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RESUMEN

En el mundo empresarial de hoy, las organizaciones que ocupan lugares privilegiados en
el mercado, ofrecen sus productos en el momento y lugar adecuados, con precios
competitivos y la calidad apropiada al minimo costo posible. La utilizacion de la calidad
como arma estratégica, implica desarrollar una cultura organizacional, a través de todas
las partes de la empresa, guiada a la obtencién de un producto o servicio final, que no
solo satisfaga las expectativas de los clientes, sino que dentro de lo posible las supere. La
orientacién al cliente y la calidad han sido objeto de diferentes teorias y enfoques
empresariales, los que en su evolucion han convergido hacia el cliente. En el presente
trabajo se propone el disefio de un procedimiento para la mejora de la calidad en la
empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, que considere la orientacién al cliente y
contribuya a mejorar la satisfaccion de los mismos y el grado de orientacién hacia estos.
El procedimiento general desarrollado y sus procedimientos especificos conforman un
sistema coherente, el cual permite dar solucién al problema cientifico planteado y sirve
como instrumento metodolégico viable y como utilidad practica para los directivos en su
busqueda proactiva de la mejora continua, se demostr6 que la organizacion debe
considerar la orientacién al cliente para la mejora de la calidad. Se cumple con el objetivo
general de la investigacion con el procedimiento desarrollado, que introduce la utilizacion
combinada del AMFE y las herramientas para evaluar y mejorar el grado de orientacién al
cliente, permitiendo a la organizacion reaccionar a los cambios. Con el analisis de la
orientacién al cliente a través de las 5 dimensiones se pudo determinar el grado de estas
donde se evidenci6 un aumento cuantitativo y una mejora de 8,28°, mejoraron 2
dimensiones y 8 indicadores y se comprobdé que luego de implementarse el
procedimiento, los indices de satisfaccién del cliente tuvieron un aumento de un 8 %. La
aplicacion del software GORCLI Versiéon 1.0 posibilitd el célculo del GOC y mostré las

salidas graficas del Vector de Orientacion al Cliente.
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ABSTRACT

In the enterprise world of today, the organizations that occupy privileged places in the
market, offer their products in the proper place and moment, with competitive prices and
the appropriate quality at minimum possible cost. The use of quality as a strategic weapon
implies the development of an organizational culture throughout the enterprise parts,
guided to obtain a final product or service that not only satisfies the customers’
expectations, but enhances them. The customers” orientation and quality management
have been object of different theories and enterprises focuses, which through their
evolution have converged to the costumer. In this work it is proposed the design of a
procedure to improve quality in the fishing enterprise Pescaspir, which considers the
customer’s orientation and contributes to improve their satisfaction and the degree of
orientation towards them. The general procedure developed and the specific ones form a
coherent system, which permits to give a solution to the scientific problem stated and
serves as a viable methodological instrument and as a practical utility to the managers in
their proactive look for the continuous improving, it was demonstrated that the organization
should consider the customer’'s orientation to improve quality. With the procedure
developed it is fulfilled the general objective of the investigation, that introduces the
combined use of FAEM and the tools to evaluate and improve the customer’s orientation
degree, letting the organization to react at changes. With the analysis of the customer’s
orientation through the five dimensions it was determined the degree of them where there
occurred a quantitative increase and an improvement of 8,28°, 2 dimenssions and 8
indicators improved and it was proved that after implementing the procedure the
customer’s satisfaction indexes had an incresase of 8 %. The appliance of CORCLI
software verssion 1.0 made possible to calculate the COD and showed the graphic exits of

the Customer’s Orientation vector.
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INTRODUCCION

Vivimos en un entorno comercial, tan imprevisible, competitivo y variable que ha
convertido la satisfaccién del cliente en el objetivo final de cualquier empresa que desee
hacerse un lugar en el mercado cada vez mas agresivo.

Se podrian enumerar varios apoyos que una organizacién puede utilizar para acceder al
mercado y competir, pero, fundamentalmente, hay uno que resulta estratégico: la calidad,
el cual se alza cada vez mas, como objetivo estratégico para lograr la fidelidad del cliente
y ampliar la cuota de mercado sobre la base de la satisfaccion de éste.

Para lograr una posicion ventajosa en el mercado se hace necesario orientar a las
organizaciones hacia los clientes; se necesita que todos los esfuerzos de la empresa
busquen la satisfaccion de los consumidores y superen sus expectativas, por lo cual, es
necesario que los empleados tengan esta cultura, brinden confianza a los interesados
dandoles empatia y respeto, y lograr asi que se sientan importantes y tomados en cuenta.
Sélo proporcionandoles lo anterior, se pueden crear clientes leales que tengan una
preferencia permanente por la empresa.

Para formarse una idea de la calidad los clientes le dan mas importancia al impacto de los
diferentes contactos con la organizacion que a las propias caracteristicas del producto. No
caben dudas de que la proyeccion es hacia una economia de calidad y de satisfaccién del
cliente.

La formaciéon como fuente de mejora debe ser considerada el eje fundamental de la
actividad productiva. En la busqueda de mayores niveles de eficiencia econémica y social
se necesita de personal calificado, con un amplio perfil ocupacional e integrado en la
nueva cultura de la calidad y la orientacion al cliente de la organizacion.

Todas las personas involucradas en el proceso de satisfacciéon del cliente se deben
educar en el concepto de calidad y la forma de aplicarlo con relacion a las particularidades
de la organizacion.

La mayoria de las empresas cubanas se adentran cada vez mas en el mundo de la
gestion de la calidad, pues se han percatado de la efectividad que tiene y de la influencia
gue ejerce en los clientes en el momento de valorar el servicio recibido.

La gestion de la calidad es una estrategia organizativa que sirve de plataforma para
desarrollar el interior de una organizacién, una serie de actividades, procesos Yy

procedimientos, encaminados a lograr que las caracteristicas del servicio/producto
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cumplan con los requisitos del cliente, lo cual brinda mayores posibilidades de que sean
adquiridos.
Se requiere de la participacidon consciente de todos los trabajadores y de la mejora
continua de la eficacia de una organizacion, por ende proporciona una concepcion global
gue fomenta la mejora continua en la organizacién y el compromiso de todos sus
miembros, centrandose en la satisfaccion de sus clientes.
Se hace necesario que las empresas definan estrategias que les permitan insertarse en el
mundo competitivo de hoy, las cuales deben ir acompafadas de herramientas de gestidn
gue hagan posible su materializacion. Se deben implementar mecanismos que permitan
valorar los resultados para la toma de decisiones acertadas. Los siguientes elementos
constituyen la situacion problematica de la presente investigacion:
e En la estrategia de la empresa no esta contemplada la orientacién al cliente de la
organizacion.
e No existe informacién que permita tomar decisiones en funcién de la satisfaccion
del cliente partiendo de la mejora de la calidad.
e No se conocen los riesgos y fallos de los procesos que inciden en la orientacién al
cliente.
Se define como problema cientifico: carencia de un procedimiento de mejora de la
calidad, que considere la orientacién al cliente, en la empresa pesquera de Sancti Spiritus
Pescaspir.
Para dar solucion a este problema cientifico se plantea como hipétesis de la
investigacion que: el desarrollo de un procedimiento de mejora de la calidad, que
considere la orientacién al cliente, en la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir
contribuye a mejorar la satisfaccion de sus clientes y el grado de orientacién hacia estos.
Para validar la hipotesis se plantea como objetivo general de la investigacion: desarrollar
un procedimiento de mejora de la calidad, que considere la orientacion al cliente, en la
empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir como contribucion a mejorar la
satisfaccion de sus clientes y el grado de orientacién hacia estos.
Los objetivos especificos son:
e Analizar la bibliografia cientifica relacionada con la calidad, la orientacién al cliente
y su satisfaccion.
e Diseflar un procedimiento para la mejora de la calidad, que considere la

orientacion al cliente.
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e Evaluar la incidencia de la implementacion del procedimiento en la mejora de la
satisfaccion del cliente y el grado de orientacion hacia estos en la empresa
pesquera Pescaspir.

