente, la empresa se agrupa por areas funcionales, como se puede apreciar en el
organigrama (ver anexo 3). Posee cinco niveles ocupacionales, enunciados de la siguiente

forma:

e Nivel 1: Gerentes.

o Nivel 2: Jefes.

e Nivel 3: Supervisores y analistas.

e Nivel 4: Coordinadores y asistentes.

e Nivel 5: Auxiliares.

En los niveles 4 y 5 se encuentra aproximadamente el 75% de la organizacion.

Se aprecia una alta especializacion de funciones porque el 56% de los cargos es ocupado por
una sola persona en el puesto; en promedio, existen entre dos a tres personas por puesto.
Ademas, los procedimientos hacen énfasis en la especializacion del trabajo y la

departamentalizacidn, siendo un aspecto por trabajar la mirada integral como proceso.

Respecto a los niveles de autoridad, se trata de una empresa con una alta centralizacién de
decisiones a nivel de la Alta Direccion y gerencias. En términos generales, los niveles de
autoridad estan claros y bien definidos, siendo ello también ratificado por los trabajadores a

través de las entrevistas y focus group realizados durante el trabajo de campo.

En cuanto a la especializacion horizontal y vertical de los puestos (ver tabla 4) se observa que
en los niveles ocupacionales 4 y 5 predomina una alta especializacién, donde el control sobre
los trabajos y la coordinacion interna se basan en la normalizacidn y la supervision directa. Ello
genera que, ante algun evento imprevisto, los trabajadores esperen alguna instruccion de su

superior inmediato, antes de brindar una respuesta.

Tabla 4. Especializacion del puesto
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oo, | _OBNOMIACION | BTECHUZCION | ESPeaAGen
1 Gerentes Baja Baja
2 Jefes Intermedia Baja
3 )S/u:n‘z\i/;:;sres' coordinadores Intermedia Intermedia
4 Asistentes Intermedia - Alta Intermedia - Alta
5 Auxiliares Alta Alta

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
La especializacion vertical consiste en la capacidad de influencia y cambio que puede ejercer el

propio trabajador sobre su puesto. Cuanto mayor sea su posicion dentro de la empresa (gerentes
y jefes), disminuye el nivel de especializacion vertical, puesto que ejercen una mayor autonomia
y capacidad de decision en temas relacionados a su puesto y el area a su cargo. Segun la reciente
encuesta de clima laboral (junio — julio 2016) el 34% de los trabajadores solicitan la ampliacion

vertical de su puesto, a fin de tener mayor involucramiento en las decisiones que los impactan.

La especializacion horizontal se produce cuando el trabajador realiza una 0 unas pocas tareas
especializadas que se repiten constantemente. Esta situacién se observa en el personal de
Operaciones de la Sucursal Paita, quienes adoptan roles multifuncionales, es decir, estan
capacitados en realizar mas de una labor, siempre que sea afin a su trabajo. Ello se da por la

poca cantidad de trabajadores y las multiples tareas que se generan.

5.4 Procesos

Se evidencia el énfasis de la organizacion en contar con procedimientos que delimiten los
niveles de responsabilidad y el alcance de las tareas por areas, con el fin de estandarizar las
formas de hacer las cosas y, por ende, el servicio. En cuanto a los lideres, éstos se encuentran
mas orientados al logro de los resultados financieros y operacionales. Solo cuando el resultado
no es el esperado analizan el proceso a fin de determinar donde fall6 y establecer

responsabilidades y/u omisiones.

La implementacion del ERP SAP ha fortalecido el trabajo en equipo y la coordinacion interna,
generando una mejor calidad de trabajo que minimiza los errores en la cadena del proceso que
podrian traducirse en un mal servicio al cliente. En el anexo 12 se consignan los indicadores del
Sistema Integrado de Gestion (SIG) definidos para la mejora en la satisfaccion del cliente y que
son monitoreados periddicamente.

Al respecto, se analizara la gestién de reclamos, proceso clave para los fines de la investigacion:
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5.4.1 Andlisis del proceso de reclamos

Se ha considerado prioritario analizar el proceso de gestion de quejas y reclamos durante el afio

2016, puesto que dicha informacion permitird enfocar mas adelante las acciones a implementar

para fortalecer los procesos de atencion al cliente.

El &rea encargada de recabar los reclamos es Atencién al Cliente (ATC). Durante el afio 2016 se

han registrado un total de 593 reclamos, de los cuales el 84% fueron procedentes.

Principalmente, se generaron acciones de devolucién por conceptos que no debieron ser

facturados, expidiéndose notas de crédito (N/C). Los reclamos procedentes representan el 1,07%

del total de transacciones anuales. A continuacion, el detalle de los datos del 2016:

Grafico 13. Estado de los reclamos al 31 de diciembre de 2016
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593

Fuente: Area Atencion al Cliente, 2016.

Elaboracion: Propia, 2017.

Gréfico 14. Principales areas que concentran la mayor cantidad de reclamos
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Fuente: Area Atencion al Cliente, 2016.

Elaboracion: Propia, 2017.

Grafico 15. Cantidad de reclamos por linea de negocio
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Fuente: Area Atencion al Cliente, 2016.
Elaboracion: Propia, 2017.

Tabla 5. Cantidad de reclamos que se declararon procedentes

Afio de referencia 2016 gl—r?;?;l % acun:/ljla do
Error en la revision y/o digitacion facturacion 182 36,5% 36,5%
Error en acuerdo comercial 122 24,4% 60,9%
Error en el registro de datos 37 7,4% 68,3%
Error en el registro de O/S 22 4,4% 72,7%
Atencion inadecuada al cliente 13 2,6% 75,4%
Error del sistema 12 2,4% 77,8%
Demora en la linea naviera 12 2,4% 80,2%
Demora en la prestacion de los servicios 7 1,4% 81,6%
Dafio a la mercancia 7 1,4% 83,0%
Error en la entrega de mercancia 4 0,8% 83,8%
Demora en el ingreso de acuerdos comerciales 2 0,4% 84,2%
Demora en la liquidacion de O/S 1 0,2% 84,4%
Demora en la entrega de mercancia 1 0,2% 84,6%
OTROS 77 15,4% 100,0%

Total general 499 100,0%

Fuente: Area Atencion al Cliente, 2016.
Elaboracion: Propia, 2017.

Las principales conclusiones y observaciones que se pueden inferir son:

e Entre Facturacion, Comercial y Atencion al Cliente se concentran el 79% de los reclamos,
siendo los mas frecuentes los relacionados a la digitacién de datos y las diferencias entre lo
concertado con el ejecutivo comercial y el cliente (acuerdo comercial) versus lo finalmente
facturado. De acuerdo a las entrevistas formuladas al personal de ATC, este tipo de errores
se originan por desconocimiento del tratamiento correcto de algunos datos que se ingresan,
omisién de datos y por falta de comunicacion del ejecutivo comercial para actualizar el
acuerdo comercial.

e Los errores mas recurrentes se cuantifican por frecuencia de ocurrencias, sin embargo, se
evidencia que la empresa no realiza acciones para monitorear la evolucion, valorizar el
impacto econémico ni gestionar la planificacion preventiva que permita minimizar estos
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errores.

5.5 Incentivos (recompensas)

Se ha identificado que el trabajador recibe incentivos dependiendo de los resultados anuales de
la evaluaciéon del desempefio por competencias. Puede recibir una nivelacion remunerativa
sujeta a la disponibilidad econdmica de la empresa, lo que aplica a capacitaciones internas o
externas que lo preparan a puestos de mayor responsabilidad, o es considerado como potencial

candidato para una promocion.

El reconocimiento a los logros cotidianos es realizado por los jefes segn su criterio y estilo de
liderazgo. Destaca la politica interna de fomentar las promociones internas como

reconocimiento al esfuerzo y superacion de los colaboradores.

5.6 Personas

Actualmente en la empresa materia de estudio cuentan con un total de 277 colaboradores
(informacidn al 31 de diciembre de 2016), mayoritariamente de sexo masculino (74%) y con
una antigtiedad promedio de tres a cinco afios (43%). Cerca del 60% del personal se encuentra a
contrato indeterminado. El indice de rotacion anual (2016) es de 28%, cifra ligeramente mayor
al porcentaje promedio del afio 2015 (27%) (Empresa logistica 2017).

A continuacién, se mencionan las politicas que rigen sus principales procesos, cuyo detalle se

encuentra en el punto 4 del capitulo VI. Andlisis interno de la organizacion:

e Reclutamiento. “Priorizacion del reclutamiento interno antes que el externo”
e Capacitacion. “Orientacion al mantenimiento de la competencia laboral”.
e Desarrollo. “Fomento de la profesionalizacion del personal y la promocion interna”.

e Compensaciones. “Mantenimiento de la equidad salarial, tanto interna como externa”.

o Desempefio. “Reconocer el aporte de valor del trabajador”.
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Capitulo VII.

Andlisis estratégico del negocio

Para el desarrollo del analisis estratégico se utilizard la matriz FODA (David 2013),

determinando las estrategias basicas e identificando las que conducen a intervenir en la cultura

de la organizacion materia de estudio. Los aspectos desarrollados en la matriz FODA se

encuentran detallados en el anexo 6.

1. Determinacion de las estrategias basicas

Producto del analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas se han

desarrollado las siguientes estrategias:

Tabla 6. Estrategias resultantes del analisis FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

Estrategias de Crecimiento (FO)

Estrategias de Supervivencia (FA)

1. Incrementar las operaciones y lineas de servicio en Paita
(F1, 06).

1. Disefiar paquetes de servicio que no solo incluyan el
servicio de almacenamiento sino también otras actividades
logisticas para compensar el precio mas bajo en
almacenamiento de los competidores (F2, A1, A3, A4).

2. Impulsar la venta de servicios integrales (F7,03).

2. Potenciar la ventaja competitiva del negocio y trabajar el
fortalecimiento de la misma con el fin de disminuir el impacto
de los competidores (F2, F7, F8, F9, A2).

3. Implementacién de un nuevo terreno en Paita (F1,F3,06).

3. Incrementar servicios logrando contratos con otras lineas
navieras (F6, F7, A2).

4. Desarrollar nuevos servicios, apoyados en la flexibilidad
que se brinda a los clientes y la capacidad de adaptacion.
(F2,F5, F7,F9,03).

4. Optimizar costos internos y procesos, buscando brindar
servicios a menores costos sin disminuir la calidad (F7, F8, F9,
A3, Ad).

5. Explotar més la informacion de las plataformas tecnoldgicas
con el fin de tener mapeados los costos y la rentabilidad y asi
ofrecer mejores precios a los clientes (F8, Al, A2).

DEBILIDADES

Estrategias de Supervivencia (DO)

Estrategias Defensivas (DA)

1. Fortalecer las capacidades y estructura de trabajo de los
equipos de Piura y Paita (D2, D3, D6, O1).

1. Implementar sistemas para determinar los costos de las
lineas de negocio y definir la rentabilidad; asi, poder ofrecer
mejores precios a los clientes (D3, A4).

2. Optimizar los procesos y metodologias de trabajo sobre la
base de la mejora continua y la calidad (D2, D5, D9, O3).

2. Identificar los talentos claves y trabajar un plan de retencion
(A7, D4).

3. Promover una cultura orientada a la calidad en la atencién al
cliente, lo cual le brinde sostenibilidad al negocio en un largo
plazo (D4, D5, D8, D9, 01, 03, 05).

3. Identificar las capacidades y habilidades necesarias en el
personal a fin de establecer las brechas y acciones de mejora
que orienten la cultura a la calidad en la atencién al cliente
(D86, A7).

Leyenda: los recuadros con color corresponden a estrategias que motivan el fortalecimiento de una cultura con
orientacion a la calidad en la atencién al cliente.
Fuente: David, 2013.

Elaboracion: Propia, 2017.

2. Focos estratégicos

Siguiendo la metodologia del cuadro de mando (también conocido como Balanced Scored

Card [BSC]) (Kaplan y Norton 2004 y 2011), se identifican dos focos estratégicos (ver grafico

16):
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Gréfico 16. Estrategia genérica de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e Excelencia operacional. El énfasis de la estrategia estd puesto en brindar precios
competitivos, estandares de seguridad idoneos, rapidez y oportunidad en el servicio.
Comprende las siguientes lineas de negocio: depoésito temporal, depdsito simple, depésito
de contenedores vacios y dep6sito aduanero.

e Soluciones completas a clientes. Se orienta a la construccion de relaciones duraderas con
los clientes. Para ello, la empresa parte del conocimiento de los procesos de sus clientes,
identifica sus potenciales necesidades y se adapta a los nuevos requerimientos que puedan
presentar. Esta estrategia seria la que conduciria a la sostenibilidad del negocio.
Comprende las siguientes lineas de negocio: centro de distribucion, operaciones logisticas

integrales y agenciamiento maritimo.

Acorde a la informacidn brindada en las entrevistas con los directivos se ha construido un mapa
estratégico (Gréafico 17).

3. Andlisis VRIO

Con la finalidad de analizar la ventaja competitiva en base a los recursos y capacidades que la

empresa posee hemos hecho el anélisis VRIO el cual se puede apreciar en el Anexo N° 6.
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Gréfico 17. Mapa estratégico
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Capitulo VI1II. Desarrollo de la propuesta

1. Ejecucion del trabajo de campo

El trabajo de campo inici6 a mediados del mes de agosto de 2016, con entrevistas preliminares
al director, gerente general y gerentes de linea, lo que permitio recoger expectativas acerca de la
empresa; asimismo, se realizd la revision documentaria entre los meses de septiembre y
diciembre, y las entrevistas a profundidad al personal y los focus group se realizaron entre
octubre y noviembre. En enero de 2017 se desarroll6 el taller sobre cultura meta y entre febrero

y marzo se culmind la propuesta de plan de alineamiento.

Los datos recogidos son:

e Datos cualitativos. Andlisis de la cultura actual y rasgos culturales predominantes.
e Datos cuantitativos. Analisis de la cultura dominante.
e Foco de investigacién

o ldentificar los rasgos culturales que forman la cultura de la empresa.

o ldentificar las capacidades, los requerimientos de gestion y los comportamientos
esperados de la organizacién que se visualicen como necesarios para implementar la
cultura de calidad en la atencién al cliente.

o ldentificar acciones de cierre de brechas culturales con la finalidad de orientar la cultura
hacia la calidad en la atencion al cliente.

e Ejecucion. Sobre la base del plan de trabajo coordinado entre el grupo de
investigacion y la Jefatura de Recursos Humanos de la empresa en estudio (agosto
2016 — marzo 2017).

2. Resultados del trabajo de campo

Los resultados de campo generan los siguientes productos:

e Diagnostico de la cultural actual.

e Identificacion de los componentes de la cultura meta.

¢ Identificacién de brechas existentes entre la cultura actual y la cultura de orientacién a la
calidad en la atencion al cliente.

e Plan de alineamiento cultural.
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2.1 Diagnostico de la cultura actual

La empresa materia de estudio ha pasado por distintas etapas de desarrollo que han determinado

los rasgos culturales que actualmente le caracterizan (ver anexo 8).

2.1.1 Tipologias culturales dominantes segun el enfoque de Cameron y Quinn

El andlisis cuantitativo evidencia que la empresa tiene mayor predominancia hacia una cultura
jerarquica, seguida de la cultura de mercado, la de clan y por Gltimo, la adhocratica. Los rasgos
que configuran los diferentes tipos de cultura son seis: las caracteristicas dominantes de la
organizacion, el liderazgo organizacional, la administracién de los recursos humanos, la union
de la organizacidn, el énfasis estratégico y los criterios de éxito. Como se puede apreciar en la
tabla 7, lo que marca el dominio en la cultura jerarquica en la empresa son las caracteristicas

dominantes de la organizacién y los criterios de éxito.

De acuerdo al modelo de tipologias culturales de Cameron y Quinn (1999) en la cultura
jerarquica predomina la formalizacién y estructura, llevando a la organizacién a plantear
procedimientos, normas y pautas para la mayoria de actividades; la gerencia asume el rol de
coordinador y guardian de la eficiencia y el estilo de direccion fomenta la seguridad laboral, la
estabilidad y la disminucion de la incertidumbre. Los valores socialmente compartidos son
principalmente el respeto por las normas y el respeto a la jerarquia. Es vital que todo esté
identificado a fin de tener un eficiente control y coordinacion para alcanzar la excelencia
operativa y la eficiencia organizacional. ElI cumplimiento en el servicio, la adecuada
programacion de las actividades y servicios, y el ahorro en costos operativos son aspectos

criticos. En la tabla 7 se observan los valores obtenidos en la encuesta.

Tabla 7. Resultados de la cultura actual segin encuesta OCAI

Resultados por dimension Clan Adhocratica Mercado Jerarquizada
1. Caracteristicas dominantes 23 18 25 / ASS‘\
2. Liderazgo organizacional 20 20 30 30
3. Administracion del recurso humano 23 23 24 30
4. Union de la organizacion 29 18 24 \ 29 }
5. Enfasis estratégico 23 24 23 \ 30 /
6. Criterio de éxito 20 23 24 W

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En el anexo 9 se amplian los resultados de la encuesta.
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2.1.2 Tensiones de la cultura actual

Falta de mayor contacto de lideres en las areas operativas y reconocimiento personalizado.

e Sensacidn de preferencias y favoritismos en el manejo de personal.

o Falta de capacitacion y programas de desarrollo humano (expectativas truncas de
desarrollo).

e Requerimiento de liderazgo tipo coach o mentor (existe un liderazgo méas controlador y
direccional/autoritario).

¢ Falta de comunicacion de objetivos y metas (hago lo que se hacer, trabajando dia a dia).

e Aforanza de épocas en las que se vivia un ambiente méas familiar e integrado.

e EI SAP tiene mas protocolos y pasos para registrar cada actividad de las operaciones.

e Los clientes se quejan de lentitud y errores en el area de facturacion (Operaciones percibe

que sus esfuerzos para satisfacer al cliente con rapidez se ven mermados por la lentitud de

Facturacion).

2.1.3 Rasgos de la cultura actual y el modelo de la estrella

Tabla 8. Rasgos culturales actuales

FORMADORES DE

CULTURA RASGOS DE LA CULTURA ACTUAL
(Modelo de la estrella)

ESTRATEGIA Planificacion a corto plazo, incertidumbre estratégica, ahorro de recursos.