En la literatura consultada por la autora no se encontraron referencias a procedimientos
disefiados especificamente para la mejora de la calidad que consideren el grado de
orientacién al cliente en la organizaciéon, por lo que la novedad principal de la
investigacion consiste en la introduccion del enfoque de orientacién al cliente, como
elemento a considerar en la mejora de la calidad, mediante la utilizacion coherente de
herramientas matematicas y gréficas y del AMFE para determinar fallos y riesgos en los
procesos.

El Valor Teérico y Metodolégico de la investigacion esta dado por el aporte de una
herramienta de mejora de la calidad que considera el enfoque de orientacion al cliente, la
cual permite evaluar el grado de orientacion al mismo, identificar los modos de fallos y
riesgos de los procesos mediante la utilizacion del AMFE, ademas de ofrecer el
procedimiento para su utilizacion.

Como Valor Préactico ofrece la posibilidad de integrar en un solo procedimiento
herramientas para la evaluacion del grado de orientacion al cliente y la satisfaccion de
estos, asi como de mejora de la calidad como el AMFE.

El Valor Social se manifiesta en la mejora de la calidad en la empresa pesquera
Pescaspir, contribuyendo a una mayor satisfaccién de los clientes.

El Valor Econémico esta dado por la posibilidad de establecer las acciones a tomar ante
la posibilidad de un riesgo o fallo posible, minimizando las pérdidas econémicas ante la
ocurrencia del mismo.

Tipo de investigacién

Correlacional: al establecer la relacion entre la gestion de la calidad y la orientacion al
cliente, asi como la mejora de la satisfaccion del cliente.

Métodos y técnicas de Investigacion

Los métodos que se utilizan estan relacionados con:

e El andlisis y sintesis de informacion obtenida en la literatura.

e El historico-l6gico para estudiar antecedentes, causas, condiciones histéricas en
gue surgio el problema y lo que se repite en el proceso de desarrollo del objeto.

e Lainduccioén para llegar de lo particular a lo general, de los hechos a las causas.

e La deduccion para comparar las caracteristicas del objeto estudiado con

definiciones validas.
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o El sistémico-estructural para abordar las caracteristicas y el caracter sistémico de
la gestion de la calidad y la orientacion al cliente.

e Se utilizan las técnicas siguientes:

e El analisis de documentos escritos para transformar la informacion de la forma
primaria a la necesaria para la investigacion.

e El método de seleccidn de expertos.

e Las encuestas para diagnosticar el estado de la satisfaccion del cliente y la
orientacién hacia este en la organizacion.

o Eltrabajo en grupo para el desarrollo del procedimiento.

e El diagrama de Pareto.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccion

La revision y andlisis del “estado del arte y de la practica”, sobre la problematica de la
calidad y la orientacién al cliente realizada en esta investigacion, siguié la estrategia que
se expresa en la Figura 1.1. Los origenes, conceptos, enfoques y aplicaciones
predominantes, de la calidad y la orientacion al cliente, conforman el cuerpo principal del

marco tedrico-referencial de la investigacion.

Calidad. Conceptos.

A 4
Enfoque de procesos Mejoramiento de la calidad.

Satisfaccion del cliente
\ 4 Conceptos

Orientacién al cliente, Dimensiones
necesidad para el logro del
éxito organizacional

Herramientas para la mejora
de la calidad.

\ 4

La calidad y la orientacién al cliente en
las empresas pesqueras.

A 4
Necesidad de un procedimiento de mejora de la calidad

Figura 1.1 Hilo conductor de la investigacion.

1.2 Calidad, conceptos.

Cada pais y empresa debe definir qué es calidad para él o ella, de acuerdo a sus
caracteristicas especificas de competencia y rentabilidad y defender esta definicién con
vistas a alcanzarla, lo cual mejoraria las condiciones especificas sociales del mismo, al
obtener una adecuada rentabilidad. Aragon (2001).

Juran (1993) refiere que “la calidad consiste en no tener deficiencias”.
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Conway (1988) plantea que la calidad se alcanza al "desarrollar la fabricacion,
administracion y distribucion a bajo costo de productos y servicios que el cliente quiera o
necesite".

Segun Edward Deming “Calidad es ofrecer a bajo costo productos y servicios que
satisfagan a los clientes”. Implica un compromiso con la innovacion y mejoras continuas.
Philip Crosby es el creador del concepto de “cero defectos”, el cual constituye una norma
de desempefio. El objetivo de “cero defectos” es hacerlo bien desde la primera vez, lo que
significa, concentrarse en evitar la ocurrencia de defectos mas que simplemente
localizarlos y corregirlos.

Feigenbaum (1971) (1997) plantea que calidad es "un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos de mejora de la gestion de los distintos grupos de la organizacion para
proporcionar productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion del cliente".
Ishikawa, (1988) enfoca la calidad al control en todas sus manifestaciones al exponer que
"calidad es aquella que cumple los requisitos de los consumidores" y que “En su
interpretacion mas amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio,
calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del
sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos etc.”

La NC ISO 9000:2001 plantea que la calidad es el “Grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.” Afade ademas que, el término
calidad puede utilizarse acompafiado de adjetivos tales como pobre, buena o excelente y
contrapone “inherente” a “asignado” significando que existe en algo, especialmente como
una caracteristica permanente.

Juran (1990) y Harrington (1993) consideran que la calidad se obtiene no con una receta,
ni una tendencia especifica, sino que es preciso utilizar procesos productivos bien
disefiados, asi como disefiar adecuadamente los procesos de la empresa y en ambos
casos utilizar, de acuerdo a las caracteristicas propias, todas las armas que se tengan a la
mano para lograrlo.

En 1986 Juran introduce la Trilogia de la calidad, basandose en la similitud en el
desarrollo de la direccién de la calidad con los procesos financieros (planificacién, control
y mejora financiera). ElI enfoque conceptual es idéntico al utilizado para conducir las
finanzas, sin embargo los diversos escalones del procedimiento son especiales y también

los son las herramientas empleadas en cada uno.
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Estos procesos son:

* Planeamiento de la calidad.

 Control de la calidad.

* Mejoramiento de la calidad.

Nos detendremos en la mejora de la calidad por ser objeto de andlisis en la presente
investigacion, este es el “proceso que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y
desempefio. Conduce las operaciones a niveles de calidad marcadamente mejores a
aquellos que se han planeado para las operaciones”. Segun Aburto (1992), los procesos
se disefian e implementan para producir un resultado y esa repetitividad implica la
posibilidad de mejora del mismo.

La ISO se basa en estos tres procesos basicos para la gestion de la calidad y en este
enfoque para establecer los conceptos de gestién de la calidad y los principios que la
rigen. La NC ISO 9000:2001 define la gestion de la calidad como las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad, que
generalmente incluye el establecimiento de la politica de la calidad, los objetivos de la
calidad, la planificacion de la calidad, el control de la calidad, el mejoramiento de la
calidad y el aseguramiento de la calidad. Ademas, define los principios de la gestion de la
calidad, los cuales son: enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque
basado en procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua, enfoque
basado en hechos para la toma de decisiones, y relaciones mutuamente beneficiosas con
el proveedor.

Se coincide con todos los autores que consideran que con la calidad se deben satisfacer
las necesidades de los consumidores, aunque todos hayan establecido sus propias
filosofias, las cuales tienen elementos discrepantes o coincidentes. Para alcanzar la
calidad de un producto/servicio, todas las partes del sistema que participan en el mismo,
poseeran caracteristicas que le confieran la aptitud para obtenerlo con calidad.

1.3 Enfoque de procesos

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades interrelacionadas entre
si, que a partir de una o varias entradas de materiales o informacién, dan lugar a una o
varias salidas también de materiales o informacién con valor afiadido. En resumen, es la
manera en que se hacen las cosas en la organizacion. El enfoque basado en procesos
deviene como un principio de gestién fundamental para obtener desempefios adecuados.
Varios autores (Tejedor y Carmona, 2005; Arrascaeta, 2005, entre otros) coinciden en que

los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la gestién
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de las empresas innovadoras, especialmente en las que basan su sistema en la calidad

total.

La NC ISO 9000:2005 define como un proceso el "conjunto de actividades mutuamente

relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados". Por lo tanto, el enfoque basado en procesos enfatiza cémo los resultados se
pueden obtener de una manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas
entre si.

De acuerdo con Moen y Nolan (1987), un proceso se define como: el conjunto de causas

y condiciones que repetidamente se presentan juntas para transformar entradas en

salidas. Puede haber varias etapas para un proceso. Alternativamente, cada etapa podria

verse como un proceso.

La gestién por procesos en una organizacién es una concepcién horizontal de esta, que

se contrapone a la concepcion tradicional funcional vertical. Para lograr una correcta

implementacion de la gestion por procesos en la organizacion, la totalidad del grupo que
la compone debe invertir tiempo y esfuerzo en las areas: liderazgo, participacién de los
empleados y formacion. La gestion por procesos es la metodologia adecuada para la
implantacion de un sistema de mejora continua, que es la base sobre la que se sustenta

un sistema integral de calidad (Tejedor y Carmona, 2005).

La clasificacién de los procesos tiene una terminologia muy amplia: relevantes y claves

(Amozarrain, 2005); estratégicos, operativos y de soporte (Zaratiegui, 1999) ; procesos de

produccioén y procesos de la empresa (Harrington, 1993). Para procesos relacionados con

la comercializacién, la terminologia a utilizar en esta investigacion es la siguiente:

o Proceso Fundamental: Procesos ligados directamente con la realizacion del
producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de "linea” (Tejedor &
Carmona, 2005).

) Proceso de Apoyo: Procesos que dan soporte a los procesos ligados directamente
con la realizacion del producto y/o la prestacién del servicio. Se suelen referir a
procesos relacionados con recursos o mediciones (Tejedor y Carmona, 2005).

Tanto los procesos fundamentales, como de apoyo, asi como los que no caen dentro de

estas dos definiciones, pueden estar formados por subprocesos, procedimientos y/o

actividades. Estos procesos responden a las necesidades de los clientes, lo que provoca

gue sean sometidos a revisiones continuas para ser mejorados.

Muchos han reconocido los beneficios de un enfoque de procesos para manejar los

negocios, la mayoria (Pilot, 2002; Arango, Pérez y Rojas, 2008) no coinciden cuéles
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procesos seran considerados, qué subprocesos y actividades estan contenidos en cada
proceso, y cOmo los procesos interactdan entre si.

La gestion por procesos ofrece la oportunidad de implementar la filosofia de marketing al
colocar la satisfaccion del consumidor en el centro del proceso de toma de decisiones.
Por ello, el efecto de la gestiébn por procesos en la orientacion al cliente resulta muy
positivo.

El enfoque de Gestién de la Calidad Total tiene que convertirse en una practica habitual
en la organizacién. La calidad de un producto/servicio es una resultante, que emerge
debido a una interrelacibn de un conjunto de procesos que tienen lugar en las
organizaciones.

El mejoramiento de procesos es el esfuerzo continuo para saber acerca del sistema de
causas en un proceso y para usar este conocimiento para cambiar el proceso, para
reducir la variacion y complejidad y para mejorar la satisfaccién del cliente.

Procesos de relacion con el cliente

En los servicios se ha comprobado que la satisfaccion de los clientes esta influenciada por
la calidad de las interacciones entre los clientes y el personal de servicios (Natalisa y
Subroto, 2003). Las nuevas tendencias asociadas con la gestion por procesos (Diaz,
2002; Gonzalez, 2002) se orientan a lograr la satisfaccion del cliente sobre la base de
afadir valor al servicio.

Sin embargo, el desarrollo de relaciones satisfactorias con clientes es cada vez mas
complejo (Wilson, 1995; Moliner y Callarisa, 1997; Yan, 1998). Todas las empresas son
prestadoras de servicios en la medida en que crean valor para sus clientes a través de las
actividades que desempeian (Berry, 2001). Varias definiciones se han desarrollado con
respecto al marketing relacional (Grénroos, 1989; Morgan y Hunt, 1994; Alet, 1994; Sheth
y Parvatiyar, 1995; Gummesson, 1996; American Marketing Association, 2004). Esta
altima incorpora el enfoque de proceso y lo define como “una funcién organizacional y un
conjunto de procesos orientados a la creacidén, comunicacién y entrega de valor a los
clientes, asi como para la gestion de las relaciones con los clientes, de modo que se
beneficien la organizacién y los grupos de interés”.

El cuidado en las relaciones con clientes a través del personal o de la atencién a sus
guejas o sugerencias (Maxham Il y Netemeyer, 2002) son condicionantes de la
percepcidn por parte del cliente de un buen trato.

El enfoque de la cadena servicio-beneficio de Lovelock (2002), articula alrededor del

cliente las funciones de mercadotecnia, recursos humanos y operaciones.
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Dentro de las ventajas que trae consigo la gestion por procesos Negrin Sosa et al. (2003)

destacan las siguientes:

¢ Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas y necesidades de los
clientes.

e Muestra cdmo se crea valor en la organizacion.

e Sefala cdmo estan estructurados los flujos de informacion y materiales.

e Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones
proveedor-cliente entre funciones.

Dentro de los objetivos generales que persiguen la reingenieria y la gestion de procesos,

segln Crio (2005), se encuentran la satisfaccion del cliente debido a la reducciéon del

plazo de servicio y mejora de la calidad del producto/servicio, asi como una mayor

flexibilidad frente a las necesidades de los clientes.

Se puede resumir que la gestion de los procesos de relacion con el cliente tiene que ser

una prioridad en la organizacién y no puede verse afectada por la gestion por funciones.

En las organizaciones de servicio se deben identificar cada uno de estos procesos y

analizar los momentos en que interviene directamente el cliente para mejorar las vivencias

y la relacion con éste, fortaleciendo el enfoque operativo de la orientacién al cliente. En

concordancia con lo anterior, se puede plantear que el enfoque de procesos es esencial

para asegurar que la organizacion adicione valor a sus operaciones, orientandose mejor

hacia el cliente.

1.3.1 Mejoramiento de la calidad

El mejoramiento de la calidad es uno de los procesos de la trilogia de la calidad. Juran

(1993) plantea que hay muchos caminos alternativos para organizar el tema de como

pensar en la calidad. La funcion calidad es el conjunto de todas las actividades a través

de las cuales se alcanza la aptitud de uso, sin importar el lugar en que se realizan. Lo que

significa que la calidad no se logra solamente con productos de excelente manufactura,

sino que hay procesos en la empresa que influyen decisivamente sobre la demanda de

los clientes.