Atencion a las necesidades del cliente, resolucion reactiva de problemas, compromiso y
pertenencia con la empresa, capacidad de formacion, tolerancia al cambio, trazabilidad de
procesos, respeto por las jerarquias, comunicacién formal, comunicacion limitada, orientacion
a la tarea, centralizacion de decisiones, presencia eventual de los lideres, ética.

CAPACIDADES

ESTRUCTURA Organizacion vertical, departamentalizacion, centralizacion.
PROCESOS Burocratizacion, estandarizacion de procesos.

Penalizacion del error, reconocimiento limitado al esfuerzo, desconocimiento de reglas

RECOMPENSAS 2 ft A ey
meritocréaticas, reconocimiento a la profesionalizacion.

Especializacion de perfiles, profesionalizacién de puestos, respeto al colaborador,

PERSONAS g,
cumplimiento de acuerdos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2 ldentificacién de la cultura meta

2.2.1 Tipologias culturales preferidas segun el enfoque de Cameron y Quinn

Segun los resultados cuantitativos, se evidencia el deseo de los lideres de la organizacion por
recuperar los rasgos propios de una cultura de clan, la cual fue el tipo de cultura caracteristica
del negocio en sus etapas iniciales. Asimismo, se corrobora la congruencia entre la peticion del

Directorio para el desarrollo de una cultura de calidad en la atencion al cliente al requerir un
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enfoque competitivo y orientado al cliente caracteristico de la cultura de mercado. Sin embargo,
es requerida una reduccién de los rasgos jerarquicos caracteristicos por la presencia de las
estructuras, formalidades, burocratizacion y departamentalizacion de las areas. En la tabla 9 se
registran los valores de la cultura preferida, por cada dimension.

Tabla 9. Resultados de la cultura preferida segun encuesta OCAI

Resultados por dimension Clan Adhocratica Mercado Jerarquizada
icas domi /22 N 20 /33\ 25
1. Caracteristicas dominantes

/ \ /3 \
2. Liderazgo organizacional 26 22 26 26
3. Administracion del recurso humano 27 17 27 28
4. Unio6n de la organizacion 32 23 25 20
5. Enfasis estratégico 27 23 26 24
6. Criterio de éxito \ 27 )/ 28 4 22

N A \>*/

pa—— e

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2.2 Capacidades, requerimientos de gestién y comportamientos de la cultura meta

Al definirse estrategias de crecimiento en la empresa que producen impactos econdémico-
financieros se movilizan -en simultaneo- estructuras mentales en jefes y gerentes, ello genera la
necesidad de analizar en los nuevos sistemas de gestion aspectos a implementar, fortalecer o
modificar; del mismo modo, implica desarrollar en las personas las capacidades que permitan
fortalecer la adaptacion y flexibilidad de la organizacion como una ventaja competitiva

diferenciadora en una cultura orientada a la calidad en la atencion al cliente.

En este sentido, se han analizado los tres elementos que permiten identificar los aspectos
necesarios para implementar una cultura de calidad en la atencion al cliente: las capacidades
organizacionales que los desafios del direccionamiento estratégico exigen, los requerimientos de
gestién necesarios que las capacidades demandan y los comportamientos esperados de la

organizacion.

e Capacidades organizacionales. Con los directivos de la organizaciéon se identificaron
cuatro capacidades necesarias para alcanzar la cultura meta:

o Capacidad de adaptabilidad. Capacidad de ser flexible ante las exigencias del entorno

internacional y local, y los requerimientos de los clientes, con el fin de satisfacerlas.

o Capacidad de cumplimiento de acuerdos. Para reforzar la relacion con clientes externos

e internos, es necesario que se fortalezca la credibilidad y el compromiso a todo nivel
(cumplimiento de las negociaciones, contratos o acuerdos).

o Capacidad de seguridad. Capacidad necesaria por el giro de negocio al ser un elemento
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estratégico y requerido por los clientes. Referida a la capacidad de garantizar las
medidas mas Optimas de seguridad en las operaciones y el almacenamiento de carga.
Capacidad de rapidez. Consiste en atender el requerimiento del cliente en el menor

tiempo posible, sin que ello signifique disminuir la calidad en el servicio. Es una
caracteristica altamente valorada por el cliente y que actualmente distingue a la empresa
materia de estudio del resto de competidores.

Requerimientos de gestion. A continuacion, se detallan los requerimientos de gestion

necesarios a implementar que, de manera estratégica, soportarian las capacidades a

desarrollar en la empresa:

O

Disponibilidad de recursos. Una cultura de calidad en la atencién al cliente requiere

implementar un sistema de gestion que permita brindar una atencion y servicio oportuno
respaldandose en la disponibilidad de recursos (financieros, materiales humanos,
tecnologicos, etcétera) que permitan la rapidez y la toma &gil de decisiones que el
mercado y los clientes valoran.

Toma agil de decisiones. A fin de resolver necesidades con la velocidad necesaria, la

toma &gil de decisiones debe ser implementada en todos los procesos de la cadena
logistica; por tal razon, hace falta el disefio y aplicacion de un flujo veloz de toma de
decisiones para cada proceso critico relacionado con la atencién que se brinda al cliente.
Asimismo, empoderar al personal para ello.

Orientacion a resultados. Llevado de la mano de la planificacion estratégica, gestion del

desempefio y planteamiento de objetivos de satisfaccién del cliente interno y externo en
todas las areas de la organizacion, se requiere evolucionar la gestion desde el
cumplimiento de tareas hacia el logro de objetivos de impacto y resultado.

Estilo de liderazgo. Uno de los factores mas relevantes en el moldeamiento de la cultura

es la definicion de un modelo de liderazgo soportado por los valores de la empresa y la
vision de los directivos, asi como la gestion para el desarrollo de lideres desde los
niveles mas operativos hasta los niveles mas estratégicos, el cual permita darle
sostenibilidad a la cultura meta.

Comunicacion efectiva. Un factor de éxito para la gestion de la calidad en la atencion al

cliente es la comunicacion efectiva en la discusion de ideas, delegacion, en la toma de
decisiones y en la coordinacion entre equipos de trabajo. Es necesario gestionar una
metodologia de comunicacion a nivel organizacional que se complemente con el estilo
de liderazgo.

Satisfaccion al cliente. De manera interna con los trabajadores -en términos de clima

organizacional- y de manera externa bajo el enfoque de atencion al cliente. Se requiere
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fortalecer el proceso de satisfaccion del personal a fin de lograr que el colaborador
satisfecho busque y tenga mayor predisposicion hacia el cliente.
Trabajo en equipo. Es necesario fortalecer una metodologia de trabajo interpersonal a

nivel de equipos y a nivel de &reas, manteniendo el enfoque por procesos que el SAP

fomenta en la organizacion.

Comportamientos esperados. Se han establecido cuatro comportamientos necesarios que
seran claves a demostrar que permitan acompafar al desarrollo de capacidades y los
sistemas de gestion que se fortaleceran o implementaran; a continuacion, el detalle de los
mismos:

o Proactividad. Referida a la iniciativa, disefio de ideas y ejecucién de actividades que

permiten la resolucion oportuna de las necesidades del cliente. Tomando en cuenta el
respeto a las jerarquias y los procesos, se hace necesario flexibilizar estos rasgos
culturales a fin de poder tener un mayor campo de reaccion y solucion oportuna a las
necesidades.

Orientacion al cliente. Es una caracteristica solicitada por los directivos, el mercado y

los clientes, y que los mandos medios consideran necesaria en el comportamiento
cotidiano de todos los miembros de la organizacion. En su concepto se encuentra
vinculado a la vocacion de servicio y predisposicion a colaborar.

Compromiso. Se requiere llevar el compromiso ya existente con la organizacion hacia

un compromiso e identificacion con las necesidades del cliente.

Orientacion a la calidad. Comportamiento caracterizado por el cumplimiento de los
estandares de calidad establecidos en los procesos operacionales y administrativos, en

busqueda de la excelencia.

En el anexo 10 se encuentran identificados los rasgos culturales de los tres elementos necesarios

para implementar una cultura de calidad en la atencidn al cliente. Asimismo, en el gréafico 18 se

consolidan los resultados establecidos a nivel de capacidades organizacionales, requerimientos

de gestion y comportamientos esperados.
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Gréfico 18. Capacidades organizacionales, requerimientos de gestién y comportamientos
esperados

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

REQUERIMIENTOS DE GESTION

COMPORTAMIENTOS Trabajoen
ESPERADOS Equipo

Disponibilidad
de recursos

Proactividad

Orientacién Orientacion
Toma agil de 2 l2 calidad al cliente Estilo de
decisiones Liderazgo

Compromiso

Orientacion a Comunicacion
resultados efectiva

Satisfaccion al
cliente

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

2.3 ldentificacion de brechas entre la cultura actual y la cultura meta

A fin de identificar las brechas entre la cultura actual y la cultura meta se procedié a reconocer
los rasgos necesarios para la cultura meta, asi como establecer los rasgos culturales mas
relevantes de acuerdo a la prioridad requerida por la cultura meta y el estadio de desarrollo en la

cultura actual.

2.3.1 Identificacion de rasgos culturales necesarios para la cultura meta

Se realiz6 con los directivos de la empresa un taller de trabajo para la identificacion de los
rasgos culturales que son necesarios para las nuevas capacidades organizacionales, los
requerimientos de gestion y los comportamientos esperados. De igual manera, a fin de poder
realizar el proceso de identificacion, se procedié a revisar la bibliografia especializada y a

recoger la opinion de los directivos de la organizacion.
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2.3.2 Priorizacion de rasgos deseables predominantes

Se procedi0 a estructurar los rasgos deseables predominantes, priorizarlos y evaluar su estado de

desarrollo en la cultura actual. La priorizacion se hizo de la siguiente manera: si el rasgo solo es

requerido para uno de los tres determinantes de la cultura meta (capacidades, retos de gestion o

comportamientos deseados), se asigné un nivel 1; si se demandaba por dos de ellos, se

categorizd en 2, y se puntud en 3 si se categoriz6 para los tres (ver anexo 10).

Por otro lado, el grado o estadio de desarrollo de cada rasgo fue organizado en cuatro categorias

de la siguiente manera:

e Estadio 1. Grado bajo de desarrollo. El rasgo cultural no esta presente o se encuentra en un

nivel muy incipiente, de acuerdo con las manifestaciones y percepciones de diversos

actores de la empresa.

e Estadio 2. Grado medio de desarrollo. El rasgo esta presente en una parte de las personas

gue deberian tenerlo o puede estar en muchas personas, pero sin conciencia y apropiacion

suficiente.

o Estadio 3. Grado medio alto de desarrollo. El rasgo se hace evidente en los

comportamientos observables de la mayoria de la gente.

o Estadio 4. Grado alto de desarrollo. En general, el rasgo forma parte de la cotidianidad de

toda la organizacion.

Tabla 10. Estadios de desarrollo

o
3
3
o
x
2
<
wn
o
a)
W
a)
Q
a
<
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wn
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Confianza. Acatamiento de las normas.

Asertividad, capacidad de escucha,

coordinacion. Responsabilidad.

Visién compartida, Tolerancia a la
diversidad, Tolerancia al cambio,
Capacidad de dar el ejemplo.

Empatia, Capacidad de priorizar,
Planificacion, Comunicacion.

Flexibilidad, Capacidad de confrontar,
Aceptacion del riesgo.

>

PRIORIDAD

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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2.3.3 Identificacion de brechas culturales

Para la identificacion de las brechas entre los rasgos de la cultura actual y los de la cultura meta
se llevo a cabo un taller de trabajo con los directivos de la empresa (gerentes y jefes) para tratar
de establecer los rasgos que deberian mantenerse de la cultura actual, los que deberian
suprimirse o modificarse, y los que deberian implementarse; adicionalmente, se hizo una
valoracion en una escala de 1 al 10 del esfuerzo requerido por la empresa para cerrar dicha
brecha, para lo cual se tuvo en cuenta la prioridad, el estadio de desarrollo y el tipo de decision
(se requiere menos esfuerzo para mantener, mayor esfuerzo para incorporar y un esfuerzo

superior si se trata de modificar).

Tabla 11. Identificacién de brechas

Nivel de  Nivel de

Cultura actual Cultura meta o Esfuerzo = Decision
prioridad desarrollo

Incertidumbre estratégica. Visién compartida 1 2 Modificar
Comunicacion limitada. Capacidad de escucha 1 3 Modificar
Respeto por las jerarquias. Capacidad de confrontar 3 1 Modificar
Presencia eventual de los lideres. | Capacidad de dar el ejemplo 1 2 Modificar
Departamentalizacion. Coordinacion 1 3 Modificar
Comunicacion formal. Asertividad 1 3 Modificar
Penalizacion del error. Acatamiento de las normas 2 4 Modificar

N/A Aceptacion del riesgo 3 1

N/A Tolerancia a la diversidad 1 2
Respeto al colaborador. Respeto 3 4 4 Mantener
Adaptabilidad al cambio. Flexibilidad 3 1 2 Mantener
Tolerancia al cambio. Tolerancia al cambio 1 2 2 Mantener
Compromiso y pertenencia con la Responsabilidad 3 3 2 Mantener
empresa. Confianza 1 4 2 Mantener

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Sobre esta base, la empresa decidi6 dar prioridad a cinco rasgos: vision compartida, capacidad
de escucha, capacidad de confrontar, capacidad de dar el ejemplo y coordinacion. Estos aspectos
seran abordados en el plan de alineamiento cultural a través de cinco ejes de accion: disefio,

comunicacion, formacién, evaluacién y retroalimentacion.
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Capitulo IX. Propuesta de plan de trabajo de alineamiento cultural

Se desarrollard la siguiente metodologia para orientar la cultura actual hacia la cultura meta:

Gréfico 19. Fases del plan de trabajo de alineamiento cultural

. m

N
AR

* Lineamientos, objetivos +*Comunicar + Monitoreo y medicion * Reconocimiento y
y estrategias. Capacitacion difusion
* Disefio del Liderazgo «Ejecucion

* Rediseiio de procesos en
areas claves.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

=

Fases del plan de alineamiento cultural

Disefiar. Abarca la definicién de los objetivos del proceso y el plan de trabajo. La

redefinicion de valores culturales; disefio del modelo de liderazgo organizacional que

impulse la implementacién cultural y el alineamiento de la estructura y los procesos de

Recursos Humanos y la Gerencia Comercial, acorde a la cultura meta.

Implementar. Consta de las siguientes sub etapas:

o Comunicar. Disefio de la campafia de comunicacion interna que promueva y estimule el
alineamiento cultural.

o Capacitar. Consta del disefio y ejecucion de un sistema de formacién continua orientada
a la calidad en la atencién al cliente; asi como la ejecucion del programa de formacion
en valores y desarrollo de liderazgo.

o Ejecutar. Puesta en marcha de la nueva gestion comercial y la nueva propuesta de
gestion y desarrollo humano.

Evaluar. Consta de la implementacion de un sistema de medicion y monitoreo a las mejoras

en los estandares del servicio.

Retroalimentar. Motivar y premiar las mejoras en los estdndares de servicio. Informar a la

organizacion, en sus diferentes niveles, sobre los resultados obtenidos en la fase de

medicion y monitoreo del proceso de alineamiento cultural.

Plan de alineamiento cultural y presupuesto de cada fase

A continuacion, se sefiala el contenido del plan y presupuesto de cada etapa (ver tablas 12, 13,
14, 15).
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Tabla 12. Fase de disefio estratégico, de liderazgo y de procesos

I. DISENO
DISENIO ESTRATEGICO

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE

COSTO (S/)

PRODUCTO

INDICADOR

IMPACTO EN
CULTURA META

1. Establecimiento de los objetivos
organizacionales del proceso de alineamiento
cultural y el plan de trabajo correspondiente

1. Definir los objetivos organizacionales del proceso de alineamiento
cultural, asi como el plan de trabajo para el establecimiento de una cultura
de calidad en la atencion al cliente.

* Presentacion del plan de trabajo al Comité de Gerencia para la
implantacion y desarrollo de una cultura de calidad en la atencién al cliente.

Comité de Cultura: Gerencia

* Informe de objetivos organizacionales y
plan de trabajo.