En la NC ISO 9000:2005 se plantea que la mejora de la calidad “es la parte de la gestién

de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la

calidad”. Por lo tanto la meta principal es la mejora continua en cada actividad. Por otra

parte, la NC-ISO 9004:2009 establece que el éxito sostenido de una organizacion, se

logra por su capacidad de satisfacer las necesidades y las expectativas de los clientes y

de otras partes interesadas, a largo plazo y de un modo equilibrado, se puede lograr

10



 pucun
RS Capitulo I. Marco teorico-referencial

mediante la gestion eficaz de la organizacién, mediante la toma de conciencia del entorno,
el aprendizaje y a través de la aplicacion apropiada de mejoras, innovaciones o ambas.

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio. Imai (1986), describe dos tipos
de cambio: gradual y abrupto. ElI cambio gradual resulta de pequefias mejoras al status,
mediante esfuerzos continuos que incluyen a todo el mundo. EI cambio abrupto proviene
de la innovacion, una mejora drastica al estado actual.
Los requisitos para el mejoramiento de la calidad son un propdsito comin y el
conocimiento de conceptos y métodos de tal forma que el cambio se traduzca en mejora.
Deming ve la organizacién como un sistema que incluye la meta de mejoramiento de la
calidad en cada etapa desde la recepcion de materiales hasta el consumidor, asi como el
redisefio de productos y servicios para el futuro. Todas las funciones y actividades se
dirigen a un propdsito coman. Recomienda que las empresas deben Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar (PHVA), constituyendo un ciclo dinamico que se adapta a cada entidad

u organizacién y a sus procesos.

PLANIFICAR:  Establecer  los HACER: Implementar los procesos
objetivos y procesos necesarios
para conseguir los resultados de
acuerdo con los requisitos del

cliente y las politcas de la P
organizacion. H
VERIFICAR: Realizar el
seguimiento y la medicion de los
A procesos y los productos
= respecto a las politicas, los
ACTUAR:  Tomar acciones para objetivos y los requisitos para el
mejorar continuamente el producto, e informar sobre los
desempefio de los procesos. resultados.

Figura 1.2 Ciclo de mejora de Deming.

Gomez (2007), valora el planteamineto de Juran & Gryna (2001) que refieren como se
subestiman los problemas de calidad y lo que estos representan en la rentabilidad
financiera a largo plazo; por lo que el propésito debe estar orientado a refinar las
herramientas para lograr la deteccion oportuna de las causas que provocan tales
alteraciones y poder obtener los beneficios esperados.

El mejoramiento de la calidad empieza con la identificacion de las futuras necesidades de
los clientes a través de una investigacion de consumo. El mejoramiento de la calidad;
segun las tendencias actuales de gestiébn empresarial; forma parte de la funcién de la
calidad y por ello es necesario estructurarlo desde el punto de vista organizativo y técnico.

(Ferndndez, 1999) Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto

11
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de las compafiias de mayor éxito en el
mundo radica en poseer estandares de
calidad altos tanto para sus productos
como para sus empleados.

Segun Aragén (2001), actualmente
existen dos concepciones sobre el
mejoramiento de la calidad, una
proveniente del mundo occidental y la
otra de los japoneses. Los ideblogos y
especialistas occidentales como Juran

y Gryna (2001) basan la mejora en la

innovacidn o el “salto adelante”, como se aprecia en la figura 1.3.

Esta concepcion plantea que soélo el salto innovador podra llevar a una organizacién a una

estadia de desarrollo cualitativamente superior; luego del salto, la empresa entrara en una

etapa de mantenimiento; en espera de los recursos y las condiciones necesarias para una

préoxima innovacion. La esencia de esta concepcion trae aparejado una serie de

caracteristicas generales propias.

Por otro lado los japoneses basan la mejora en el KAIZEN, o lo que es lo mismo

mejoramiento continuo y gradual de la calidad. “KAIZEN es un esfuerzo constante con

efectos acumulativos que marcan una firme elevacion al correr de los afios”. El KAIZEN

significa capacitacion a todos los niveles,
trabajo conjunto con los proveedores y
relaciones laborales estables, donde el
obrero medio puede ofrecer sus criterios
sobre lo que debe hacerse y estos sean
oidos por la gerencia.

La concepcion parte del hecho que luego de
la innovacion los esfuerzos por mejorar no
deben desaparecer, al contrario, comenzara
un proceso de pequefios cambios paulatinos,
como se muestra en la figura 1.4.
Dimensiones de la Calidad

12

2
° L
£ Innqvacion
3
[)
il
]
o]
g KAIZEN
Z
Tiempo

Figura 1.4 Concepcién japonesa sobre la

mejora de la calidad.



 pucun
RS Capitulo I. Marco teorico-referencial

Una dificultad al mejorar la calidad radica en traducir las necesidades de un cliente en
caracteristicas medibles. Garvin (1987), propuso ocho dimensiones de calidad. La

siguiente lista es una ampliacién de las ocho dimensiones de Garvin:

. Desempefio: Caracteristicas principales de operacion.
o Particularidades: Caracteristicas secundarias de operacion, toques afiadidos.
o Tiempo: Tiempo esperando en cola, tiempo desde la concepcion hasta la

produccién de un producto nuevo, tiempo para terminar un servicio.

) Confiabilidad: Tiempo transcurrido sin falla.

) Durabilidad: Cantidad de uso hasta que el reemplazo resulta preferible a la
reparacion.

) Uniformidad: Baja variacion entre repetidas salidas de un proceso.

. Consistencia: Concordancia con documentacién, propaganda, fechas de entrega,

0 estandares de la industria.

) Capacidad de servicio: Resolucién de problemas y quejas.
o Estética: Caracteristicas que se relacionan con los sentidos.
) Interfase personal: Caracteristicas tales como puntualidad, cortesia y

profesionalismo.
) Inocuidad: Caracteristicas relativas a la seguridad, salud o el medio ambiente.
) Calidad percibida: Medidas indirectas o inferencias acerca de una o mas de las
dimensiones; reputacion.
Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. Un indicador es una relacion
entre dos o mas variables significativas, con nexo l6gico cuyo comportamiento se requiere
medir, para la conduccién de los procesos de la empresa, Villa 'y Pons (2006).
Existen, de manera general, tres tipos de indicadores que en este sentido abarcan el
espectro necesario para el seguimiento del comportamiento de los procesos:
1. Indicadores de efectividad: Miden cuando las salidas de los procesos y procedimientos,
satisfacen las necesidades de sus clientes a través de los requerimientos.
2. Indicadores de eficacia: Miden cuando se satisfacen las necesidades de los clientes y
grupos de interés en general con el mejor balance entre ellas y los recursos utilizados, al
menor costo.
3. Indicadores de adaptabilidad: Miden cuando un proceso es eficaz y efectivo frente a los
cambios, en el tiempo. La adaptabilidad implica actualizacion constante y mejoramiento

continuo.

13
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Las cuatro actividades basicas importantes para mejorar la calidad son:

- Disefio de un nuevo producto.

- Redisefo de un producto existente.

- Disefio de un nuevo proceso (incluyendo servicio).

- Redisefio de un proceso existente.

Estas cuatro actividades pueden llevarse a cabo dentro de diversas funciones de la
organizacion. Se deben coordinar los esfuerzos y enfocarse en un propésito comuin y
romper las barreras entre los departamentos.

La comunicacién continua y el trabajo en equipo entre clientes y proveedores y entre
directivos y trabajadores es necesario para identificar oportunidades de mejora.

La direccion debe visualizar la organizacion como un sistema de procesos y controlar la
conexion de estos procesos. La direcciéon debe eliminar los obstaculos hacia la mejora.
Deming (1986), aporta una filosofia y un marco de trabajo para hacer de la mejora
continua en la calidad un pivote en la estrategia de negocios de una empresa. La misma
representa una transformacién del estilo de administracién presente actualmente en
muchas empresas.
Se puede concluir que mejora significa la creacion organizada de un cambio beneficioso
para obtener niveles de desempefio sin precedentes en los procesos.

1.4 La orientacién al cliente, necesidad para el logro del éxito organizacional

El “cliente", es el punto vital para cualquier empresa o institucion; sin él, no habria una
razén de ser para los negocios. Por tanto, conocer a fondo las cada vez mas sofisticadas
y especializadas necesidades del cliente, asi como encontrar la mejor manera de
satisfacerlas con estrategias adecuadas; en una época de mercados cambiantes, es un
asunto vital de la supervivencia y prosperidad de las organizaciones.

Kotler (2004), parte de que el marketing, tal como se conoce hoy, estd acabado y tiene
que evolucionar hacia algo mucho méas acorde con nuestros tiempos. En correspondencia

con esto propone 10 principios claves para el nuevo marketing.

o Reconocer el creciente poder del cliente.

. Desarrollar la oferta orientada al publico objetivo.

. Disefar las estrategias de marketing desde el punto de vista del cliente.
. Centrarse en aportar soluciones y resultados, no en productos.

o Apoyarse en el cliente para colaborar en la creacion de valor.

o Usar nuevas vias para hacer llegar el mensaje al cliente.

o Desarrollar métricas y analizar el retorno de la inversion.

14
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) Desarrollar un marketing cientifico apoyado en la tecnologia.
) Focalizarse en crear activos a largo plazo.
. Implantar en la empresa una vision holistica del marketing.

Segun Fernandez (2005), los beneficios que aporta mantener una organizacion centrada

en el cliente son:

o Incrementar los beneficios y cuota de mercado mediante respuestas rapidas y
flexibles hacia las oportunidades de mercado.

) Incrementar la efectividad en el uso de los recursos de la organizacion y aumentar
la satisfaccion de los consumidores.

) Incrementar la lealtad de los consumidores para repetir el negocio o compra,
teniendo asegurado el beneficio.

La organizacion involucra a todas las partes, sistemas y procesos que intervienen en ella.

Las empresas dependen de la aceptacién de sus productos y servicios por parte de los

clientes. Todo en la organizacion debe estar orientado hacia el cliente. Esta necesidad da

origen al principio de la orientacién hacia el cliente de toda la actividad de la organizacion

(Carbonell, 2006a; Carbonell, 2009), el cual lo considera de forma global e incluye un

enfoque filosofico, cultural, estratégico y operacional. Hasta ese momento se habia visto

como responsabilidad del area de marketing solamente.

Blanco (2007), sefiala la diferencia entre atencion al cliente y orientacion al cliente,

apuntando que la primera hace referencia a la interaccidon personal con el cliente,

mientras que la segunda se sitia en un plano mas estratégico.

El desarrollo del concepto de Orientacién al cliente, sobre bases cientificas, se remonta a

la década del 90 del Siglo XX. Hasta esa fecha no se habia tenido una conceptuacién

independiente clara, sino que se habia encontrado como parte del concepto de

Orientacion al mercado.

La orientacion al mercado surge como la “confluencia de dos corrientes de pensamiento,

una proveniente del ambito del marketing, que trata de centrar a la empresa en la

satisfaccion de los clientes, y otra con raices en la direccion estratégica, cuyo punto focal

es el andlisis competitivo” (Barroso y Martin, 1999).

Mc Carthy y Perrault (1984) realizan una primera aproximacion al concepto al definir la

orientacién al mercado como la suma de la filosofia de marketing y su implantacion.

Luego aparecen los conceptos de Kohli y Jaworski (1990) asentando el concepto de

Orientacion al mercado en tres componentes: el enfoque al cliente, la coordinaciéon de

marketing y la rentabilidad.
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Narver y Slater (1990) concluyen que la orientacibn al mercado consta de tres
componentes: orientacion al cliente, orientacion a la competencia y coordinacion
interfuncional; asi como dos criterios de decision: enfoque a largo plazo y rentabilidad.
Estos autores se centran en enfoques parciales, en el primer caso, en la informacion
(enfoque operativo) y en el segundo caso en la cultura (enfoque cultural).

La preferencia de los autores y el mayor nimero de investigaciones de validacién
(Diamantopoulos y Hart, 1993; Greenley, 1995b; Desphande, 1996; Appiah-Adu, 1998) la
ha recibido el enfoque cultural de Narver y Slater (1990).

Algunos académicos del marketing coinciden en que no hay distincién clara entre la
orientacién al cliente y la orientacién al mercado, utilizando los términos de manera
equivalente (Llonch, 1993; Kwankwo, 1995).

A pesar de que Mazaira Castro, et al (2005) asumen la propuesta de Narver y Slater
(1990), destacan que el nucleo central en las definiciones de Orientaciéon al mercado,
recogidas en la literatura cientifica, se centra en el cliente y en la necesidad de mostrar
hacia éste una especial sensibilidad, de manera tal que la organizacién debe de actuar
siempre buscando aportarle valor.

Pumpin (1993), al realizar un andlisis de la cultura empresarial destaca la orientacion al
cliente como bésica. Se deben crear valores interesantes a través de la oferta, que
dependen del juicio y la satisfaccion del cliente, por lo que constituye una necesidad que
la empresa se oriente hacia sus clientes (Llonch, 1993).

Las organizaciones, en lugar de observar a sus competidores para intentar vencerles con
sus mismas armas, deben estudiar los consumidores y sus necesidades para encontrar
maneras de entablar y mantener relaciones rentables con sus clientes, ofreciéndoles
mayor valor que sus competidores (Kotler y Armstrong, 2004).

Existe la necesidad de orientar todas las éareas, estrategias, procesos, sistemas y
personas hacia el cliente en las organizaciones. Se impone entonces el cambio de
paradigma tradicional de Orientacién al mercado, para concentrar las investigaciones y
las estrategias empresariales hacia el necesario enfoque de Orientacién al cliente,
(Carbonell, 2009).

La orientacion al cliente tiene que ser, por lo tanto, el proceso que integre a los demas
procesos de la organizacion, de forma tal que contribuya a alcanzar el objetivo supremo
de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Esta filosofia de trabajo
constituye el eje para lograr la alineacién de las estrategias y practicas empresariales

hacia su objetivo central: el cliente, (Carbonell, 2009). Segun este autor “la orientacion al
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cliente es la filosofia rectora del proceso de toma de decisiones y del comportamiento de
los directivos y del personal de las organizaciones para: establecer mejoras en los
disefios de estructuras, estrategias, procesos y sistemas e implementarlas de forma tal
gue los productos y servicios resultantes satisfagan las necesidades y expectativas de los
clientes; beneficiando la sostenibilidad de la relacion empresa-cliente.

La Orientacion al cliente, como cultura organizativa, genera mejor desempefio en las
empresas, ya que es un factor determinante en la creacion de clientes satisfechos y leales
a la organizacion (Hikimura, 2005). Diaz Fernandez et al (2006), plantea que la
organizacion debe centrar su atencién en el cliente y que esta debe ser, mas que una
tarea del departamento de marketing, la pieza clave de la cultura organizacional, que
integre y le imprima dindmica a toda la organizacién en su conjunto.