* 9 de asistencia a la presentacion del Plan de
Trabajo

*100% de asistencia

DISENO DE LIDERAZGO
OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE

COSTO (S/)

PRODUCTO

INDICADOR

3 semanas General - Recursos Humanos -
Gerencia Comercial, *100% de asistencia
2. Definir los valores culturales alineandolos a la| 2. Definir los valores culturales y establecer las definiciones conceptuales . . izaci6 & . * % de asistencia a la presentacion del Plan de
y i e P * Redefinir los valores culturales que reflejaré la cultura meta. Organizacion y Métodos y 3.000,00 Informe de valores culturales redefinidos. o P *100% de valores culturales
cultura meta. de los valores culturales acorde a la estrategia organizacional. Atencion al Cliente - Asesoria Trabajo redefinidos
* Talleres de trabajo (8 horas) con los lideres de la reas de atencién al del equipo de consultores * Namero de asistentes/ Namero de 1000 .
S L externos o . . 100% de asistencia
. . . cliente interno y externo para establecer e interiorizar la propuesta de valor . . |convocados= % de asistencia - Ny
3. Conceptualizar la propuesta de valor en servicio y sus atributos. . . . . . 2 semanas Informe de propuesta de valor establecida. |, . N X 3<>5 atributos de valor
del servicio ofrecido, asi como los atributos por los cuales la empresa quiere Numero de atributos trabajados e X .
. " " X L diferenciadores
ser reconocida y diferenciada de la competencia. interiorizados
. N . * Ndmero de asistentes/ Numero de isi6 i
* Taller de trabajo (3 horas) para la definicién de los comportamientos ” ] - o Vision compartida
. K Recursos Humanos - Relacién de comportamientos deseados  [convocado= % de asistencia . . .
deseados en los puestos de primer contacto junto con los colaboradores que 2 semanas 1.800,00 L NI . 100% de asistencia
laboran en dichos puestos Consultores Externos identificados. Numero de comportamientos deseados
3. Definir la propuesta de valor en servicio 4. Traducir la propuesta de valor del servicio en un Manual de ) obtenidos
acorde con las expectativas de los clientes, de tal |Comportamientos, Rutinas y Protocolos de atencién para todos los * Validacion por parte de los jefes y/o supervisores de los comportamientos ” . . - . *100% de validaciones
pectatlvas v . y . p, . porp: Jetes yio sup s 2 semanas Recursos Humanos 300,00 *Relacion de comportamientos validados. |* % de validaciones realizadas pde
forma que exprese la identidad y cultura meta.  |puestos de primer contacto que permita llevarla a la practica propuestos. realizadas
estandarizando el servicio bajo un mismo estilo y filosofia. * % de avance en la elaboracion del Manual de
o ) . . Recursos Humanos - Atencion Manual de comportamientos, rutinas Competencias y Comportamientos. * Cumplimiento de
* Disefio y elaboracion del Manual de Competencias y Comportamientos. 3. 5 semanas . 5.000,00 P - : y - P _y_ s . P
al Cliente protocolos de atencion de primer contacto. |* % de cumplimiento de la elaboracion del cronograma
manual en la fecha sefialada.
. » . - - . - . . . » . * % de asistencia a | tacion del
5. Presentar el Programa de Orientacion a la Calidad en la Atencién al * Presentacion a los lideres de la organizacion del Programa de Orientacion a . Programa de Orientacion a la Calidad en € asls enu_a 2 a_pjesen auo_n ¢ . .
. . o . o, . 2 semanas Comité de Cultura 1.000,00 L, ; Programa de Orientacion a la Calidad en la * 90% de asistencia
Cliente a los lideres de la organizacion. la Calidad en la Atencion al Cliente. la Atencion al Cliente. . .
Atencién al Cliente
TOTAL 11.100,00

IMPACTO EN
CULTURA META

1. Identificacion del modelo de liderazgo organizacional requerido para el

* Reuniones de trabajo con el equipo consultor para diagnosticar el estilo

* % de avance en investigacion y diagnéstico

* Cumplimiento de

) . - . . actual de liderazgo e identificar el modelo de liderazgo que requiere la 3 semanas h
X rel m ider:
4. Establecer el modelo de liderazgo impulso y sostenibilidad de una cultura de calidad en el servicio empresa de modelo de liderazgo cronograma
organizacional que requiere la empresa para ' Gerencia General - Recursos Informe de modelo de liderazao
implantar, desarrollar y mantener una cultura | | Lol | Humanos - Asesoria de 8.000,00 organizacional 9 | I | Vision compartida
i i i4 i - . . *E imien jeti n de trabaj realizarfa par: * % mplimien ronogr * Cumplimient
orientada a la calidad en la atenci6n al cliente. |2, Disefio de modelo de desarrollo de liderazgo y el programa a seguir. stablecimiento de los objetivos y el plan de trabajo que se realizaria para 2 semanas Consultores Externos b t_ie cumplimiento df cronograma de Cumplimiento de
el desarrollo del modelo trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
3. Presentar a los lideres de la organizacion el Programa de Formacion en |* Presentacion a los lideres de la organizacion del Programa de Formacion en *q . . . * 000 . .
Liderazgo Liderazgo 1 semana % de asistencia a la presentacion 90% de asistencia
TOTAL 8.000,00

DISENO DE PROCESOS
OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE

COSTO (S/)

PRODUCTO

INDICADOR

IMPACTO EN

5. Alinear la estructura organizacional y
procesos de gestion de la Gerencia Comercial en
congruencia con la cultura meta.

1. Redefinir la estructura organizacional de las areas Comercial y Atencion

* Redefinicion de la estructura organizacional de las areas Comercial y

gt S . 1 semana
al Cliente. Atencion al Cliente.
2. Revisar y redefinir los procesos de atencion al cliente y gestion de * Revision y redefinicion de procesos de atencion al cliente y gestion de 3 semanas
reclamos. reclamos.
3. Redefinir las funciones y responsabilidades en las lineas de atencién a |* Redefinicion de funciones y responsabilidades en las lineas de atencién a . .
. y . . 3 semanas Gerencia Comercial
clientes (front y back office). clientes (front y back office).
4. Presentar propuesta de restructuracion al Directorio y aprobacion de la - . . -
prop yap * Presentacion al Directorio y aprobacion de la propuesta. 1 semana
propuesta.
5. Realizar una prueba piloto de la implementacion a fin de validar . . » . .
P . P . P . * Prueba piloto de implementacion propuesta y ajustes requeridos. 2 semanas
propuesta y/o realizar los ajustes necesarios.
. . . . o - . Gerencia General y Gerencia
6. Difundir la nueva propuesta de servicio al cliente * Difusion interna de la nueva propuesta de servicio al cliente 1 semana y

Comercial

1.500,00

Informe a Gerencia General de la
estructura propuesta a la Gerencia
Comercial.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

Redefinicion de procesos y
procedimientos.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

Actualizacion del Manual de Perfiles y
Competencias - Gerencia Comercial.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

Informe al Comité de Gerencia de la
propuesta de alineamiento de la Gerencia
Comercial.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

Informe de prueba piloto.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

Presentacion a gerencias y jefaturas.

* 9% de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas.

*100% cumplimiento de
cronograma

CULTURA META

Coordinacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 12. Fase de disefio estratégico, de liderazgo y de procesos (continta de la pagina anterior)

DISENO DE PROCESOS

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION | RESPONSABLE

COSTO (S/)

PRODUCTO

INDICADOR

IMPACTO EN
CULTURA META

7. Redefinr la estructura organizacional del &rea de Recursos Humanos,

* Establecer la nueva estructura de Recursos Humanos, funciones y

Informe a Gerencia General de la

* % de cumplimiento del cronograma de

*100% cumplimiento de

L . . 2 seman ructura pr ta del r ion X -
alineéndola a la cultura meta. responsabilidades requeridas acorde a la nueva cultura. semanas estructura propuesta del area de Gestion y trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
Desarrollo Humano.
8. Actualizar el Diccionario de Competencias y el Manual de Perfilesy  [* Establecimiento de responsables y equipos de trabajo para el proceso de Manual de Perfiles y Competencias del  |* % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
Competencias del puesto. revision y elaboracién de propuestas de actualizacion. Puesto - Diccionario de Competencias. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
9. Revisar y alinear el proceso de reclutamiento e induccion del personal a [* Presentacion y aprobacion del plan de trabajo propuesto (plan general y Procedimiento de reclutamiento e * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
la cultura meta. especifico de cada elemento a revisar). induccién del personal actualizado. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
10. Revisar y alinear el proceso de deteccion de necesidades y el Plan de  |[* Ejecucion del proceso de revision y redefinicion del proceso y herramientas Recursos Humanos Procedimiento de capacitacion * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
Capacitacion a la cultura meta. del mismo. actualizado. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
i iti i 6 semanas Programas de bienestar social * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
6. Alinear los procesos.,'polltlcas ¥ herramientas 11. Revisar, alinear y/o proponer nuevos programas de bienestar social. |* Revision por parte de la Jefatura de Recursos Humanos. ora 0 ¢ P - 9 o cump N
de los procesos de gestion de Recursos Humanos 3.000,00 |actualizados. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma Coordinacion
i . 12. Revisar y alinear el Sistema de Gestion del Desempefio y Gestion del - - . . . Procedimiento de gestion del desempefio |* % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
en congruencia con la cultura meta y peno’y * Presentacion y aprobacion por parte del Directorio y la Gerencia General. X g s 0o P - 9 o cump
Talento. actualizado. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
. . . - - . . Procedimiento de gestion del * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
13. Revisar y alinear el Sistema de Reconocimiento * Implementacion de los cambios y ajustes propuestos. . M 5 0 ¢ P - 9 ° P
reconocimiento actualizado. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
. . . - * Presentacion general a gerentes y jefes de la propuesta de alineamiento de . Informe al Comité de Gerencia de la . -
14. Presentar al Directorio la propuesta del 4rea de Gestion y Desarrollo generalag vl propu . Gerencia General - Recursos . . . * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
. . L . los procesos de gestion humana a una cultura de calidad en la atencién al 1 semana propuesta de alineamiento del 4rea de . -
Humano al Directorio para su aprobacién y/o ajustes. ; Humanos - trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
cliente. Gestién y Desarrollo Humano.
15. Difusion interna de la nueva estructura y redisefio de procesos de [ - Gerencia General - Recursos Presentacion a gerentes, jefes y * % de cumplimiento del cronograma de *100% cumplimiento de
” Difusion interna del nuevo enfoque de los procesos de gestion humana. 2 semanas . . =
gestion humana. Humanos supervisores. trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
TOTAL 4.500,00
TOTAL ETAPA 23.600.00
DISENO B

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 13. Fase de implementacion: comunicacion, capacitacion y ejecucion

I1. IMPLEMENTAR
COMUNICAR

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE | COSTO (S)

PRODUCTO

INDICADOR

IMPACTO EN

1. Disefiar una campafia de comunicacion interna que impulse y promueva
la cultura de calidad en la atencion al cliente (incluye programa de valores

* % de cumplimiento del cronograma de

Alcance de 100% de la

CULTURA META

CAPACITAR

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE | COSTO (S/)

PRODUCTO

INDICADOR

culturales, programa de alineamiento a la calidad en la atencién al cliente, [* Definicion de pUblicos objetivos internos. 4 semanas 3 L
L e trabajo en las fechas sefialadas. organizacion
programa de reconocimiento a colaboradores destacados y difusion de
avances). )
7. Disefiar una campafia de comunicacién interna Recursos Humanos - Asesoria 8.000,00
j igi 2. Conceptualizar y generar simbolos culturales que reflejen la calidad en €n comunicacion ' - .
bajo un concepto original que promueva y . P ay Y - A d € retle) . L - * % de cumplimiento del cronograma de 100% del personal con un tipo
estimule el alineamiento cultural, asi como la la atencién al cliente (disefio de algun personaje, historias, lema y/o Propuesta de campafia interna de comunicacion. 2 semanas Informe del plan de comunicacién para la . - . . .
R " ’ . o SRR trabajo en las fechas sefialadas. de simbolo cultural. Visién compartida,
difusién de los resultados obtenidos en el primer |slogan, merchandising). difusion e interiorizacién de la cultura de capacidad de dar el ejemplo.
afo y el reconocimiento a colaboradores 3. Graficar las practicas que expresan y refuerzan los valores y cultura calidad en el servicio. . - oo ’
destacados " " NS ) . . “ ” - I, % de cumplimiento del cronograma de Asistencia 90% de la
estacados. deseada y difundirlas en los principales espacios donde se interactue con Aprobacioén de la campafia interna de comunicacion. 1 semana . o o
. trabajo en las fechas sefialadas. organizacion
el cliente externo.
4. Realizar el evento de lanzamiento de la cultura de calidad en la atencién [* Realizacion de evento de lanzamiento del Modelo de Calidad en la * % de cumplimiento del cronograma de Adecuacion del 100% de
. L . . 2 semanas Recursos Humanos 10.000,00 . ~ . L
al cliente a toda la organizacion. Atencion al Cliente. trabajo en las fechas sefialadas. ambientes objetivos
. . . . i o I, * % de cumplimiento del cronograma de Alcance de 100% de la
5. Ejecutar las campafias de comunicacion propuestas. * Ejecucion de la campafia anual de comunicacion. 21 meses Recursos Humanos 31.000,00 . v = 9 S
trabajo en las fechas sefialadas. organizacion
TOTAL 49.000,00

IMPACTO EN
CULTURA META

8. Disefiar e impartir un sistema de formacion
continua orientada a desarrollar una cultura de
calidad en la atencion al cliente.

1. Disefiar una oferta de formacion integral orientada a la calidad en la
atencion al cliente, que responda a la propuesta de valor en servicio de la

* Definicion de malla curricular.

* Definicion modalidades de capacitacion y certificacion.

Recursos Humanos - Asesoria
en revision y validacion de

Malla curricular que consigne

empresa 6 semanas malla curricular propuesta 2.000,00 o * NUmero de cursos propuestos en la malla el 100% de los rasgos

presa. * Validacion y aprobacién de temas, niveles y grupos definidos en malla. (especialista en procesos de Informeltlje la p"l"p“eZ'a deI%a;‘)jautalmén Y |curricular culturales priorizados

aprendizaje) Desa’f‘,’ 0 - Culra de Calidad en la * Namero de horas-hombre de capacitacién a
Atencion al Cliente. i
* Disefio de proceso y seleccion de entrenadores. realizar
Recursos Humanos -
0,
2. Capacitar a los entrenadores internos. * Entrenamiento a entrenadores internos (12 horas). 3 semanas Capacitacion por consultor 3.600,00 1000/:\ e:;ir[ea r:jaiores
externo P

3. Capacitar al personal brindandole herramientas y técnicas en sus - - . I . * Numero de cursos propuestos/ propuestos
puestos que permitan promover y desarrollar una cultura alineada a la Ejecucion de la malla curricular propuesta para los colaboradores de 18 meses Recursos Humanos 22.500,00 Plan de Capacitacion en la Calidad enfa. |, Numero de horas-hombre de capacitacion 90% de cumplimiento anual

calidad en la atencion al cliente.

primera linea de atencién, lideres y demés colaboradores.

Entrenadores internos

Atencion al Cliente.

realizadas/propuestas.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Capacidad de escucha,
capacidad de confrontar,
asertividad, respeto.
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Tabla 13. Fase de implementacién: comunicacion, capacitacion y ejecucién (continda de la pagina anterior)

CAPACITAR

OBJETIVO GENERAL OBJETIVOS ESPE IVIDADES

DURACION

RESPONSABLE

COSTO (8)) |

PRODUCTO

INDICADOR

IMPACTO EN

CULTURA META

* Talleres de sensibilizacién en torno a los valores culturales y los

100% de puestos de primera

funciones inherentes a una cultura de calidad en
la atencidn al cliente.

funciones, responsabilidades y comportamientos de los puestos de trabajo.

puesto de trabajo - area de Gestion y Desarrollo Humano.

Humano.

. 2 semanas Recursos Humanos 1.000,00 * % de cobertura de puestos de trabajo o - .
comportamientos deseados. linea de atencién al cliente
* Talleres de trabajo por éreas presentando el Manual de Competencias . 100% de puestos de primera
B . i L " 1o p P X P y 4 semanas Recursos Humanos 1.500,00 . |* % de cobertura de puestos de trabajo N 4 - pri
9. Desarrollar el Programa de Formacion en 4. Difundir y sensibilizar en torno a los valores culturales y las Comportamientos por puestos de trabajo. Informe sobre el Programa de Formacién linea de atencion al cliente
Valores. competencias y comportamientos deseados en cada puesto de trabajo. en Valores.
* Actividades de sensibilizacion periédica dirigidas al personal de primera . 100% de puestos de primera
B - P N 9 P P 17 meses Recursos Humanos 2.812,50 * % de cobertura de puestos de trabajo e P - it .
linea de atencion, reforzando los comportamientos deseados. linea de atencion al cliente
» 5. Desarrollar y afianzar competencias de liderazgo en los lideres de la 8 semanas - 8 - .
10. Desarrollar el Programa de Formacion de A y . P . o . . . - ” . N Recursos Humanos - Informe sobre el modelo de gestion de . 100% de puestos que tienen
N organizacion, que permitan gestionar el proceso de alineamiento a una * Ejecucion del Programa de Formacion de Liderazgo sesiones de 4 horas s 30.000,00 . * % de cobertura de puestos de trabajo
Liderazgo. . o .- . Capacitadores contratados desarrollo de liderazgo. personal a cargo
cultura de calidad en el servicio y darle sostenibilidad en el tiempo. =32 horas
11. Capacitar al personal de la Gerencia . . - -
. . 6. Difundir y sensibilizar en torno a las nuevas responsabilidades y - . . . . .
Comercial sobre las nuevas responsabilidades y . X N Taller de trabajo con el personal presentando la nueva estructura, Gerencia Comercial - Plan de capacitacion y sensibilizacional |, . <
. h N funciones, nuevas competencias y comportamientos deseados en cada N . N . 2 semanas - i . % de cobertura de puestos de trabajo 100% de puestos del area
funciones inherentes a una cultura de calidad en . R . funciones, responsabilidades y comportamientos de los puestos de trabajo. Recursos Humanos personal de la Gerencia Comercial.
. X puesto de trabajo - Gerencia Comercial.
la atencion al cliente.
12. Capacitar al personal del 4rea de Recursos . . . - Lo T,
Humanos sobre las nuevas responsabilidades y 7. Difundir y sensibilizar en torno a las nuevas responsabilidades y * Taller de trabajo con el personal presentando la nueva estructura, Plan de capacitacion y sensibilizacion al
funciones, nuevas competencias y comportamientos deseados en cada | 2 semanas Recursos Humanos - |personal del area de Gestion y Desarrollo |* % de cobertura de puestos de trabajo 100% de puestos del area

Capacidad de escucha,
capacidad de confrontar,
asertividad, respeto.

EJECUTAR

OBJETIVO GENERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS ACTIVIDADES

DURACION

TOTAL

63.412,50

RESPONSABLE

COSTO (S/)

PRODUC

INDICADOR

IMPACTO EN

CULTURA META

13. Desarrollar la nueva propuesta de gestion 1. Implementar la nueva estructura, gestién de procesos comerciales y

Informe de avances y seguimiento de la

* % de cumplimiento del desarrollo de las

100% de cumplimiento de las

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Tabla 14. Fase evaluacién y monitoreo

I11. EVALUAR

OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVO GENERAL ACTIVIDADES

DURACION

RESPONSABLE

PRODUCTO

INDICADOR

n - y . i y 3 . g * Desarrollo del nuevo proceso de gestion comercial. 18,5 meses Gerencia Comercial 31.295,83 |[implementacion de la propuesta de gestion y .
comercial y de servicio al cliente. orientacion de funciones a una cultura de calidad en la atencién al cliente. comercial nuevas funciones nuevas funciones
Coordinacion.
- 2. Implementar la nueva estructura, gestién de procesos de recursos Informe de avances y seguimiento de la - -
14. Desarrollar la nueva propuesta de gestion y P . ) . 9 P . . - . - yseg .. _|* % de cumplimiento del desarrollo de las 100% de cumplimiento de las
humanos y orientacion de funciones a una cultura de calidad en la Desarrollo del nuevo proceso de gestion humana. 18,5 meses Recursos Humanos 26.825,00 [implementacion de la propuesta de gestion y .
desarrollo humano. - . nuevas funciones nuevas funciones
atencion al cliente. humana.
TOTAL 58.120,83
TOTAL ETAPA 17053333
IMPLEMENTAR ' '

IMPACTO EN
CULTURA META

* Definicion y validacion de las variables de medicion de la calidad en la
atencion al cliente.