Alabart y Portuondo (2005) definen la cultura empresarial como “un conjunto de
paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado de las
interacciones entre sus miembros, de estos con las estructuras, estrategias, sistemas,
procesos, y de la organizacién con su entorno, a partir de las cuales se conforma un
conjunto de referencias, que seran validas en la medida que garanticen la eficiencia, la
eficacia y la efectividad de la organizacion”.

La Orientacién al cliente es una cultura organizacional que comprende el conjunto de
practicas y conocimientos, tacitos y explicitos, asimilados por la organizacién, desde el
exterior y el interior de esta, que conforman un paradigma de actuacion, enfocado a
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, (Carbonell, 2009).

Varios autores manifiestan la necesidad de establecer una orientacién al cliente en las
organizaciones (Albrecht y Bradford, 1997; Juran y Gryna, 1995; Omachonu y Ross, 2000;
Picasso y Martinez, 2000; Camisén y Bou, 2000; Hermann y Thurm, 2000), sin embargo,
en la practica su evaluacion se realiza a partir de un sistema de indicadores que reflejan
los avances experimentados en la satisfaccion de los clientes externos (Lacobucci et al,
1994; Hocks, 1998; Vazquez y Diaz, 2000; Kaplan y Norton, 2001; Beltran, 2002; Noda,
2004). La evaluacion de la orientacion al cliente ha sido inferida, en estas investigaciones,
a través de su efecto sobre la satisfaccion de este y su fidelizacién, pero no a partir de las
causas Yy la operacionalizacion de esta variable, considerando la identificacion vy
evaluacién de dimensiones e indicadores.

Diversas son las teorias y enfoques empresariales que, a través de su evolucion, han
convergido hacia el cliente. Dos de ellos ampliamente reconocidos y estudiados son el

marketing y la calidad, tradicionalmente enfocados en el entorno el primero y en los
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procesos internos el segundo. En la actualidad estas fronteras se fusionan y los enfoques
se complementan, el marketing mira hacia adentro (cliente interno) y la calidad hacia lo
externo (calidad total). Esta tendencia nos lleva a la busqueda de un enfoque integral de
gestidn con orientacion al cliente.

Rios y Gémez (2005) proponen un modelo, encaminado a lograr la satisfaccién del
cliente, partiendo de la interrelacion entre marketing y calidad. EI modelo incluye en su eje
central el liderazgo, la gestiéon del personal, la satisfaccidon del personal, el entorno y el
mercado; otros elementos considerados son los recursos, los procesos, la mejora
continua y la politica con sus estrategias.

El Grupo ISMI (2006) intenta trabajar con dimensiones de Orientacion al cliente, utilizando
el modelo de las 7s de McKinsey. A pesar de que este modelo nos da una vision integral
de la organizacién, carece de un enfoque mas actual donde se preste atencion a la
segmentacion de clientes y al desarrollo de sistemas de informacion de marketing. Segun
el Grupo ISMI (2006) la propuesta de Arjona (1999) plantea orientar cuatro elementos
basicos de la empresa (personas, tecnologia, visién estratégica y mejora continua), para
centrar los procesos de negocios de la organizacién en la creacidn de valor afiadido para
el cliente, la cual no llega a desarrollar indicadores, ni se efectlia su implementacién, por
lo que se queda en el plano teorico.

Carbonell (2009), plantea una conceptuaciéon independiente clara de la Orientacion al
cliente con un enfoque integral. Esta forma de considerar el término, unido a la relevancia
del cliente como objetivo de las organizaciones, impone el cambio del paradigma
tradicional de Orientacién al mercado hacia el de Orientacién al cliente; que contribuye a
dar orden y enfrentar la problematica relacionada con la conceptuacién e implementacion
de la Orientacion al cliente en las organizaciones.

Este autor establece las dimensiones e indicadores del constructo orientacion al cliente y
disefia un instrumento metodoldgico con enfoque integral y sistémico, que guie el proceso
de evaluacion y mejora de esta variable.

La orientacion al cliente del personal

Una gestidn correcta de los recursos humanos es fundamental de cara al éxito de la
organizacion y el directivo del futuro deberd mostrar una gran sensibilidad hacia el papel
estratégico que juegan las personas en la consecucion del éxito (Cuesta, 1997). Debido a
gue la entrega del servicio ocurre durante la interaccion entre los empleados de contacto y

los clientes, las actitudes y comportamientos de estos influyen en las percepciones de los
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clientes del servicio entregado (Hartline y Ferrell, 1996; Hee, Hyun y Seog, 2004; Llorens,

Fuentes y Molina, 2003; Malhorta y Mukherjee, 2003, 2004).

Segun Hernandez (1997) la cultura de servicio es “aquella filosofia que induce a las

personas a comportarse y relacionarse con orientacion al cliente. Sélo al existir una

cultura de servicio en la organizacion se logra el compromiso de su personal, en el largo
plazo, para entregar un servicio de calidad”.

A medida que los empleados experimentan mayores niveles de orientacién al cliente,

aumenta su compromiso organizacional y mejora su desempefio y el de la empresa

(Donovan, Brown y Mowen, 2004).

En la literatura consultada encontramos varias clasificaciones de clientes, a los cuales la

empresa debe prestar atencion:

. Cliente interno: es quien dentro de la empresa, por su ubicacién en el puesto de
trabajo, sea operativo, administrativo o ejecutivo, recibe de otros algun producto o
servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.

) Cliente externo: es el cliente final de la empresa, el que esta fuera de ella y el que
compra los productos o adquiere los servicios que la empresa genera.

) Clientes intermedios: son los distribuidores que hacen que los productos o
servicios que provee la empresa estén disponibles para el usuario final o
beneficiario.

. Clientes finales: se refiere a las personas que utilizaran el producto o servicio
adquirido a la empresa y que se espera se sientan complacidas o satisfechas.

La satisfaccion del cliente externo solo se logra cuando se coordinan de forma armonica

los esfuerzos individuales y colectivos de todos los que intervienen en el ciclo completo

del servicio, pues son los encargados de transmitir “el sentir de la organizacion” en los
llamados “momentos de la verdad” (Carlson, 1993). Asimismo, se dice que durante la
entrega de un servicio, las actitudes y los comportamientos de los empleados influyen en

la percepcion de la calidad del servicio de los clientes (Hartline y Ferrell, 1996; Malhorta y

Mukherjee, 2004).

Los trabajadores son, precisamente, los “duefios del proceso”, pueden determinar mejor

las areas susceptibles de mejoramiento, proponer las acciones correctivas y remediales

necesarias, asi como modificar y ejecutar las estrategias establecidas (Noda, 2004).

La orientacién al cliente de los empleados que tienen contacto con los clientes ejerce una

influencia positiva en el resultado de las empresas (Brown et. al, 2002; Donovan, Brown y

Mowen, 2004; Malhorta y Mukherjee, 2004. Para que una empresa esté orientada al
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cliente necesita empleados que presenten comportamientos orientados al cliente
(Menguc, 1996).

En programas de gestién por competencia y evaluacién del desempefio se ha definido la
orientacion al cliente como una competencia esencial del personal de la organizacion.
Para Alles (2007), las competencias no se desarrollan con una sola actividad, sino que es
un proceso continuo donde las personas deben poner “algo” de su parte y la organizacién
otro “algo” a través de actividades de codesarrollo.

Llonch (1993), afirma que la orientacién al cliente no aparece de forma espontdnea o
natural, sino que requiere de una continua formacién del personal sobre la forma de
relacionarse con los clientes y atender sus deseos y necesidades. Las capacidades de los
empleados de servicio se pueden desarrollar mediante programas de entrenamiento
proporcionados por la empresa (Pettijohn, Pettijohn y Taylor, 2002).