* Disefar y validar las variables de medicién del impacto de los reclamos en

1. Medir el nivel de satisfaccion de los clientes externos correspondiente a . - . o . N
la calidad de la atencidn al cliente (en todas las lineas de negocio y traducido

. _ todas las lineas de negocio de la empresa.
15.Implementar un sistema de medicion y

monitoreo a las mejoras en los estandares del
servicio.

16. Monitorear el avance y el logro de las
actividades de alineamiento cultural.

Organizacion y Métodos -
Atencion al cliente

Organizacion y Métodos -
Atencion al cliente

2. Medir el cumplimiento de las conductas observables.

cliente y cumplimiento de conductas observables.

en términos econémicos). 3 semanas
o o . . . Organizacion y Métodos -
* Disefio y validacion de encuesta de satisfaccion a clientes. gAtencién r:llcliente
" o ” . . . Organizacion y Métodos -
* Presentacion, revision y eleccion de tipos de medicion y frecuencias. gAtencién a}Il cliente
* Presentacion de la propuesta de monitoreo de calidad en la atencion al 1 semana Organizacion y Métodos -

Atencion al cliente

1.500,00

Informe mensual, trimestral y anual de
resultados en las mejoras de los estandares
de calidad del servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas

100% de cumplimiento del
cronograma

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas

100% de cumplimiento del
cronograma

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas

100% de cumplimiento del
cronograma

Acatamiento de las normas,

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas

100% de cumplimiento del
cronograma

* % de cumplimiento del cronograma de
trabajo en las fechas sefialadas

100% de cumplimiento del
cronograma

capacidad de confrontar,
responsabilidad.
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Tabla 14. Fase evaluacion y monitoreo (continda de la pagina anterior)

IMPACTO EN

OBJETIVO GENERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS ACTIVIDADES DURACION RESPONSABLE PRODUCTO INDICADOR 3
i CULTURA META
. s % ~ * 0, imi )0/ imi
* Proceso de seleccion de monitores del servicio. 1 semana Organlza(fl’on y Metodos 0,00 % de cumplimiento de las conductas 70% de cumplimiento de
Atencion al cliente observables conductas observables
15.Impl t istema de medicio . N . izacio é - . 9
- MPJementar un sistema de me fclony * Entrenamiento y capacitacion a monitores (8 horas). 2 semanas Organlzat?lf) ny Metodos 1.500,00 . * % de cobertura de puestos de trabajo 10(.) % de cober‘{ura de .
monitoreo a las mejoras en los estandares del . . - - Atencion al cliente Informe mensual, trimestral y anual de monitores seleccionados Acatamiento de las normas,
. 3. Monitorear el impacto econémico en productividad (horas-hombre . . .
servicio. . . resultados en las mejoras de los estandares capacidad de confrontar,
. laboradas) y costo de oportunidad de los reclamos. . N . N . Periodicidad N L L . .
16. Monitorear el avance y el logro de las * Evaluacién mensual (afio 1) y trimestral (afio 2) en las mejoras de los mensual hasta el Atencién al dliente 3.000.00 de calidad del servicio. * 9% de cumplimiento del cronograma de 100% de cumplimiento del responsabilidad.
actividades de alineamiento cultural. estandares de calidad de la atencion al cliente. - - s trabajo en las fechas sefialadas. cronograma
término del afio 2
. . L . - . * % isfaccio los cli Ii =70% isfaccid
* Realizacion de encuesta de satisfaccion de clientes. 5 semanas & n cada Atencion al cliente 36.000,00 ° d_e satisfaccion de los clientes por linea de|  >=70% de _satls accion de
medicion negocio clientes
TOTAL 42.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 15. Fase retroalimentar

IV. RETROALIMENTAR

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CTIVIDADES

DURACION

COSTO (S/)

INDICADOR

IMPACTO EN
CULTURA META

17. Desarrollar y ejecutar el Programa de
Reconocimiento con el fin de motivar, estimular
y premiar las mejoras en los estandares de
servicio.

18. Informar a la organizacion, en sus diferentes
niveles, sobre los resultados obtenidos en la
fase de medicion y monitoreo del proceso de
alineamiento cultural.

1. Revisar resultados y dar feedback del proceso de medicién y monitoreo

* Medicion del desempefio individual y por equipos, acorde a lo establecido

Informe de ejecucion de procesos de

* % de logros obtenidos respecto a las metas

) h O en el Programa de Reconocimiento y el Sistema de Medicion (incluye 5 semanas Recursos Humanos 3.000,00 |feedback a los colaboradores y los 90% de metas alcanzadas
anual a fin de determinar los resultados de los desempefios individuales. oL N . trazadas en el plan
proceso de feedback individual). equipos de trabajo.
. L Informe sobre las categorias de -
. . . . . - Reconocimiento a los colaboradores que alcanzaron y superaron las metas S . N - . Reconocimiento al 100% de
2. Motivar, estimular y premiar las mejoras en los estandares del servicio. 2 semanas Recursos Humanos 5.000,00 [reconocimiento y los colaboradores NUmero de reconocimientos realizados

sefialadas.

destacados.

las categorias identificadas

Respeto, confianza,
tolerancia a la diversidad,
flexibilidad.

3. Difundir en la organizacion los resultados obtenidos de los procesos de
monitoreo y medicion, asi como del reconocimiento a colaboradores.

* Difusion de los resultados periddicos obtenidos, asi como del
reconocimiento a colaboradores.

1 mesy 1 vezal mes
posterior al
reconocimiento

Recursos Humanos

5.000,00

Informe sobre el cumplimiento de la
camparia de comunicacion.

* % de cumplimiento de plan de comunicacién

90% de cumplimiento del plan
de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

TOTAL 13.000,00
TOTAL
GENERAL 249.133,33
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En el anexo 11 se presenta una propuesta de malla curricular. En el anexo 12 se ha realizado una
propuesta de indicadores de medicion del servicio.

3. Pdublico objetivo

La propuesta esta dirigida a todos los colaboradores de la organizacion, haciéndose un especial
énfasis en el personal de primera linea de atencién al cliente (externo e interno) y en los lideres

de equipos (jefes, supervisores y coordinadores).

4. Equipo responsable

Se conformara un Comité de Cultura el cual sera liderado por la Gerencia General, integrandolo
la Gerencia Comercial, Jefatura de Recursos Humanos, con el soporte del area de Atencion al

Cliente y el &rea de Organizacion y Métodos.

5. Duracion

La primera fase tendra una duracion estimada de 24 meses, con monitoreo mensual, trimestral y
anual. Luego de dicha etapa, la gestion de la cultura debe quedar como parte de las funciones
del area de Recursos Humanos (Gestion y Desarrollo Humano, como se consigna en la

propuesta) y contar con un presupuesto de mantenimiento.

6. Viabilidad de la propuesta

La propuesta de valor para la organizacion objeto de estudio es un plan de alineamiento cultural
a una cultura de calidad en la atencidn al cliente, cuyo objetivo principal sea desarrollar aspectos
organizacionales de estructura interna, gestion de los reclamos, sistema de recursos humanos, el
modelo de liderazgo que requiere la empresa para impulsar la cultura meta y su consolidacion a
un largo plazo. Esta propuesta surge como consecuencia del andlisis realizado en las actividades

del trabajo de campo. A continuacion, se detalla la viabilidad y beneficios de la propuesta.

6.1 Viabilidad econdmica

Se considera viable el plan desde el punto de vista econdmico porque la inversién en él

permitird ahorros importantes al no incurrir en errores de no calidad al momento de brindar el
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servicio, hacer mejoras a los procesos y sentar las bases para afianzar el servicio y la confianza

de los clientes. A continuacion, se expone el sustento:

6.1.1 Impacto de los errores de calidad en la atencidn al cliente.

De acuerdo a lo analizado en el capitulo VI. Anélisis interno de la organizacion, punto 5.3
Anélisis del proceso de reclamos, durante el afio 2016 se generaron 592 reclamos, de los cuales
499 fueron considerandos procedentes y 93 improcedentes. En ese sentido, el analisis que a

continuacion desarrollamos es sobre la base de los reclamos procedentes.

o Reclamos. Al analizar las causas se determina que el 80% de los reclamos surgen por:

Tabla 16. Causas de los principales reclamos

TOTAL

Ano de referencia 2016 GENERAL L) % ACUM
Error en la revision y/o digitacion facturacion 182 36,5% 36,5%
Error en acuerdo comercial 122 24,4% 60,9%
Error en el registro de datos 37 7,4% 68,3%
Error en el registro de O/S 22 4,4% 72,7%
Atencion inadecuada al cliente 13 2,6% 75,4%
Error del sistema 12 2,4% 77,8%
Demora en la linea 12 24% 80,2%
400

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Para conocer el impacto que dichos errores generan para la organizacion, se ha estimado el

tiempo (horas-hombre) de las personas involucradas en resolver estos reclamos:

Tabla 17. Horas-hombre destinadas a atender los principales reclamos

NUdmero de horas- , Costo Costo de
Numero de " ”
hombre para promedio  atencion Costo total

Afio de referencia 2016 Total anual personas

solucionar reclamos . de la hora- por S/
. involucradas
(estimacion) hombre reclamo

Error en la revision y/o digitacion facturacion 182 15,10 60,42 10.995,83
Error en acuerdo comercial 122 36 4 15,10 60,42| 7.370,83
Error en el registro de datos 37 24 2 15,10 30,21 1.117,71
Error en el registro de O/S 22 30 3 16,92 50,75 1.116,50
Atencion inadecuada al cliente 13 36 4 48,33 193,33] 2.513,33
Error del sistema 12 12 3 39,27 117,81 1.413,75
Demora en atencion de la linea 11 20 2 12,08 24,17 265,83

TOTAL 24.793,79

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En este calculo no se ha considerado los gastos administrativos /servicios generales ni
costos de gerenciamiento, inherentes al tiempo de gestion del reclamo.

e Costo de oportunidad. De la informacién recogida mediante entrevista con la
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Coordinadora de Atencion al Cliente, en el Gltimo afio se han retirado tres clientes grandes,
siendo el principal motivo la inadecuada atencion en el servicio (sucesivos errores en la
gestion administrativa en general), lo que representa que este afio se dejaran de percibir por
ventas cerca de S/ 800.000 que fue lo que generaron dichos clientes durante el 2015-2016.
Estos pertenecen a la linea de negocio de depdsito temporal que genera un margen de
rentabilidad promedio del 25% (utilidad operativa), siendo el impacto real de lo no
percibido de alrededor de S/ 200.000.

Omisiones en la facturacion. A fines del 2016, el area de Facturacion realizd una auditoria
interna y detecté omisiones en la facturacion de las lineas de negocio de Operaciones,
Logistica, Depdsito temporal y el Servicio de desconsolidados, por un monto de US$ 66.000
(S/ 214.500). Las causas principales por las que se generan este tipo de omisiones son:

o Omisién de cobro por error de facturacién. No consideraron el sello de almacenaje que

es el input para ejecutar la facturacion.
o Omisién del area de Atencién al Cliente en colocar el sello de almacenaje.

Las consecuencias que generan estas omisiones son:

o Malestar en el cliente ya que en su mayoria no aceptan cobros extemporaneos.
o Reduccidn del importe a recuperar porque algunos clientes exigen descuentos.

o Impacto a nivel tributario por la facturacion fuera de la fecha real de venta.

o Pérdida de clientes.

Se vienen realizando las gestiones de cobranzas orientadas al cobro de estos servicios,

habiéndose recuperado un aproximado del 35%.

En el afio 2016, la empresa vio afectados sus ingresos por un minimo de S/ 439.293,79 que se

generaron por errores en la calidad de atencion al cliente, destinando un tiempo significativo del

personal en remediar reclamos por errores u omisiones atribuibles a las personas que prestan el

servicio y que al ser tan recurrentes conducen a la pérdida de clientes importantes.

Tabla 18. Impacto econémico de los errores en la calidad de atencion al cliente - 2016

Impacto en errores en la atencion al cliente S/
Por horas-hombre destinadas a la atencion de los reclamos mas recurrentes. 24.793,79
Costo de oportunidad ante la pérdida de tres clientes importantes en el Gltimo afio (utilidad operativa). 200.000,00
Por omisiones en la facturacion. 214.500,00
TOTAL| 439.293,79

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

El presente flujo proyectado (ver tabla 19) muestra la rentabilidad que logra el proyecto para los

préximos cinco afios, el cual genera como resultado un VAN positivo de S/ 522.859,72 a un
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COK de la compaiiia del 14%, lo que garantiza la viabilidad econémica del proyecto.

Se realizd un escenario en el cual si solo trabajaramos sobre el total de los ingresos relacionados
a la “recuperacion de la facturacion no realizada (ingreso C)” por cada afio, el proyecto resulta
ser autosostenible con un VAN positivo de S/ 257.813,96 (ver tabla 20). Esto sustenta que es
factible invertir en un plan de desarrollo de una cultura de calidad en la atencidn al cliente que
promueva entre los trabajadores esta orientacion, a fin de crear conciencia sobre su importancia

e impacto en el cliente.

6.2 Viabilidad administrativa

Se cuenta con el apoyo y respaldo del Directorio y la Gerencia General para el desarrollo e
implementacion de esta propuesta, la cual nace de la necesidad real de la organizacién objeto de
estudio, de alinear la organizacion a la estrategia del negocio mediante la intervencion cultural,
orientando a la empresa hacia la calidad en la atencion al cliente. Un fuerte sponsor de este
proceso es la Gerencia Comercial que durante el presente estudio intervino para brindar su
feedback a los avances del estudio. En las entrevistas realizadas a la plana gerencial, se puso de
manifiesto la necesidad que se fomenten aspectos culturales en relacion a la calidad en la
atencion al cliente con la finalidad de mejorar las formas de trabajo, procesos operativos y
busqueda de nuevas estrategias comerciales que permitan que los clientes vean a la empresa

como socia y aliada de su operacion.

6.3 Viabilidad de recursos humanos y materiales

La Alta Direccion y la Gerencia General han manifestado su apoyo a esta implementacion
destinando personal de las areas de Atencidn al Cliente, Recursos Humanos y Organizacion y
Métodos para desarrollar los aspectos requeridos en la propuesta. Se tuvo la intervencién
efectiva de la Alta Direccion al momento de desarrollar el trabajo de campo y al conocer los
resultados de la investigacién, puesto que existe un fuerte interés en ejecutar las propuestas del
presente trabajo. En algunos aspectos puntuales se requeriria de asesores externos, pero se

espera que esta propuesta sea ejecutada por su propio personal.
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Tabla 19. Proyeccion de flujo econémico del proyecto

Costo por errores de calidad
en la atencidn al cliente
(Anual) S/.

439,293.79

Inversion / Mantenimiento
Plan de alineamiento cultural

Costo del PAC (*)

23,600.00( 225,533.33

28,531.00

Costo del PAC - Mantenimiento

28,531.00

Ao 4

28,531.00

Ao 5
28,531.00

Impacto en errores en la

atencion al cliente

TOTAL
363,257.33

% que se espera disminuir del costo anual de errores de Calidad en la atencién al cliente

FLUJO QUE SE GENERA EN UNA PROYECCION DE CINCO ANOS

Ingreso
Inversion

Por horas hombre destinadas a la
atencion de los reclamos mas 24,793.79 20% 4,959 40% 9,918 60% 14,876 75% 18,595 75% 18,595
recurrentes ( Ingreso A)
R ion d

Ecuperacion e margen por NUeves| 5 00,000.00 % 10,000 20% 40,000 30% 60,000 50%| 100,000 80%| 160,000
clientes ( Ingreso B )
P isi la f: i
I:grrzz'sc"’)”es enlafacturacion (| 514 500,00 40% 85,800 80%| 171,600 90%| 193,050 90%| 193,050 90% | 193,050.00

TOTALS/. 439,293.79| ARO1 100,759 ANO2 221,518 ANO3 267,926| ANO4 311,645 371,645
En el afio 5, el impacto 85%
de errores sereduce en

Preoperativo Anol
100,758.76 | 221,517.52 | 267,926.27 | 311,645.34 | 371,645.34
-23,600.00 | -225,533.33 | -28,531.00 | -28,531.00 | -28,531.00 | -28,531.00

Flujo

COK (dato de la empresa)

VAN (14%)

TIR

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

| -23,600.00| -124,774.58 | 192,986.52 | 239,395.27 | 283,114.34 | 343,114.34

S/.522,859.72
121%

Tabla 20. Escenario con menores ingresos proyectados

Costo por errores de
calidad en la atencién al
cliente (Anual)

439,293.79

Inversidon / Mantenimiento

Plan de alineamiento cultural

Costo del PAC (*)

23,600.00] 225,533.33

28,531.00

Costo del PAC - Mantenimiento

28,531.00

28,531.00

28,531.00

363,257.33

Por horas hombre destinadas a |

a atencion de

Impacto

Anual

% que se espera disminuir del costo anual de errores de calidad en la atencién al cliente

Fuente: Elaboracion propia

FLUJO QUE SE GENERA EN UNA PROYECCION DE CINCO ANOS

Ingreso
Inversion

Flujo

24,793.79
los reclamos mas recurrentes ( Ingreso A )
Recuperacién de margen por nuevos clientes ( 200,000.00
Ingreso B )
Por omisiones en la facturacion ( Ingreso C ) 214,500.00 40% 85,800 80% 171,600 90% 193,050 90%| 193,050 90%| 193,050.0
439,293.79| TOTAL ANO 1 85,800 TOTAL ANO 2 171,600| TOTAL ANO 3 193,050| TOTAL ANO 4 | 193,050 TOTAL ANO 5 193,050
f
En el afio 5, el impacto se
P 44%

reduce en

COK (dato de la empresa)

VAN (14%)

TIR

, 2017

Preoperativo Anol
85,800.00 | 171,600.00 | 193,050.00 | 193,050.00 | 193,050.00
-23,600.00 | -225,533.33 | -28,531.00 | -28,531.00 | -28,531.00 | -28,531.00
| -23,600.00 | -139,733.33 | 143,069.00 | 164,519.00 | 164,519.00 | 164,519.00

14%

S/.257,813.96

76%
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7. Beneficios proyectados con la implementacion del plan de alineamiento cultural

El plan propuesto busca los siguientes beneficios para la organizacion:

7.1 En cuanto a la orientacion hacia una cultura de calidad en la atencién al cliente

Optimizar los servicios que se brindan a los clientes a través del desarrollo de una cultura
que inspire a la organizacion a retarse y mejorar sus estandares de calidad en la atencién al
cliente por lo cual se genere fidelizacién y retencién efectiva de éstos.