Un empleado estara motivado a realizar un esfuerzo adicional, si cree que experimentara
un sentimiento de logro de la actividad. Con el objetivo de desarrollar esta creencia, los
empleados deben de percibir la orientacién al cliente como una actividad importante en el
sistema de valores de la organizacién (Thakor y Joshi, 2005).

En organizaciones de servicio, para que el personal manifieste estar orientado al cliente
debe mostrar dominio (conocimiento y habilidades) de la mezcla del marketing de
servicios (Carbonell, 2009).

La actual conceptuacién ampliada del marketing de servicios se basa en ocho elementos
gue integran lo que se conoce como marketing mix ampliado.

Estos cuatro elementos nuevos pueden llegar a ser determinantes en la satisfaccion de
los clientes e intervienen en los procesos de decision de compra de estos. Ademas,
pueden ser utilizados para diferenciar un servicio basico de otro, asi como se pueden
utilizar para incrementar el valor percibido por los clientes, lo que incrementa las
probabilidades de aceptacion de los servicios comercializados por la organizacion y una
mejor orientacion hacia el cliente.

1.4.1 Satisfaccion del cliente

Satisfaccion se define conceptualmente como “el cumplimiento o realizacién de una
necesidad, deseo o gusto”, segun el diccionario de la lengua espafiola, mientras que en
términos de investigacion de mercados, se puede plantear como una pregunta que su
respuesta demuestre si se ha cumplido o no, en mayor o menor grado, la necesidad, el

deseo o gusto que dio origen a una compra o un servicio determinado.
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Picazo y Martinez (1991) dicen: un cliente satisfecho solo se lograra si se le cumple en
dos dimensiones de calidad-en el producto y en el servicio-, de lo contrario solo habra
aproximaciones para el logro de ventajas.

Cada vez es mas dificil satisfacer a los clientes, ya que constantemente estan
incrementando su nivel de expectativas y para las empresas se vuelve mas complicado el
satisfacerlos (Rust y Oliver, 2000). Para proporcionar productos o servicios que satisfagan
tales necesidades y expectativas, es necesario que la empresa esté orientada al cliente
(Jaworski y Kohli, 1993; Singh y Ranchhod, 2004).

En el caso de las relaciones entre empresa y consumidor, las empresas se centran cada
vez mas en atender las necesidades del cliente de forma satisfactoria de modo que se
creen vinculos para el futuro (Mckenna, 1992; Berry, 2001). Los estudios de la
satisfaccion del cliente indican que es uno de los determinantes cruciales del éxito de las
empresas a largo plazo (Pettijohn, Pettijohn y Taylor, 2002; Brown et. al., 2002).

La satisfaccibn de un servicio es vista en funcibn de la congruencia entre el
comportamiento percibido y el comportamiento esperado (de los empleados) por los
clientes (Solomon et. al., 1985); por lo que se dice que el servicio de calidad al cliente se
lleva a cabo cuando los clientes son atendidos de una manera consistente con sus
expectativas (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985).

Las expresiones “el servicio tiene calidad” o “el servicio me satisface”, se muestran como
equivalentes. En este sentido Galgano (1995) describe a la calidad como la satisfaccion
del cliente.

Uno de los modelos mas difundido en las investigaciones relacionadas con la calidad y las
percepciones de los clientes es sin dudas SERVQUAL. Sobre éste, Cronin y Taylor (1994)
manifiestan que existe poca evidencia tedrica o empirica que soporte relevancias de las
expectativas como base para medir la calidad de los servicios. Ademas, estos autores
cuestionan su base conceptual, por cuanto confunde satisfaccion del servicio, con calidad
del servicio.

Por su parte, Buttle (1996) argumenta que existen una serie de objeciones
paradigmaticas, ya que SERVQUAL se basa en un modelo de discrepancias con las
expectativas, mas propio para medir la satisfaccion.

Diaz Fernandez et al. (2006), refiriéndose a la evolucion del concepto de calidad, plantean
gue ésta conduce a definirla “como la concibe el cliente”, lo que significa que la empresa
debe prestar mas atencién a los atributos de valor para el cliente, que a la vision

internalista del perfeccionamiento constante de los procesos. En este sentido se han

21



 pucun
RS Capitulo I. Marco teorico-referencial

desarrollado varias herramientas como el analisis de la cadena de valor (Porter, 1985).
Los sentimientos de satisfaccion aparecen cuando los consumidores comparan sus
percepciones, del desempefio de un servicio, con sus expectativas (Hikimura, 2005). La
organizacion serd la principal responsable de que las percepciones del cliente sean
favorables o no, de acuerdo al grado de orientacién al cliente alcanzado, Carbonell
(2009).

El elemento mas importante de la gestion de la calidad y la base del éxito de la empresa
es la satisfaccion del cliente. Respecto a lo anterior, la Norma 1ISO 9001:2008 Sistemas de

Gestion de la Calidad. Requisitos, establece expresamente la necesidad de:

o Disponer de un procedimiento adecuado para medir el grado de satisfaccion de los
clientes.
) Disponer de datos medibles y que a partir de su tratamiento permitan conocer su

grado de satisfaccion actual, asi como poder intuir expectativas futuras de los
clientes.

o Utilizar estos datos para definir actuaciones y procesos internos de la unidad con
vistas a mejorar el grado de satisfaccién de los clientes y, por tanto, como se ha
dicho anteriormente el éxito de la unidad.

La satisfaccion del cliente externo sélo se logra cuando se coordinan de manera armonica

los esfuerzos individuales y colectivos de todos los que intervienen en el ciclo completo

del servicio, desde su solicitud hasta su entrega; de ahi el papel relevante de cada uno de
los trabajadores del servicio, pues son los encargados de trasmitir el sentir de la
organizacion en los llamados "momentos de la verdad" (Carlzon, 1993). Asimismo, se dice
gue durante la entrega de un servicio, las actitudes y los comportamientos de los

empleados influyen en la percepcion de la calidad del servicio de los clientes (Hartline y

Ferrell, 1996; Malhorta y Mukherjee, 2004).

Segun Malhorta y Mukherjee (2003), las habilidades y las caracteristicas personales de

los empleados de servicio son los factores mas determinantes en el servicio, y no son

facilmente transferibles. Los trabajadores son, precisamente, los "duefios del proceso";
pueden determinar mejor las areas susceptibles de mejoramiento, proponer las acciones
correctivas y remediales necesarias, asi como modificar y ejecutar las estrategias

establecidas (Noda, 2004).

Los empleados son piezas clave en el desempefio de las empresas de servicios, ya que

el producto que proveen es una ejecucion, por lo que estas personas son consideradas

los principales determinantes del grado de satisfaccion del cliente, de sus percepciones
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de la calidad del servicio y de las decisiones de lealtad o de cambio de proveedores

(Boshoff y Tait, 1996; Hartline y Ferrell, 1996; Bettencourt y Brown, 1997, 2003; Caruana

y Calleya, 1998; Pettijohn, Pettijohn y Taylor, 2002; Malhorta y Mukherjee, 2004).

Kotler (1996) plantea que: es muy importante satisfacer al cliente porque las ventas de

una empresa en cada periodo provienen de dos grupos: nuevos clientes y clientes

habituales.