Contar con un modelo de liderazgo organizacional que promueva la transmisién de la
cultura meta e impulse en el dia a dia laboral los aspectos esenciales de una cultura
orientada a la calidad en la atencion al cliente.

Fortalecer el sistema de recursos humanos, orientando sus procesos a incorporar, desarrollar
y mantener en la organizacion las competencias necesarias para el desarrollo de una cultura
de calidad en la atencion al cliente.

Reorientar los procesos de la Gerencia Comercial dirigiendo el enfoque de la gestién a
brindar servicios de calidad al cliente e ir desarrollando una ventaja competitiva que
diferencie a la empresa de la competencia.

Que el personal valore la importancia de una cultura de calidad en la atencion al cliente,
incorporando en su accionar cotidiano las actitudes y comportamientos esperados que
permitan que el cliente reconozca el cambio en los servicios que recibe.

Capacitar al personal en un sistema de formacién continua de calidad en la atencién al
cliente que le dé un importante valor agregado a sus labores y a la empresa.

Implantar un sistema de reconocimiento que estimule y promueva las practicas de calidad en

la atencidn al cliente dentro de la organizacion.

7.2 En cuanto a la gestion de los reclamos

Mejor monitoreo de las quejas y reclamos haciendo su trazabilidad en todas las lineas de
negocio. El liderazgo que ejerza el area de Atencion al Cliente es primordial para lograrlo.
Conocer el real impacto que producen los reclamos en satisfaccion de los clientes,
reputacion, fortalecimiento y mantenimiento de la confianza, asi como disposicion de seguir
tomando nuestros servicios en futuros proyectos.

Lograr al final de los cinco afios un recupero de 85% de los costos que se producen por

errores en la calidad de atencion al cliente.
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8. Propuesta de aspectos a considerar en el nivel estratégico
En base a los aspectos analizados y desarrollados en la presente tesis, proponemos un

redisefio estratégico que oriente al crecimiento sustentable de la organizacion.

8.1 Nuevo modelo de negocio orientado a la calidad en la atencion al cliente
En el gréafico 20 planteamos un nuevo modelo de negocio que incorpora una propuesta de
valor al cliente centrado en la calidad de atencion, la eficiencia y la adaptabilidad.

8.2 Foco estratégico

Se considera fundamental difundir y alinear la estrategia, objetivos y acciones al foco
estratégico planteado en el gréafico 16, el cual fue identificado en reunién con el Director
Ejecutivo. Dicha estrategia propone que para brindar Soluciones completas a clientes es

primordial alcanzar un alto desarrollo de Excelencia operacional.

8.3 Vision, Mision y Pilares Estratégicos:

Vision

’

“Ser la empresa lider en soluciones de almacenamiento y servicios logisticos del Perii.’

Mision
“Gestionamos para nuestros clientes soluciones logisticas con transparencia, flexibilidad,
adaptabilidad y total seguridad. Contamos con colaboradores competentes, tecnologia y

procesos eficientes. Estamos comprometidos con el medio ambiente y la sostenibilidad. ”

Pilares Estratégicos
Eficiencia Operativa
Calidad en la Atencion al Cliente

Desarrollo del Capital Humano
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Gréfico 21. Propuesta de Enfoque Estratégico

CRECIMIENTO
SUSTENTABLE

VISION - MISION

DESARROLLO
DEL CAPITAL
HUMANO

EFICIENCIA
OPERATIVA

CALIDAD EN LA
ATENCION AL CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia, 2017

8.4 Principios de la nueva cultura:

Nuestra principal motivacion es la satisfaccion de nuestros clientes.

Somos un equipo profesional y experimentado, comprometido con las expectativas de
nuestros clientes.

Desarrollamos un servicio agil, eficiente y adaptable a las necesidades de nuestros
clientes.

Nuestras acciones estan orientadas a la calidad en la atencion al cliente, la mejora
continua y la capacitacion constante.
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Lienzo de Modelo de

Negocios

Gréfico 20. Propuesta de Modelo de negocio

Disefiado para:

EMPRESA DEL RUBRO LOGISTICO

Socios Clave

Accionistas-fundadores. Empresa
familiar con mas de 30 afios
realizando negocios en Per(.

Socios Internos. Colaboradores
competentes y experimentados.
Empresas de transporte de carga.
Autoridades portuarias y
aduaneras.

Linea Naviera. a quien brindamos
servicios de almacenamiento local.

Actividades Clave

¢ Almacenamiento de carga contenedorizada,

en almacenes techados y carga
sobredimensionada.

Operaciones logisticas integradas.
Transporte de carga

Recursos Clave

Personal con gran experiencia. Aprox. 300
colaboradores

Magquinaria y equipo no mayor a 2 afios.
Almacenes techados, apilamiento de
contenedores a 06 niveles.

Mas de 250,000 m2 de terreno que permite
brindar diversos servicios.

Plataforma IT: Es el primer y hasta el
momento el (nico terminal extraportuario
gue cuenta con ERP SAP en las lineas del
core del negocio.

Propuesta de
Valor

e Aseguramiento de la calidad del
servicio.
o Gestion eficiente de la carga.

e Soluciones adaptables a sus
necesidades.
e Atencion especializada y

desarrollo de relaciones duraderas
con los clientes.

Relacion con
Clientes

La relacion con los clientes se realiza a través
de una atencion personalizada (Ejecutivos
Comerciales — Coordinadores Logisticos),
enfocada a brindar una atencién especial a
las necesidades de los clientes y a adaptarse
a sus requerimientos.

Se cuenta con una plataforma de Atencion al
Cliente que hace seguimiento del estatus de
la carga y le informa al cliente acerca de la
trazabilidad de la misma.

Canales

De manera directa por la fuerza de
ventas y de manera indirecta a través de
las agencias de carga.

Portal web que permitira realizar
transacciones orientados a la eficiencia en
tiempo y costo.

Participacion en ferias y exposiciones del
rubro logistico, a fin de estar a
disposicion de potenciales clientes.

Segmentos de
Clientes

Divididos por linea de negocio:

Depdsito Temporal. Importadores,
exportadores, agencias de aduanas, agencias
de carga, operadores logisticos

Depdsito Aduanero. Importadores, agencias
de aduanas, agencias de carga, operadores
logisticos.

Depdsito Simple. Importadores o productores

locales de materia prima o productos
terminados.
Centro de Distribucion. Importadores,

comercializadoras y retails.

Agenciamiento Maritimo/ Almacenamiento
de Contenedores Vacios. Lineas navieras.
Operaciones Logisticas Integrales.
Exportadores de productos perecibles,
agroindustria.

Estructura de Costos

Los principales costos variables son el transporte, uso de muelle y alquiler de maquinaria.

Los principales costos fijos son mano de obra, alquileres, seguros, servicios basicos, entre otros.

Fuente de Ingresos

estan los ingresos por Puerto y Agencia Maritima.

Sus ingresos se dan principalmente por prestacion de servicios (Ventas)
Los principales ingresos son generados por los servicios de depdsitos, almacenes y Vacios, en segundo término
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Gestionar la cultura genera la articulacién de los principales aspectos del disefio
organizacional (capacidades, estructura, procesos, personas, incentivos) con el fin de
apalancar la estrategia organizacional, siendo un requerimiento de la organizacion
desarrollar una cultura de calidad en la atencion al cliente para que sea una ventaja
competitiva en un futuro cercano.

e EI plan de alineamiento cultural propuesto es viable desde el enfoque financiero,
adminstrativo y de recursos humanos y materiales; puesto que la inversion que se plantea en
el plan de alineamiento y la redefinicion de procesos internos (comercial y gestion y
desarrollo humano) beneficiara a la organizacién en la reduccion de costos por ineficiencia
en la calidad en la atencidn al cliente, ademas, se cuenta con el apoyo de la alta gerencia y
disponibilidad de las areas necesarias para alinear el servicio actual al logro de la estrategia
planteada y tendra un impacto positivo entre sus colaboradores y la imagen ante los clientes.

e Se identificd que la empresa cuenta con una cultura predominantemente jerarquica que al
ser normalizada y estructurada posibilita la estandarizacion del protocolo de servicio que se
brinda al cliente; sin embargo, dicha caracteristica limita el accionar de varios de sus
integrantes a ser flexibles y adaptables a nuevos requerimientos del cliente (“porque no esta
en mi procedimiento”).

e Siendo la cultura meta una cultura orientada a la calidad en la atencién al cliente, se
identificd que las nuevas capacidades organizacionales debieran estar orientadas a la
adaptabilidad/flexibilidad, seguridad, al cumplimiento de acuerdos y a la rapidez.

e Los requerimientos de gestibn necesarios para impulsar esta nueva cultura son
disponibilidad de recursos, toma &gil de decisiones, orientacién a resultados, estilo de
liderazgo, comunicacion efectiva, satisfaccion del cliente y trabajo en equipo.

o De igual forma se han identificado cuatro comportamientos necesarios para fortalecer la
implementacion: proactividad, orientacion al cliente, compromiso y orientacion a la calidad.

e Para lograr el desarrollo de una cultura de calidad en la atencion al cliente, las acciones del
Plan de Alineamiento Cultural estan dirigidas fundamentalmente al alineamiento de
procesos clave (Gerencia Comercial y Recursos Humanos), a impulsar un modelo de
liderazgo capaz de desarrollar y darle sostenibilidad en el tiempo a la nueva cultura, ademas
de desarrollar en el personal los rasgos culturales que requiere la cultura meta.

e Es fundamental el alineamiento de los procesos de recursos humanos a fin de incorporar,
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mantener y desarrollar al personal acorde con los nuevos requerimientos organizacionales
de una cultura de calidad en la atencion al cliente, donde el foco en el cliente es primordial y
por ende las acciones se orientan a fomentar en la organizacion los rasgos culturales

deseados, que permiten el logro de la estrategia.

Recomendaciones

El objetivo del presente estudio fue analizar la cultura de la organizacién y presentar una
propuesta de intervencion con el fin de alinear su cultura a la estrategia planteada. Durante
su desarrollo pudimos observar aspectos que recomendamos sean afianzados por parte de su
linea directiva:

o Revisar la estructura organizacional con el fin de generar cambios que permitan la
prestacion de un servicioagil, eficiente y de calidad, con una oportuna toma de
decisiones.

o Comunicar de manera mas eficiente hacia la organizacion y sus clientes. Se ha
considerado dentro de los requerimientos de gestion -en el marco de un alineamiento
cultural-; sin embargo, seria 6ptimo realizar un analisis de su estilo de comunicacion en
general y desarrollar lineamientos que regulen un mejor manejo de la comunicacion
interna. Es un aspecto aun por desarrollar.

o Presencia del Directorio y los gerentes en la empresa. Buscar espacios donde los lideres
interactlen con los colaboradores. Algunos gerentes de linea lo hacen, no de manera
articulada, pero ello genera en los equipos confianza y se sienten escuchados y
considerados.

Empoderar al area de Servicio al Cliente orientandola a estar mas cerca a las necesidades del

cliente, no de manera reactiva sino proactivamente, conociendo que nuevos potenciales

servicios requieren nuestros clientes y generando acciones internas en la organizacion que
minimicen las posibilidades de reclamos futuros.

Como se ha mencionado al inicio, este estudio plantea un plan de alineamiento cultural,

proyectado en una primera etapa de 24 meses, con una proyeccion total de cinco afos.

Responde a las necesidades que la empresa manifest6 de desarrollar una cultura de calidad

en la atencidn al cliente. No es parte del alcance del presente trabajo la ejecucion del plan.

Sin embargo, para que sea sostenible en el tiempo requiere del compromiso con el proceso,

sobre todo de los lideres de la organizacion.
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Anexo 1. Modelo del cuestionario OCAI

ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Instrucciones: Conteste las siguientes preguntas acerca de la cultura organizacional de la empresa. Cada pregunta tiene
cuatro afirmaciones de la organizacion, distribuya 100 puntos entre las cuatro oraciones, dependiente del grado de
similitud que tenga la descripcién con la realidad de la empresa. Recomendamos hacer primero la columna de cultura actual
y luego la de cultura preferida. Ninguna afirmaciéon es mejor que otra, son simplemente distintas. Gracias por tu opinion y
valoracion.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

ACTUAL
(Asigne 100
puntos en total)

PREFERIDA
(Asigne 100
puntos en total)

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas

A disfrutan de la compafiia de otros.
B La organizacion es un lugar muy dinamico con caracteristicas emprendedoras.
A las personas les gusta tomar riesgos.
c La organizacion esta muy orientada a los resultados y el trabajo bien hecho.
Las personas son competitivas entre si.
D La organizacion es muy estructurada y controlada. Generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer.
TOTAL
ACTUAL PREFERIDA
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL (Asigne 100 (Asigne 100

puntos en total)

puntos en total)

El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento
de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.

El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento
para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

El liderazgo de la organizacién es generalmente usado para asegurar el logro
de los resultados.

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para coordinar,

organizar o mejorar la eficiencia.

TOTAL

3. ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

ACTUAL
(Asigne 100
puntos en total)

PREFERIDA
(Asigne 100
puntos en total)

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo,

A el consenso y la participacion.
B El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y la

libertad.
c El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia

y exigencias en el trabajo.
D El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los

puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

TOTAL
ACTUAL PREFERIDA
4. UNION DE LA ORGANIZACION (Asigne 100 (Asigne 100

puntos en total)

puntos en total)

A [Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua.
B Lo que mantiene unida a la organizacién son los deseos de innovacion y

desarrollo.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el cumplimiento de metas, ganar y

tener éxito.
D Lo que mantiene unida a la organizacion son las politicas y las reglas.

TOTAL
ACTUAL PREFERIDA
5. ENFASIS ESTRATEGICO (Asigne 100 (Asigne 100

puntos en total)

puntos en total)

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con

A la apertura y la participacion.
B La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. El
probar nuevas cosas Y la busqueda de oportunidades son valoradas.
c La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en
los mercados.
D La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad, son importantes la
eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo.
TOTAL
ACTUAL PREFERIDA
6. CRITERIO DE EXITO (Asigne 100 (Asigne 100

puntos en total)

puntos en total)

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento
de las personas.

La organizacion define el éxito sobre la base de contar con un servicio Unico o
renovado. Se debe ser lider en la innovacién de nuevos servicios

La organizacion define el éxito sobre la participacién de mercado y el
desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento
de sus tareas.

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 2. Proceso de recoleccion y anélisis de datos en el desarrollo del trabajo de campo

Tabla 1. Diagndstico de cultura actual

1. OBJETIVO
Conocer laewolucion e identificar las caracteristicas de la cultura actual de la empresa materia de estudio.

11. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.  Identificar los momentos en la formacidn de la cultura.

2. Identificar las tipologias culturales dominantes de la cultura actual segin el enfoque de Cameron y Quinn (1999).
3. Identificar los rasgos culturales actuales segun las del Modelo de la estrella (Galbraith y Kates 2007).

4. Tensiones de la cultura actual.

- Cuantitativa: |Aplicacion de encuesta Organizational Cultural Assesment Instrument (OCAI) dirigida a 23 jefes y gerentes.

- Cualitativa: |Cinco focus group de seis o siete colaboradores cada uno dirigidos a operarios, analistas y supervisores.
Anélisis documental:

a. Plan estratégico. e. Entrevistaa gerentes/jefes yapersonal (>= 10 afios.)
b. Organigrama y ewvolucion en el tiempo. f. Visitaadareas operativas.

c. Informe de diagnéstico de clima organizacional.  g. Observacion de campo.
e

d. Programa de induccion. . Manual de la calidad, mapas de caracterizacidon, boletines.
IV. INSTRUMENTOS AUTILIZAR

0 Organizational Cultural Assesment Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn (1999).

0 Protocolo guia de focus group (ver anexo).

0 Guiade entrevista a profundidad (ver anexo).

V. PROCESOS DEL DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE DATOS.

1. Momentos en la formacion de la cultura organizacional de la empresa.

2. Tipologias culturales dominantes segun el enfoque de Cameron y Quinn (1999).

3. Tensiones de la cultura actual de la empresa.

4. Rasgos culturales actuales segtin el modelo de disefio organizacional de Galbraith y Kates (2007).
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 2. Identificacion de la cultura meta

1. OBJETIVO
Identificar y describir los rasgos culturales necesarios en la empresa objeto de estudio, para el desarrollo de una cultura
orientada a la calidad en la atencion al cliente.

1.  Identificar las capacidades organizacionales que la estrategia demanda.

2. Identificar los nuevos requerimientos de gestidn necesarios para las capacidades requeridas.

3. Identificar los comportamientos deseables esperados por la organizacion.

11l. METODOLOGIA

- Cuantitativa: Aplicacién de encuesta “Organizational Cultural Assesment Instrument-OCAI” dirigido a 23 Jefes y Gerentes.
- Cualitativa | Anglisis documental: Plan Estratégico, Politica de la Calidad

Entrevista a directivos de la organizacion.

Taller de identificacion de rasgos culturales requeridos.

0 Organizational Cultural Assesment Instrument-OCAI de Cameron y Quinn.
0 Guia de entrevista a directivos de la organizacion.

0 Guia de taller de trabajo con directivos de la organizacién (8 hras

V. IDENTIFICACION DE CULTURA META:

El equipo consultor realiz6 un analisis de los resultados de la cultura meta de la encuesta OCAI, asi como de la informacién
documentaria y de las entrevistas a directivos, generando una propuesta inicial de las capacidades, requerimientos y
comportamientos necesarios para el desarrollo de una cultura orientada a la calidad en la atencién al cliente.

Esta propuesta es trabajada conjuntamente con los Gerentes y Jefes en un taller de trabajo (8 hras) donde se realizé un proceso
de validacion de las caracteristicas consignadas en la propuesta.

En la segunda parte del taller, se realizé la identificacion de las brechas culturales, donde se sefialaron los rasgos culturales a
mantener, cuéles se solicita modificar y en qué casos seré necesario desarrollar determinados rasgos culturales con el fin de
cimentar la cultura de calidad en la atencion al cliente.

Por Gltimo, se analiza el estadio de desarrollo de cada rasgo cultural versus la prioridad requerida para la organizacion, con lo
cual se construye una matriz de priorizacion que servira para elaborar el plan de alineamiento cultural.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 3. Identificacion de brechas culturales

I. OBJETIVO

Contrastar los rasgos culturales identificados en la cultura actual con los rasgos culturales de la cultura meta, a
fin de mantener, modificar o desarrollar los rasgos requeridos para el desarrollo de una cultura de orientacion a
la calidad en la atencion al cliente.

I1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar las brechas culturales existentes.
2. Clasificar los rasgos culturales que se modificaran mantendran y desarrollaran en el plan de alineamiento cu

3.  Analizar los estadios de desarrollo y la priorizacion de trabajo de los rasgos culturales.
I1l. METODOLOGIA

- Taller de trabajo participativo con los Gerentes y Jefes
IV.IDENTIFICACION DE BRECHAS

1. Constrastar los rasgos culturales de la cultura actual con los rasgos culturales de la cultura meta.

2. Clasificarlas acorde a las acciones a realizar (modificar, mantener o desarrollar)

3. Analizar los estadios de desarrollo de los rasgos culturales seleccionados.

4. Priorizar los rasgos culturales vs. estadios de desarrollo, a fin que dicho criterio sea considerado al
momento de elaborar el plan de alineamiento.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 3. Organigrama

GERENCIADE
TECNOLOGIADE LA
INFORMACION

Organizacion y

GERENCIADE
PROYECTOS

GERENCIA
COMERCIAL

GENERAL
I |
Recursos i
Seguridad
Humanos guri
GERENCIA DE
ADMINISTRACION Y
FINANZAS
Sistemas — Contabilidad
Métodos 1 Tesoreria
— Abastecimiento
—  Facturacion
Créditos y
Cobranzas
GERENCIA DE GERENCIADE
OPERACIONES NEGOCIOS
PORTUARIOS
——————
Operaciones Operaciones
Almacén Logisticas

Operaciones
Terminal

Operaciones
Vacios

— Documentacion

Operaciones
Paita

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 4. Anélisis externo de la organizacion

1. Logistica del Peru en el contexto internacional

Atencibnal
Cliente

Mejorar la eficiencia de las cadenas logisticas es un reto importante para el Pert en la meta de
ser un mercado mas competitivo. En el 2013 los costos logisticos del pais fueron estimados en
12,6% del PBI por encima de Chile (11,5%), Brasil (11,6%) y México (12%); la diferencia de
mas de 1 punto con Chile equivale a potenciales ahorros para la economia de mas de US$ 2.000

millones al afio.

El desempefio de la logistica peruana en el 2014 esta dentro de lo se puede esperar de un pais de
ingreso medio alto. Sin embargo, se tiene un indice de desarrollo logistico (IDL) de 2,84 que lo
coloca en la cola respecto a otros paises como Chile, Panama y México; asimismo, también se
encuentra distante de paises como Espafia y Corea del Sur que ocupan los puestos 18 y 21 en el

ranking mundial y que tienen un buen desempefio logistico (tabla 1).
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Tabla 1. indice de desempefio logistico total (IDL) por componente, segiin pais

A - Facilidad Calidad de | Facilidad de | Frecuencia de
. Eficiencia Calidad de la para - L -
Pais IDL . . los servicios | seguimiento arribo de
aduanera | infraestructura| coordinar P .
logisticos a los envios embarques
embarques

Corea del Sur 3,67 3,47 3,79 3,44 3,66 3,69 4,00
Espafa 3,72 3,63 3,77 3,51 3,83 3,54 4,07
Turquia 3,50 3,23 3,53 3,18 3,64 3,77 3,68
Portugal 3,56 3,26 3,37 3,43 3,71 3,71 3,87
Brasil 2,94 2,48 2,93 2,80 3,05 3,03 3,39
México 3,13 2,69 3,04 3,19 3,12 3,14 3,57
Chile 3,26 3,17 3,17 3,12 3,19 3,30 3,59
Colombia 2,64 2,59 2,44 2,72 2,64 2,55 2,87
Peru 2,84 2,47 2,72 2,94 2,78 2,81 3,30

Fuente: Grupo Banco Mundial, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, y la Cooperacion Suiza — SECO, 2016.

En cuando a las tendencias, Perl ha presentado un retroceso de doce posiciones en la
clasificacion global, pasando de la posicion 59 en 2007 a la posicién 60 en el 2012 v,
finalmente, a la posicion 71 en el 2014 (tabla 2). Esto indica que el ritmo de las mejoras en la
logistica peruana ha sido mas lento y/o significativo que en otros paises durante en el mismo
periodo, situacion que impulsa al Estado a implementar medidas mas efectivas para dinamizar
este sector.

Tabla 2. Evolucion del IDL peruano

IDL total Componente del IDL
Facilidad Calidad s .
Afio | Puntaje | puesto | Eficencia | Calidaddela | para | delos | CERURERCE | LREER
aduanera | infraestructura | coordinar servicios 105 envios embarques
embarques | logisticos
2014 2,84 71 96 67 69 76 83 66
2012 2,94 60 58 67 66 56 60 62
2010 2,80 67 64 56 93 71 70 79
2007 2,77 59 49 57 53 61 67 80

Fuente: Grupo Banco Mundial, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, y la Cooperacion Suiza — SECO, 2016.
2. Analisis PESTEL

2.1 Entorno politico

El gobierno actual, liderado por el presidente Pedro Pablo Kuczynski (PPK), esta enfocado no
solo en combatir la delincuencia y corrupcion, sino también en lograr el destrabe de una serie de
proyectos en infraestructura como la ampliacion del Aeropuerto Jorge Chavez, creacion de la
Linea 2 del Metro, construccion de la Red Vial 6 Chincha-lca, entre otros. Asimismo, este
gobierno ha promulgado una serie de normas que simplifican los trdmites administrativos en
diferentes sectores a fin de reducir la informalidad y agilizar los tramites. Dichas acciones
generan un clima atractivo para la inversion extranjera, a través de un marco legal favorable a la
libre competencia, garantia a la propiedad privada, libertad para acceder al crédito interno y
externo, entre otros (Diario Gestion 2016a).

2.2 Entorno econémico

2.2.1 Proyeccion econémica mundial

En el aspecto econémico, de acuerdo al Reporte de Inflacion, diciembre 2016 del Banco Central
de Reserva del Peri (BCRP 2016), la economia mundial viene recuperandose obteniendo un
crecimiento de 3% en el 2016 y proyectandose a 3,4% en el afio 2017. Sin embargo, segln
opinidn del economista Carlos Parodi, es dificil pensar en una reactivacion sostenida a partir de
este afio. En primer lugar, la Reserva Federal de Estados Unidos (FED) aumentaria su tasa de
interés lo cual genera una salida de délares y el incremento del tipo de cambio. En segundo
lugar, la victoria de Donald Trump en las elecciones presidenciales de Estados Unidos ha
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generado incertidumbre en el entorno externo, principalmente por el posible aumento de
aranceles a las importaciones de México y China. En tercer lugar, la Eurozona podria tener
problemas ante una posible eleccion de Marine Le Pen como presidenta de Francia, dado que es
conocida su posicion de retirar a su pais de la Unién Europea. En cuarto lugar, China se
mantiene en 6% sin proyeccion de crecimiento a corto plazo. La suma de estos aspectos muestra
una economia que esta “encogiéndose” lo cual no genera buenas proyecciones globales (Parodi
2017).

2.2.2 Informacion econdmica nacional

Balanza de pagos y balanza comercial. En los nueve primeros meses del 2016 se registra
una disminucion del déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos a 3,6%,
principalmente por menores importaciones y mayores exportaciones de cobre. Se proyecta
que el déficit en cuenta corriente disminuiria a 2,8% del PBI en el 2017 debido al
incremento de las exportaciones mineras y la recuperacién de los precios de exportacion.
La balanza comercial pasaria de un déficit de US$ 3,2 mil millones en 2015 a un superavit
de US$ 0,6 mil millones en el 2016. En los préximos dos afios se proyecta que el superavit
comercial continuaria elevandose por el crecimiento de las exportaciones (mayor volumen
y mayores precios de commodities) (BCRP 2016).

PBI nacional y produccién nacional del sector transporte y almacenamiento. Segun
informe del INEI, la economia peruana crecio 3,90% en el 2016, resultado obtenido luego
que la produccion nacional obtuviera en diciembre de 2016 un alza de 3,25% respecto a
similar mes del afio 2015. Este aumento se debe a la mayor produccién de los sectores
mineria e hidrocarburos, telecomunicaciones, comercio y transporte, almacenamiento y
mensajeria que explicaron alrededor del 69% de la variacién del afio (tabla 3). Por otro
lado, el FMI elevd la proyeccion de crecimiento de la economia peruana hasta 4,3% para
el 2017, frente al 4,1% anterior. Esto se debera al aumento de precios del cobre, un mayor
gasto publico y de los consumidores (Diario Gestion 2017b).

Tabla 3. Produccién nacional segln actividad econdmica: enero-diciembre 2016

Variacién porcentual

Sector Econémico Ponderacién */ 2016/2015
Diciembre Ene - Dic

Economia Total 100,00 3,25 3,90
Agropecuario 5,97 1,15 1,80
Pesca 0,74 40,52 -10,09
Mineria e Hidrocarburos 14,36 5,39 16,29
Manufactura 16,52 6,44 -1,63
Electricidad, Gas y Agua 1,72 4,59 7,30
Construccion 5,10 -4,19 3,15
. : 101 134 181
Transporte, Almacenamiento 4,97 4,41 3,43
Alojamiento y Restaurantes 2,86 2,44 2,57
Telecomunicaciones 2,66 7,34 8,09
Financiero y Seguros 3,22 0,40 5,45
Servicios Prestados a Empresas 4,24 121 2,09
Administracién Publica y Defensa 4,29 4,25 4,56

Otros Servicios 14,89 3,89 4,13

Fuente: Diario Gestién, 2017b.

Inflacion. Durante el 2016 la tasa de inflacion super6 el rango meta al cerrar el periodo en
3,23%. Sin embargo, se redujo significativamente en relacion con el resultado del 2015
cuando se situd en 4,40%. Los tres grandes grupos del indice de precios al consumidor que
influyeron en los resultados obtenidos fueron Alimentos y Bebidas, que aumenté 0,23% en
diciembre tras verse afectado por el alza en los precios de las hortalizas y legumbres secas,
seguido del grupo Ensefianza y Cultura, que crecié 4% en el 2016 por los mayores precios
en el inicio de la temporada escolar en los colegios estatales (12%); y por ultimo, el grupo
Alquiler de Vivienda, Combustibles y Electricidad que registr6 una variaciéon de 3,57%
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debido al aumento de las tarifas eléctricas (+7,5%) y el alza de los precios en los
combustibles para el hogar (Villar 2017).

e Crecimiento de sector logistico. «[...] El cuarto estudio sobre la situacion del Supply
Chain Management en el Per( (agosto 2015), sefiala que el indice de competitividad se
encuentra en 4,8 puntos, siendo los sectores de consumo interno y el de exportaciones de
bienes y servicios los que més han demandado servicios logisticos. Es decir, si bien hay un
crecimiento del sector, eso no conlleva en si a mejoras en la eficiencia», sefialdé Mary
Wong, gerente general de GS1. «El sector logistico crece hasta 15% anual pero no mejora
eficiencia [...], principalmente por la escasez de talento humano capacitado en este sector»
(Diario Gestion 2016b).

3. Entorno social

3.1 Tasa de crecimiento poblacional

A mitad del 2015 la poblacion del Per( alcanza los 31.151.643 habitantes, teniendo un
crecimiento poblacional de 337.995 personas, correspondiente a una tasa de crecimiento de 11
personas por cada mil habitantes (INEI 2015).

Grafico 1. Crecimiento poblacional

PERU: COMPONENTES DEL CRECIMIENTO
DE LA POBLACION, 2015

(Abs.) {Por Mil)
Nacimientos 578 130 Tasa Natalidad 18.6
Muertes 175 589 Tasa Mortalidad 56
Saldo Migratorio -64 546 Saldo Migratorio _22
— __"“-\.\ T
= Cosres D
Crecimiento Anual Crecimiento Anual Relativo

Fuente: INEI, 2015.

3.2 Tasa de pobreza

Segun informe del INEI, en el 2015 el 21,7% de la poblacién se encontraba en situacion de
pobreza, disminuyendo en 1% comparado con el 2014. Se indica ademas que en el area urbana
la pobreza incidi6 en el 14,5% de su poblacion y en el area rural fue en el 45,2%, es decir, tres
veces mas que en el area urbana (INEI, 2015). Asismismo, acorde a publicaciones de la BBC
Mundo, en el Pert se ha logrado disminuir la pobreza en mas del 50% en un periodo de 10 afios
impulsado por la liberacién de la economia que condujo la apertura a nuevos mercados,
especialmente con China, para la exportacion de minerales (BBC Mundo 2017).

3.3 Tasa de empleo

De acuerdo con el Informe Anual del Empleo en el Perd, elaborado por el Minsiterio del
Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE), en el 2015 el 39,0% de la Poblacion
Econémicamente Activa (PEA) ocupada trabajaba en la rama de actividad econdmica servicios
con 6.201.161 trabajadores. Asimismo, la sub rama de transporte, almacenamiento y
comunicaciones representaba el 8,3% de esta cantidad, ocupando el segundo lugar con mayor
cantidad de trabajadores (MTPE 2016), informacion que evidencia la relevante cantidad de
personas que forman parte del mercado de fuerza laboral que existe para nuevas decisiones de
adquisicion y reclutamiento de las empresas de este rubro.
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Gréfico 2. Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) ocupada por actividad econémica en
el 2015 (absoluto y porcentaje)
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Fuente: MTPE, 2016.

3.4 Influencia de la delincuencia y el narcotréfico en la Provincia Constitucional del Callao
El INEI indica que la seguridad ciudadana en el Callao es un problema social que afecta la vida
cotidiana de los habitantes y las actividades econémicas del sector. La provincia albergaba a
méas de 34.000 empresas hasta el afio 2016, y concentra al comercio como la actividad
econdémica con mayor numero de empresas (INEI 2016).

Trescientas toneladas de droga salen del Perd al mundo cada afio, 120 de ellas lo hacen via
maritima (América Noticias 2016). Poco méas del 2% de los contenedores, de los miles que
salen a diario, son revisados por la Direccion Antidrogas (Dirandro) y la autoridad Aduanera en
el puerto del Callao. Los containers que se supervisan son aquellos que tienen como destino
paises con antecedentes por narcotrafico como México, Espafia, Bélgica, Estados Unidos, entre
otros (Takeuchi 2016). Se evidencia la influencia del narcotrafico en el ambiente de
inseguridad del puerto del Callao. Esta coyuntura empeora por la ausencia de prevencion e
inteligencia criminal acorde con el complejo fenémeno delictivo, infiltrado por organizaciones
criminales al servicio de céarteles de la droga mexicanos, que buscan crear zonas sin ley
propicias al desempefio criminal (sicariato, extorsion y proliferacion de armas, droga al
menudeo Yy pandillaje) (Serrano 2016).

4. Entorno tecnoldgico

El desarrollo de soluciones logisticas aplicadas a la infraestructura y a los servicios asociados
con los sistemas portuarios nacionales y la cadena del comercio exterior, son aspectos claves y
criticos que permiten una mejor administracion y capacidad operativa. Actualmente, las
organizaciones inmersas en la actividad portuaria buscan mantenerse a la vanguardia de la
tecnologia para el uso de maquinaria especializada en sistemas de planeamiento y control de
las operaciones, asi como en la administracion eficiente de las operaciones. El uso de nuevas
plataformas permite tener informacion anticipada de cada etapa del proceso logistico,
incluso a través de dispositivos moviles. Todo esto responde a la necesidad de agilizacion de
las operaciones y la basqueda de dinamizar el comercio exterior.

5. Entorno ecolégico - ambiental

En el afio 2003 se aprobd la Ley del Sistema Portuario Nacional que designa a la Direccion
General de Asuntos Socio Ambientales (DGASA) del Ministerio de Transportes y
Comunicaciones como la autoridad competente en el tema ambiental, siendo atribucién de la
Autoridad Portuaria Nacional (APN) velar por el respeto al medio ambiente en la
actividad portuaria (Ministerio del Ambiente y Sociedad Peruana de Derecho Ambiental s.f.).
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Una tendencia actual en las practicas del supply chain es el conocido como green logistic. La
ecologistica se enfoca en encontrar soluciones a los problemas ambientales causados por los
procesos logisticos, analizando el transporte, almacenamiento, inventario, distribucién, manejo
de materiales, entre otras actividades logisticas, para crear procesos logisticos mas
ecoamigables y que generen un uso eficaz de los recursos. Un estudio realizado por el Foro
Econémico Mundial (2013), sefiala que la industria logistica es responsable del 6% de
emisiones de gases de efecto invernadero (Blog tgestiona s.f.).

6. Entorno legal

Desde la firma de los Tratados de Libre Comercio (principalmente con Estados Unidos) la Ley
General de Aduanas ha impulsado la optimizacion y eficiencia de las transacciones de
comercio exterior, disminuyendo los plazos de atencion a importadores y exportadores.
Asimismo, se ha promovido la modernizacion y privatizaciéon de los principales puertos
peruanos, con el fin de dinamizar las atenciones portuarias (Ameérica Economia 2013). Dichas
concesiones estipulan que progresivamente los puertos privados adquieran capacidad para
brindar servicios de dep6sito temporal, convirtiéndose en competencia directa de los terminales
extraportuarios.

Anexo 5. Andlisis de las fuerzas competitivas

Segun Porter (2008), «[...] comprender la estructura de un sector [...] es clave para un
posicionamiento estratégico eficaz». Por ello «[...] el andlisis de las fuerzas competitivas
permite determinar la rentabilidad del sector en el mediano y largo plazo».

1. Rivalidad entre empresas competidoras

Dada las caracteristicas que presenta el sector logistico portuario, los terminales extraportuarios y
depdsitos experimentan una alta rivalidad, principalmente por el gran nimero de competidores
(la mayoria con similar tamafio) y que los servicios sean casi idénticos (porque estan regulados
por la ley aduanera), lo que genera que los clientes migren con facilidad ante una propuesta de
precios mas competitiva. Asimismo, se aprecia que el crecimiento del sector se ha estancado,
dada la influencia de los mercados globales que han generado que el intercambio del comercio
exterior haya disminuido. Otro factor que viene impactando en la oferta de servicios de
almacenamiento es la habilitacion en los puertos privados de zonas destinadas a depdsito
temporal lo que genera que esta linea de negocio se vea muy impactada ante el ingreso de un
competidor que ofrece optimizar costos y tiempo a los clientes y en términos que dificilmente se
puedan competir. Por tanto, en varias lineas de negocio, la rivalidad gravita principalmente en
torno al precio (depésito temporal, depdsito aduanero, depdsito de contenedores vacios,
agenciamiento maritimo).

2. Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Actualmente, la entrada de nuevos competidores es poco probable, debido a que los precios y
margenes de ganancia se han reducido progresivamente en los Ultimos afios, dado el nivel de
competidores existente. En ese sentido, una barrera de entrada seria el alto nivel de inversion en
infraestructura y activos que requiere una empresa de este tipo, a un largo plazo de retorno.
Asimismo, se cuenta con poca disponibilidad de terrenos cercanos al puerto del Callao por lo que
la mayoria de depositos se estan reubicando en zonas de Huachipa y la Panamericana Sur,
logrando captar un grupo de clientes a quienes les ofrecen servicios a costos y tiempo mas
Optimos, dada la cercania a sus empresas. Otra barrera de entrada importante es el costo de los
clientes por cambiar de proveedor, lo cual representa un costo significativo en los servicios de
depdsito aduanero, centro de distribucion y depdsito de contenedores vacios, porque cualquier
cambio les representa movilizacion de grandes volimenes de carga almacenada, construccion de
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infraestructura especial en un nuevo lugar, capacitaciéon a personal nuevo y modificacion de sus
sistemas informaticos, entre otros. En los servicios regulados por la Ley General de Aduanas no
existe diferenciacidn de producto, porque todos los almacenes ofrecen los mismos servicios; sin
embargo, en este aspecto, la empresa materia de estudio se distingue por manejar sus procesos de
manera mas rapida y sencilla (al ser una empresa de menor escala que otros competidores) lo que
le permite mayor margen de flexibilidad.

3. Amenaza de productos sustitutos

Teniendo en cuenta las caracteristicas de los servicios que se ofrecen los cuales se regulan por
normas aduaneras (depoésito temporal y aduanero, principalmente) y la cantidad de almacenes
y depdsitos que existen, un riesgo es la facilidad de los clientes en reemplazar los servicios que
brinda la empresa por otro almacen. Otro riesgo que se presenta, principalmente en las lineas de
negocio de centro de distribucion, agenciamiento maritimo y depdésito de contenedores vacios,
es la posibilidad que el cliente decida realizar una integracion hacia atrds y asumir
directamente la realizacion de dichas actividades. Sin embargo, dado el alto costo que
representa la implementacion de un almacen, dicho riesgo solo podria ser asumido por
empresas grandes o con grandes volumenes de almacenamiento. También se considera
producto sustituto la tercerizacion de ciertos servicios que brinda el almacén cuando la carga
esta almacenada, como por ejemplo, el servicio personalizado de empaque, etiquetado y control
de la mercaderia.

4. Poder de negociacion de los proveedores

En el caso de los terminales y almacenes se consideran dos proveedores criticos: las empresas
de transportes (trasladan la carga del puerto a la empresa y del almacen al lugar requerido por
el cliente) y la cuadrilla (conocidos como estibadores, quienes realizan labores manuales de carga
y aforo en la apertura de los contenedores). En el caso de los primeros, su poder de negociacion
es alto, puesto que la mayoria de terminales no posee flota propia de camiones y los servicios de
transporte de carga son especializados, necesitandose un tipo de transporte acorde al tipo de
carga (en contenedores, sobredimensionada y de proyecto). Estos proveedores suelen exigir no
solo una retribucién competitiva, sino que le aseguren pagos puntuales (méaximo 15 dias de
crédito) y asumir el costo por los tiempos de espera. Dado el trafico cadtico en la ruta al Puerto,
hay camiones que pueden esperar mas de tres horas para ingresar a embarcar. En el caso de las
cuadrillas, su poder de negociacion es bajo puesto que los terminales son su Unica fuente de
ingreso y suelen tener solo una o dos cuadrillas a su disposicion. Ello les permite contar con
mano de obra solo cuando llega la mercaderia, evitando asumir tiempos muertos. Los depdsitos
evitan contar con personal tercero informal que genere riesgo de robo o de ingreso de droga a
los contenedores.

5. Poder de negociacion de los consumidores

En la actualidad, en los terminales extraportuarios, los clientes se encuentran divididos por linea

de negocio:

o Deposito temporal. Importadores, exportadores, agencias de aduanas, agencias de carga,
operadores logisticos

e Dep6sito aduanero. Importadores, agencias de aduanas, agencias de carga, operadores
logisticos.

e Dep6sito simple. Importadores o productores locales de materia prima o productos
terminados.

e Centro de distribucion. Importadores, comercializadoras y retails.

e Agenciamiento maritimo/ Almacenamiento de contenedores vacios. Lineas navieras.

e Operaciones logisticas integrales. Exportadores de productos perecibles, agroindustria.

Por tanto, existe una amplia cantidad de consumidores y de la misma forma, un buen nimero de

terminales extraportuarios y almacenes que brindan estos servicios, lo que conlleva a que la
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negociacion con los consumidores se realice considerando la disponibilidad de almacenamiento,
el mejor precio ofrecido, los plazos de atencién y la flexibilidad de adaptarse a los
requerimientos del cliente. Considerando ello, la empresa, impulsa su estrategia en la eficiencia
operativa que le permita mantener/mejorar su rentabilidad y ofrecer asi precios competitivos.
Anexo 6. Analisis de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas (FODA) y
Andlisis VRIO

Tabla 1. Analisis FODA
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Ubicacion estratégica en Callao y Paita

D1. Tendencia decreciente de las ventas en los servicios de
depésito temporal.

F2. Flexibilidad para ofrecer un mix de servicios en las
lineas de negocio de importacion, exportacién, depésito
autorizado, depésito simple, servicios logisticos integrales y
centro de distribucion.

D2. Falta de KPI’s que permitan evaluar la gestién de las
areas y medir el desempefio de los colaboradores.

F3. Sélida posicién financiera

D3. Incipiente capacitacion para la promocion y desarrollo
de habilidades blandas del personal.

F4. Empresa de larga trayectoria en el sector con
adecuada imagen en el mercado

D4. Predominio del enfoque en la gestion del dia a dia, a
todo nivel.

F5. Personal con experiencia y conocimiento del sector.

D5. Falta afianzar la perspectiva de proceso en
sus colaboradores

F6. Contrato en el Perd con una importante linea naviera,
que ocupa el tercer lugar en el ranking mundial de
Imovimiento de contenedores v caraa

D6. Cambios estructurales y reordenamiento de funciones
internas recientemente.

F7. Capacidad para adaptarse a nuevos proyectos de
nuestros clientes.

D7. La falta de comunicacion y un mayor trabajo en equipo
son aspectos aun por afianzar.

F8. Plataforma informatica que se ha fortalecido en el
Gltimo afio, con el fin de tener informacién mas precisa de
los costos v la rentabilidad de los servicios.

D8. No se cuenta con una fuerte cultura organizacional que
hace que sea facilmente influenciada por otras culturas.

F9. Profesionalizacion de las jefaturas operativas con el fin
de implementar nuevas metodologias de trabajo.

D9. Desarrollo de nuevas ideas y cambios en procesos
internos de manera aislada y poco articulada.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1.  Crecimiento proyectado de las importaciones y
exportaciones, en especial agroindustria.

Al Escenario competitivo generado por DP World y
APM Terminales, por la oferta de servicios de Depdsito
Temporal a costos menaores

02.  Incremento del consumo interno, principalmente en
el interior del pafs (autos, consumo masivo, etc.).

A2. Ingreso de nuevos competidores al sector que impacta
negativamente en la distribucion del mercado.

03. Tendencia hacia el outsourcing de servicios
logisticos de almacenamiento y distribucion

A3.  Disminucion de las tarifas por parte de los
terminales extra-portuarios ante el nuevo escenario
competitivo.

O4.  Disciplina fiscal y econdmica del pais que nos
califica como una de las economias mas estables de la
region.

Ad. Empresas del sector de comercio exterior buscan
reduccion de costos mediante menores tarifas de servicios
extraportuarios.

O5. Incremento de inversiones en proyectos de
infraestructura tales como carreteras, hidroeléctricas y
puertos

Ab. Proceso de desaceleracion econémica en nuestros
principales mercados de exportacion (China, Estados
Unidos y Eurozona).

06.  Crecimiento sostenido del transito en el puerto de
Paita; en el 2015 registrd un incremento en el volumen de
contenedores exportados del 9% en comparacion con el afio
anterior.

A6.  Deficiencias en la infraestructura vial en el Perd 'y
en las vias de acceso al Puerto.

O7. Los clientes buscan socios estratégicos que se adapten
a sus proyectos, relaciones que suelen perdurar en el
tiempo.

AT. Escasez de profesionales especializados en los
negocios logisticos.

A8. Estancamiento de inversiones extranjeras en el Perq,
debido principalmente a los conflictos sociales.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 2. Analisis VRIO

ORGANIZAC.
FACTORES A EVALUAR VALIOSOS RAROS INIMITABLES APROVECHABLE TIPO DE VENTAJA
I. TALENTOS
Equipo gerencial con linea de carrera interna en la organizacion V V V 4 Ventaja competitiva sostenible
Personal experimentado y con amplios conocimientos técnicos ) L
aduaneros. \V/ Vi Ventaja competitiva paridad
Personal reingresante que ya habia laborado en la organizacién V V | e V 3 Ventaja competitiva de corto plazo
e e e
11.PROCESOS
Operaciones con SAP (ERP) V V V V 4 Ventaja competitiva sostenible
Procesos productivos o de operaciones Vv Vv 2 Ventaja competitiva paridad
Procesos de calidad certificada en todos los procesos de la ) "
organizacién \Vi v | T \V/ 3 Ventaja competitiva de corto plazo
Promocion Interna de personal V V 2 Ventaja competitiva paridad
Reconocimiento Interno V| s | | 1 Igualdad Competitiva
Gestidn de capacitacion V V 2 Ventaja competitiva paridad
Gestion del desempefio Vo | e | e | e 1 Iqualdad Corrpetitha
Gestion de linea de carrera V | e | s [ e 1 Igualdad Competitiva
Proceso de reclutamiento V V | - V 3 Ventaja competitiva sostenible
Proceso de desarrollo personal Vv V 2 Ventaja competitiva paridad
Seguridad en las operaciones V V 2 Ventaja competitiva paridad
Adaptabilidad de servicios V Vv 2 Ventaja competitiva paridad
111.LRECURSOS
Marca: V V V V 4 Ventaja competitiva sostenible
Cultura V V 2 Ventaja competitiva paridad
Ampliacion de la infraestructura V V | e V 3 Ventaja competitiva de corto plazo
Recursos financieros V V | - V 3 Ventaja competitiva de corto plazo
Tecnologia V Y A [ — \V/ 3 Ventaja competitiva de corto plazo
Cartera de Clientes V V 2 Ventaja competitiva paridad
Proveedores V V 2 Ventaja competitiva paridad
Maquinaria V V 2 Ventaja competitiva paridad
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Anexo 7. Guia de entrevistas y focus group

GUIA DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA
Criterios para la seleccién de los entrevistados:

Entrevistar por lo menos una persona por grupo ocupacional (son cinco).

Personas con ascendencia en sus areas y/o lideres de opinion interna.

Con una antigiiedad mayor a cinco afios. Por lo menos cuatro seria personal con mas de 15
afios en la empresa (dando preferencia a personas que hayan conocido de cerca a los duefios,
€en sus inicios).

Explicar de manera breve y simple la definicion de “cultura organizacional” al entrevistado
antes de iniciar la entrevista estructurada. En ese sentido, en las oportunidades que formulemos
las preguntas sobre cultura, brindaremos especial atencion a identificar aspectos relacionados a:

Historia.

Personas cuyo ejemplo impactd en su vinculo con la empresa.
Valores.

Creencias.

Simbolos.

Anécdotas.

Normas y directrices internas.

Hechos maés significativos que recuerde en la empresa y de su area.

GUIA BASICA DE PREGUNTAS:

1.
2.
3.

oM~

© ®

10.

11.

12.

13.
14.

15.

¢Qué significa para usted ser parte de la empresa? ¢(Qué lo enorgullece? ;Qué mejoraria?
¢Qué palabras o frases describen mejor el ambiente de trabajo en la empresa?
Especificamente ;qué aspectos considera que han cambiado en los ultimos afios en la
empresa?

¢Qué no cambid o qué sigue igual?

¢Por qué cree usted cambi¢ (tanto o poco) la empresa?

En los aspectos que cambi6é ¢;como sucedi6?, icon qué facilidad se produjeron esos
cambios?

En relacion con los aspectos que no cambiaron ¢por qué crees que se mantuvieron? ;,como
se han mantenido?

¢Cuando y cémo cree usted se generd/ origing, la manera de trabajo actual en la empresa?
¢Como considera que ha influido la manera de trabajo actual de la empresa en el éxito de la
empresa?, ¢de qué forma fue el impacto a favor o en contra?

¢Qué es lo que mas valoran los clientes de la empresa?, ;en qué medida los clientes valoran
la forma de trabajo de la empresa?, ¢qué practicas son realizadas o no por el personal de la
empresa al desarrollar sus actividades de atencidn al cliente?, ¢por qué?

¢En qué medida los empleados valoran la forma de trabajo la empresa?, ;c6mo sientes que
te trata la empresa?, ¢cudles son las creencias o practicas que se desarrollan en la atencion a
los empleados?

Pregunta s6lo para el caso de gerentes: ¢En qué medida los accionistas valoran la cultura de
la empresa?

¢Como considera que han influido los lideres de la empresa en la forma de trabajo de la
empresa?, ¢de qué forma los favorecio o los afect6?

Si relacionarias a la empresa con un animal ¢cual seria'y por qué?

Identifique a una persona muy admirada y querida que ha conocido en la empresa. ¢{Qué
aspectos le genera admiracion? Describela.

Identifique a una persona que genero6 problemas en el trabajo, ¢por qué?
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GUIA DE FOCUS GROUP

1.

e o6 o o o .b

5

Objetivos

Validar cualitativamente los principales rasgos culturales obtenidos como resultado de la
aplicacién de la encuesta OCAI de Cameron y Quinn.

Identificar durante el desarrollo de los grupos focales aspectos relevantes de los formadores
de cultura y su impacto en las formas de trabajo y su comportamiento interno.

Obtener informacion cualitativa adicional relacionada a las dimensiones organizacionales
que influyen en los formadores culturales.

Conformacion de grupos:

Cada grupo estara conformado por ocho a diez personas, elegidos segun &mbito de trabajo,
antiguedad y grupo ocupacional.

El tiempo estimado del desarrollo de cada sesion sera de 90 a 120 minutos.

Enfoque metodoldgico:

Se hard una introduccién para dar pie al debate e intercambio de ideas, asimismo se
introducirdn preguntas para reorientar o inducir la conversacion sobre los aspectos
necesarios a evaluar.

Se desarrollarén diversos temas alineados a los factores evaluados en la encuesta y bajo el
enfoque de los formadores de cultura.

Composicion de los grupos

Grupo 1: supervisores y coordinadores (area operativa).

Grupo 2: coordinadores y analistas (area administrativa).

Grupo 3: asistentes y técnicos (area operativa).

Grupo 4: auxiliares (area operativa).

Grupo 5: asistentes (area administrativa).

Temas a desarrollar

Si bien la base del desarrollo de los focus group sirve para la validacion de los resultados de la
encuesta, las preguntas indagaran sobre los aspectos mas relevantes destacados en los resultados
de la Encuesta OCAI. Las preguntas también se enfocaran en evaluar factores culturales desde
el enfoque de los formadores de cultura organizacional: estructura, procesos, reconocimiento y
personas. Estos temas deben explorarse desde la perspectiva de la empresa, de su gerencia y de
su area directa de trabajo. Se fomentara el desarrollo de un ambiente de mucha cordialidad y
confianza. En los focus groups donde participara el personal de areas operativas se aplicaran las
preguntas de referencia graficamente, de tal forma que permitan introducir al participante a
brindar detalles de su apreciacion de la cultura partiendo de hechos cotidianos.

PREGUNTAS
Breve presentacion de cada trabajador (10”)

CARACTERISTICAS DOMINANTES

Inicio: Pregunta abierta

¢Cuéles son las caracteristicas que mas resaltan en la forma de trabajo de la empresa?
Durante el debate:

(Qué significa para usted un “trabajo bien hecho”?

Pregunta de indagacion:

Actualmente ¢Se busca cumplir los procedimientos establecidos o llegar a los resultados?

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Inicio: Pregunta abierta

¢Cual es el rol que cumplen los lideres de la organizacion?

¢COmo reaccionan frente a una situacién de presion?

Durante el debate:

¢Qué es lo que valoran mas esos lideres en el trabajo? ; Como se reconoce el trabajo bien hecho?
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Pregunta de indagacion:
¢Las personas que influencian en la organizacion se preocupan mas en el cumplimiento de los
resultados o por mantener un orden y control en los procedimientos?

I11. ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

Inicio: Pregunta abierta

¢Coémo lideran los jefes a las personas que tienen a cargo?

Durante el debate:

¢Nuestro jefe nos orienta a ser mas competitivos o que sepamos claramente lo que tenemos qué
hacer?

Pregunta de indagacion:

¢Qué buscan los jefes en el equipo de trabajo?

IV. UNION DE LA ORGANIZACION

Inicio: Pregunta abierta

¢Qué es lo que nos mantiene unidos en la empresa?

Durante el debate:

¢En la empresa es mas importante la lealtad y la confianza o acatar las normas y reglas?

V. ENFASIS ESTRATEGICO

Inicio: Pregunta abierta

Actualmente ¢ Qué acciones hace principalmente la empresa para ser una buena empresa?
Durante el debate:

¢La empresa le da énfasis en hacer bien las cosas, captar nuevos clientes o buscar nuevas formas
de hacer las cosas?

Pregunta de indagacion:

¢Qué le preocupa mas a la empresa? (desarrollo de personas, nuevas formas de trabajo, buscar
nuevos clientes o cumplir los procedimientos)

VI. CRITERIOS DE EXITO

Inicio: Pregunta abierta

¢Qué es una empresa exitosa para ustedes?

¢Cuél es la clave del éxito para la empresa actualmente?

Durante el debate:

¢El éxito para la empresa se dirige a cumplir eficazmente con el trabajo o ser el mejor de la
competencia?

Pregunta de indagacion:

¢Qué es el éxito para la empresa?

PREGUNTAS DE FORMADORES DE CULTURA PARA AGREGAR AL FOCUS
e Contexto competitivo
o ¢Como reaccionamos frente a la competencia?
o ¢Colmo nos ve la competencia?
¢ Direccionamiento estratégico
o (Vinculados a la Dimensién 5y 6 de la encuesta)
e Estructura
o ¢Qué pasa frente a una situacion donde debemos tomar una decision, quien toma la
decisién y que tan simple o compleja es que se tome la decision?
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Anexo 8. Evolucion de la cultura

Momentos en la formacion de la cultura organizacional de la empresa

Etapa inicial. Los empleados de mayor antigliedad refieren que la empresa en sus inicios
tenia una cultura protectora y familiar en donde el comportamiento de los duefios o
empleados estaban moldeados por la confianza, la lealtad y el compromiso personal, “las
personas trabajaban por algo que iba mas alld de un salario”. Los valores compartidos mas
importantes eran el cumplimiento de las obligaciones y el mantenimiento de los vinculos de
confianza. Esto se reflejaba en las relaciones cercanas que se tenia entre gerentes,
colaboradores o personas externas que visitaban y tenian contacto con la empresa. En
aquella época se percibia que en la empresa “se tenia una relacion casi de amigos con
proveedores o clientes”.

Por otro lado, las areas se encontraban departamentalizadas tanto fisicamente como en
procesos, se percibia una alta exigencia por alcanzar resultados, pero se mantenia un bajo
control simultdneo de las operaciones, por lo que la confianza, presencia constante en las
areas y las buenas relaciones eran necesarias para compensar la falta de procedimientos y
parametros de trabajo. Esto conllevaba a una supervision personalizada y frecuente de la alta
direccion a las actividades operativas.

La cultura de clan también impactaba en la organizacion y en la percepcion del estilo de
liderazgo debido a que se podia percibir una politica de puertas abiertas, en donde era
importante que la exigencia por el trabajo esté acompafiada por la necesidad de proteger al
trabajador y hacerlo sentir bien, de tal forma eran comunes las afirmaciones como “los
duefios al inicio le daban mucha importancia al tema humano y a que las personas sientan
que valen”, o también como “el duefio era un lider nato, un caballero mentor y protector,
tenia presencia en todas las areas y si la empresa se hundia él se quedaba hasta el final para
salvarnos”.

Por lo tanto, la confianza y los vinculos fuertes entre jefes y trabajadores permitian que la
comunicacion fluya y no se presenten dificultades cuando las personas de niveles operativos
necesiten acercarse a los altos directivos para discutir algin tema de interés personal o
laboral.

Etapa intermedia. Mientras el Perl recuperaba la estabilidad debido a la crisis econdmica
de 1990 al mismo tiempo que creaba alianzas comerciales con otros paises mediante
tratados de libre comercio, los dirigentes de la empresa vieron la oportunidad de tomar
acciones para cumplir la vision de expansién y crecimiento del negocio; esto se tradujo en
decisiones como la creacion de diversas empresas relacionadas al rubro para operaciones
cortas por proyectos, la compra de un depo6sito aduanero, la ampliacion de los servicios de
almacenamiento y la contratacion de trabajadores con experiencia de otros terminales. En
esta etapa se percibia que la empresa buscaba consolidarse en un mercado que
temporalmente no tenia muchos competidores, se mantenia un clima laboral agradable.
Paralelamente se cred el area de Organizacion y Métodos que buscéd sistematizar los
procedimientos y procesos de las operaciones con la finalidad de preservar el know how de
la empresa mientras crecia en servicios, terrenos y cartera de clientes. Asimismo, el
reconocimiento siguié dandose por el buen alcance de resultados; se empez6 a supervisar la
calidad y los tiempos en los que se ejecutaban las actividades operativas con la finalidad de
asegurar un estandar de efectividad, esto obligaba a las personas a tener mayor cautela
procedimental al mismo tiempo que el reconocimiento, que habia empezado a darse de
manera menos personalizada desde los gerentes debido al crecimiento del personal y la
estructura organizacional, se orientaba también hacia el cumplimiento de los procesos como
al de cumplimiento de resultados. Por otro lado, se buscaba que las &reas estuvieran menos
departamentalizadas y mas integradas, se modifico la infraestructura de las oficinas y se
fomentaron actividades de integracion con la familia de los trabajadores. Estas précticas, al
igual que la mejora de las condiciones de trabajo, permitieron que la empresa -a pesar de no
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tener procesos altamente estandarizados- siguiera manteniéndose como un buen lugar de
trabajo, donde se percibia un ambiente afable y cada vez mas competitivo.

e Etapa actual. Desde los Gltimos 10 afios, la empresa se encuentra inmersa en un mercado

mas competitivo que antes, han surgido nuevos competidores, las lineas de servicio se han
diversificado, los clientes son méas exigentes y valoran principalmente la responsabilidad, la
oportuna atencion y el servicio personalizado. Este escenario se habia previsto desde el afio
2005 en donde se realiz6 un plan estratégico mediante el cual se planificé la modernizacién
de las operaciones y la estandarizacion de los procesos; esto marcd un hito importante
puesto que de esta forma la cultura de la empresa empezd a orientarse hacia el desarrollo de
una gestion mas jerarquizada y burocratica. Por otro lado, la llegada del nuevo gerente
general también constituyd el inicio de una importante etapa, puesto que en los ultimos afios
se ha consolidado la percepcion de estabilidad laboral, seguridad y condiciones basicas de
infraestructura que valora el trabajador, favoreciendo al buen clima laboral. Adicionalmente,
la implementacion del ERP SAP trajo consigo una serie de desafios adaptativos que
impactaron en la mayoria de &reas, siendo necesario desarrollar una nueva capacidad:
trabajar bajo un enfoque por procesos, asi como aprender una nueva forma de registro y
reporte de las operaciones. La implementacion de este sistema de gestion empresarial
permitié evidenciar el impacto de la comunicacion y compromiso de cambio desde la Alta
Direccidn hasta los niveles operativos de la organizacidn, y constituy6 a su vez un reto que
permitid tener nuevas expectativas de crecimiento y desarrollo profesional para el personal,
debido a que fue una etapa en donde se intensificaron los esfuerzos en capacitacion y
entrenamiento.
Actualmente el personal de la empresa se autocalifica como personas comprometidas que
“saben lo que hacen”, adaptables a grandes cambios, que aspiran a crecer personal y
profesionalmente, avidos de trabajar con buenas condiciones laborales y a estar bajo un
liderazgo que se caracterice por cuatro aspectos fundamentales: conocimiento del negocio,
capacidad de ser mentor, capacidad de tener presencia en las operaciones y mantener un
trato respetuoso hacia las personas.

Grafico A. Evolucion de la cultura organizacional en la empresa

Inicio: Cultura Paternalista Intermedio: Primeros rasgos de Actualidad: Congelamiento de
(Clan) Cultura Jerarquica Cultura Jerarquica
* * * * * Profesionalizacién de mandos

__—» medios y altos directivos sin
vinculo familiar.

3k

K
N,

Modernizacién de
operaciones y

* * estandarizacién de
* procesos.

1978 — Inicio de Coyuntura critica Consolidaciéon

operaciones 1990 - Crisis econémica &qi

Plan Estratégico i
(empresa 1992 - Inicio de operaciones de su 5005 % Opciones
familiar) propio terminal extraportuario Trayectoria

1995 — Cierra de otras lineas de negocio - Espectro de opciones disponibles

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 9. Resultados de encuesta de diagnostico cultural (OCAI

DIMENSION

TIPO DE
CULTURA

DESCRIPCION

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
PREFERIDA

CLAN N
disfrutan de la comparfifa de otros. 2364 2159
ADHOCRATICA II;: gg:g:]z:sc:zg ;35 t:; tl;lgnar;rr:.;i ;;r;amx:o con caracteristicas emprendedoras. A
1. CARACTERISTICAS i 18,73 2045
DOMINANTES MERCADO La organizacion esta muy orientada a los resultados y el trabajo bien hecho. Las
personas son competitivas entre si. 25 59 3318
JERARQUIZADA La orggnl_zacmn e_s muy estructurada y clontrolada, Generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer.
31,59 24,77
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento de
CLAN facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.
iar, guary u : 2023 26,36
ADHOCRATICA El Ilderazg_o de la _organlzacurs_n es generalmente usado como_un instrumento para
2. LIDERAZGO apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.
ORGANIZACIONAL 2045 2182
MERCADO El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para el asegurar el logro
de los resultados. 30,00 2614
JERARQUIZADA El Ild_erazgo de la organlzamon es generalmente usado para coordinar, organizar
o mejorar la eficiencia. 29,32 25,68
CLAN El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo,
el consenso Y la participacion. 2273 2682
) ADHOCRATICA FI estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y la
3. ADMINISTRACION ibertad. 23,18 17,27
DEL RECURSO MERCADO El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y
HUMANO exigencias en el trabajo. 24.09 2727
El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los
JERARQUIZADA puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.
30,00 28,18
CLAN Lo que mantiene unido a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua.
27,05 31,59
) ADHOCRATICA Lo que mantiene unido a la organizacion son los deseos de innovacién y
4. UNION DE LA desarrolio. 17,95 23,18
ORGANIZACION . . n s .
MERCADO Lo qu? r_nantlene unido a la organizacion es el cumplimiento de metas, ganar y
tener exito. 25,00 24,55
JERARQUIZADA Lo que mantiene unido a la organizacion son las politicas y las reglas.
30,00 20,68
CLAN La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con la
apertura y la participacion. 2295 2705
ADHOCRATICA La organizacion en@tlza la adquisicion qe nuevos recursos y desafios. El probar
nuevas cosas Y la bisqueda de oportunidades son valoradas.
5. ENFASIS 23,64 2341
ESTRATEGICO izacio i i iti i
MERCADO La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los
mercados. 23,18 25,91
JERARQUIZADA La f)rga.nlzacnn enfatiza la p«'arm.a,nema yla establllda'd, son importantes la
eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo.
30,23 23,64
La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos
CLAN humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de
las personas. 2045 2636
ADHOCRATICA La organizacion define e’l éxito sol?re la bc-fe de contar con Lfn'senncu) Unico o
B renovado. Se debe ser lider en la innovacion de nuevos servicios
6. CRITERIO DE EXITO 24,09 28,41
La organizacion define el éxito sobre la participacion de mercado y el
MERCADO ) . .
desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.
24,09 23,86
JERARQUIZADA La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento
de sus tareas. 31,36 21,36

RESULTADO GENERAL
CULTURA ACTUAL CULTURA PREFERIDA
CLAN 22,84 26,63
ADHOCRATICA 21,34 22,42
MERCADO 25,33 26,82
JERARQUIZADA 30,42 24,05

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 10. Identificacion de los rasgos culturales de la cultura meta
CAPACIDADES ORGANIZACIONALES - RASGOS CULTURALES REQUERIDOS

Adaptabilidad Flexibilidad Empatia Tolerancia al cambio

Seguridad Respeto Responsabilidad Acatamiento de las normas

Cumplimiento de

acuerdos Respeto Responsabilidad Planificacion Comunicacion
Rapidez Flexibilidad Aceptacion del riesgo  Capacidad de confrontar ~ Capacidad de Priorizar

REQUERIMIENTOS DE GESTION - RASGOS CULTURALES REQUERIDOS
Disponibilidad de

recursos Responsabilidad Empatia Planificacion Capacidad de Priorizar

Toma agil de

decisiones Flexibilidad Capacidad de Priorizar ~ Aceptacion del riesgo Capacidad de confrontar

Orientacién a

resultados Responsabilidad Planificacion Capacidad de Priorizar

Estilo de liderazgo  Vision compartida Planificacion Comunicacion Capacidad de dar el ejemplo
Comunicacion

efectiva Empatia Capacidad de escucha  Respeto Asertividad Capacidad de confrontar
Satisfaccion del

cliente Flexibilidad Responsabilidad Respeto

Trabajo enequipo  Tolerancia a la diversidad  Capacidad de confrontar Confianza Coordinacion Asertividad

COMPORTAMIENTOS DESEABLES — RASGOS CULTURALES REQUERIDOS

Proactividad Flexibilidad Capacidad de confrontar Capacidad de Priorizar Aceptacion del riesgo Responsabilidad
Orientacién al

cliente Flexibilidad Empatia Respeto Comunicacion Responsabilidad
Compromiso Respeto Responsabilidad Empatia Planificacion

Orientacién a la

calidad Acatamiento de las normas Responsabilidad Respeto Flexibilidad

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Anexo 11. Propuesta de malla curricular

Colaboradores - Primera linea de atencién

Total horas de

Moadulos (cliente externo e interno) Lideres (jefes, supervisores, coordinadores) Otros colaboradores e
Identidad y filosofia de la empresa: Trabajando hacia una misma vision - 4 horas
MOdUIO © Poniendo en practica nuestros valores culturales- 2 horas 2.770
(interno)
Calidad en el servicio al cliente - 4 horas
Nuestro protocolo de atencion (conductas observables) - 4 horas
Moédulo | Fundamentos y técnicas de servicio 6 horas Fundamentos y 2.674
Fundamentos y técnicas de servicio |6 horas — — — técnicas de 4 horas
Herramientas para la gestion de un servicio .
X 4 horas  [servicio
de calidad
Comunicaci6n basica 4 horas Comunicacién 8 horas (b:éosr:::l;mcacmn 4 horas
7 I o o Toma de
Médulo 11 Comunicacién y negociacion 4 horas Negociacion 8 horas - 4 horas 3.596
decisiones
Manejo de quejas y reclamos - 4 horas
WEHGRITEN Equipos interfuncionales 8 horas Liderazgo de equipos 8 horas 1288
Planificacion y productividad 8 horas Planlflca.cmn, pretictiicadl/Esntinicnic 12 horas
a los equipos 1.424
Técnicas de Ventas (solo persomai de a |g o rag Habilidades de entrenamiento y 16 horas
Gerencia Comercial) presentaciones efectivas
2.204
Manejo de objeciones 4 horas Habilidades de desarrollo de personas 4 horas
Moédulo | R_egla_s de_ f)ro del Servicio - 4 horas Seminario Compartiendo mejores practicas |4 horas
Fidelizacion 644
Nivel p I s .
Médulo 11 Fidelizacion y retencién de clientes 4 horas
avanzado 136
Médulo 11 Eval_ugmon y monitoreo de la calidad en el 4 horas
servicio 136
14.872

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 12. Indicadores de la calidad en la atencién al cliente

Tabla 1. Actuales indicadores orientados a mejorar el servicio al cliente

Tiempo promedio de despacho de contenedores en

lexportacion

MEDICION

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela

unidad) / Nro. de unidades recibidas

Tiempo promedio de despacho de contenedores en
importacién

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela
unidad) / Nro. de unidades recibidas

Tiempo promedio de recepcion de contenedores en
exportacion

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela
unidad) / Nro. de unidades recibidas

Tiempo promedio de recepcion de contenedores en
importacién

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela
unidad) / Nro. de unidades recibidas

Indice de reclamos atendidos en el plazo
lestablecido

(Nro. de reclamos atendidos dentro del plazo /Nro. total de
reclamos)*100%

Indice de satisfaccién del cliente

(Calificacion promedio de satisfaccion del cliente / Calificacion
méxima dela encuesta)*100%

Indice de PDA's enviados a la linea naviera
antes de los 7 dias del arribo de la nave

(Nro de PDA's enviados a la linea CMA CGM antes de los 7 diag
del arribo de la nave / Total de naves atendidas)*100%

Indice de PDA's liquidados a la linea naviera
dentro de los 30 diasluego del zarpe de la nave

(Nro. de PDA's liquidados a la linea CMA CGM dentro de los 3()
diasluego del zarpe de la nave / Total de naves atendidas)*100%

Tiempo promedio de despacho de contenedores en
exportacion

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela
unidad) / Nro. de unidades recibidas

Tiempo promedio de recepcion de contenedores en

lexportacion

Sumatoria (Hora de salida de la unidad - Hora de ingreso dela

unidad e unidad bid

Fuente: Empresa Logistica, 2016.

Tabla 2. Propuesta de indicadores orientados a mejorar la calidad en la atencion al cliente
INDICADOR MEDICION

Prontitud en el servicio

% de servicios con retrasos

Puntualidad en el término del servicio

% de servicios impuntuales

NUmero de clientes a los que se les incumplen los acuerdos
NUmero de quejas por incumplimiento de acuerdos
Numero de reclamos por incumplimiento de acuerdos
NUmero de quejas del personal que brinda el servicio
NUmero de reclamos del personal que brinda el servicio
Numero de clientes insatisfechos con la atencién recibida
% clientes insatisfechos por la atencion recibida

Numero de clientes insatisfechos con el servicio recibido
% clientes insatisfechos por el servicio recibido

Cumplimiento de acuerdos con el cliente

Calificacion del personal

Amabilidad y buen trato en la prestacion del
servicio

Satisfaccion del servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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