Un cliente satisfecho:

1. Compra mas veces.

2. Habla favorablemente del producto con otras personas.

3. Se fija menos en las marcas y publicidad de la competencia.

4. Compra otros productos de la misma empresa.

Principios con los que se logra un alto grado de satisfaccion

La excelencia en el servicio al cliente es el factor individual mas importante en la

determinacién del futuro éxito o fracaso de su negocio, y particularmente en un clima

econdmico complicado como el actual. Independientemente del producto o servicio que su
organizacion provee, usted esta en el negocio de atender clientes. En definitiva, es el
cliente el que decide si su negocio subsiste.

Las empresas exitosas miran "de afuera hacia adentro" (a través de los ojos de sus

clientes), no "de adentro hacia afuera” (a través de los propios 0jos). Segun Wald (2008)

para que la empresa logre un alto grado de satisfaccion debe lograr un:

. Servicio para acrecentar el rendimiento: En general, los comercializadores desean
qgue su producto dé un buen rendimiento al cliente y que otorgue la maxima
satisfaccién, para evitar las devoluciones y los reclamos, por razones obvias.
Estas consideraciones inducen a la empresa a proveer de servicios especiales,
destinados a acrecentar el rendimiento.

) Servicio de prolongacion de la vida util: Los servicios mas importantes ofrecidos
por los proveedores, en funcién del dinero gastado, son los destinados a mantener
el producto en condiciones satisfactorias de operacion, durante un tiempo
prolongado.

) Servicio de reduccion de riesgos: Cualquier compra implica un riesgo y los clientes
tratan de evitarlo, para eso, muchas veces postergan o evitan la compra con
menos riesgo. Incluso la posibilidad de devolucién y garantias, constituyen los
principales servicios de reduccién de riesgos que se ofrecen. Una politica de

garantia, igual que todos los demas servicios, puede disefiarse con éxito, sélo si
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se posee un conocimiento cabal de las caracteristicas de los clientes potenciales.
Siempre debe disponerse de cierta amplitud para poder adaptar los arreglos a
determinados clientes y circunstancias.

. Servicio de disminucién del trabajo: Este servicio tiende a facilitar la compra del
cliente haciéndola mas comoda y facil.

o Servicio de incremento de ventas: la capacitacion de los vendedores y
distribuidores, con respecto a las técnicas de ventas, constituiran probablemente el
mas valioso de los incrementos de ventas. Quizas este servicio es uno de los mas
importantes a la hora de medir satisfaccion por el contacto que el personal tiene
con los clientes.

El poder y peso que actualmente posee el consumidor, y en el que tanto insiste Kotler

(1996), explica las directrices seguidas por muchas compafiias en aras de lograr una

mayor implicaciéon del cliente con la empresa. En este sentido, las soluciones CRM juegan

un papel decisivo en las politicas directivas, ya que a través de ellas se conocen los
gustos y necesidades del usuario.

Partiendo de diversas investigaciones realizadas por la American Marketing Association

(1985), se derivan las siguientes conclusiones:

1. Cien clientes satisfechos producen 25 nuevos clientes.

2. Por cada queja recibida, existen otros 20 clientes que opinan lo mismo pero que no se

molestan en presentar la queja.

3. El coste de conseguir un nuevo cliente equivale a cinco veces el de mantener

satisfecho al que ya esta ganado.

4. Un cliente satisfecho comenta como promedio su buena experiencia a otras tres

personas, en tanto que uno insatisfecho lo hace con nueve.

Teniendo en cuenta las valoraciones anteriores, la autora de esta investigacién asume el

concepto dado de Orientacion al cliente y considera que es necesario tener en cuenta el

enfoque que se propone en el mismo para la mejora de la calidad. Se coincide con la
version del marketing mix ampliado defendida por el Grupo ISMI (2005), en la cual se
mantienen las cuatro variables clasicas (Producto, Precio, Distribucion y Comunicacion)
asi como, otros cuatro elementos propuestos por Carbonell (2009) que son determinantes
en el sector de los servicios y, en consecuencia, requieren de un tratamiento y atencion
individualizados: Personas, Procesos, Prestacion/Entrega y Elementos Fisicos. Por lo

tanto, estos elementos completan la mezcla de marketing de servicio aceptada en la
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presente investigacion, la cual debe ser dominada por el personal para orientarse al
cliente.

1.4.2 Herramientas para la mejora de la calidad

Para llevar a cabo el mejoramiento de la calidad en una organizacion existen diversas
técnicas, herramientas o metodologias. Cada organizacién puede asumir una o varias de
ellas o establecer una propia.

Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE)

La disciplina del AMFE, también conocida como FMEA (por sus siglas del inglés Failure
Mode and Effects Analysis: Analisis Modal de Fallos y Efectos), fue desarrollada en el
ejército de Estados Unidos por los ingenieros de la National Agency of Space and
Aeronautical (NASA), y era conocido como el "Procedimiento para la Ejecucién de un
Modo de Falla, Efectos y Analisis de criticabilidad"; este era empleado como una técnica
para evaluar la confiabilidad y para determinar los efectos de las fallas de los equipos y
sistemas, en el éxito de la misidn y la seguridad del personal o de los equipos.

Segun el Manual FMEA de la Ford Motor Company publicado en www.fmeca.com (1991)
el AMFE es una metodologia de trabajo en grupo muy estricta para evaluar un sistema, un
disefio y/o un proceso en cuanto a las formas en las que ocurren los fallos, dirigido a
lograr el Aseguramiento de la Calidad, que mediante el andlisis sistematico, contribuye a
identificar y prevenir los modos de fallo, tanto de un producto o servicio como de un
proceso, evaluando su gravedad, ocurrencia y deteccion, mediante los cuales, se
calculara el indice de Prioridad de Riesgo (IPR), conocido también como Numero de
Prioridad de Riesgo (NPR), para priorizar las causas, sobre las cuales habra que actuar
evitando que se presenten dichos modos de fallo.

Los objetivos del AMFE son:

« Satisfacer al cliente.

« Introducir en las empresas la filosofia de la prevencion.

« Identificar los modos de fallas potenciales y conocidas respecto a diferentes criterios:
disponibilidad, seguridad, etc.

« |dentificar las causas y efectos de cada modo de falla.

* Priorizar los modos de falla identificados de acuerdo al IPR.

« Adoptar acciones correctoras y/o preventivas, de forma que se supriman o minimicen las
causas de fallo del producto o servicio, en disefio o proceso.

« Valorar la eficacia de las acciones tomadas y ayudar a documentar el proceso.
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El AMFE es una herramienta clave para mejorar la confiabilidad de procesos y productos,
se ha vuelto una actividad casi obligada para garantizar que los productos sean
confiables, en el sentido que logren funcionar bien en el tiempo que se ha establecido
como su periodo de vida util. Aplicar un AMFE es como revisar los cimientos y estructura
de un proceso, a partir de este se fundamentan acciones para su mejora integral
[Gutiérrez Pulido, 2007].

Se establecen tres tipos de AMFE fundamentalmente, dependiendo de la actividad sobre
la que se realiza: de disefio, de proceso y de sistema. Nos detendremos en el AMFE de
procesos por ser parte del objeto de estudio de esta investigacion.

El AMFE de Procesos es el "Analisis de modos de fallos y efectos" potenciales de un
proceso de fabricacion, para asegurar su calidad de funcionamiento y, en cuanto de él
dependa, la fiabilidad de las funciones del producto/servicio exigidos por el cliente. En el
mismo se analizan los fallos del disefio derivados de los posibles fallos del proceso hasta
su entrega al cliente y de como éstos influyen en el producto/servicio resultante.

El manual de FMEA del QS 9000 (1995) establece dos definiciones:

« “Un AMFE potencial de Proceso es una técnica analitica utilizada inicialmente por un
equipo o ingeniero responsable de manufactura como medio de asegurar que, lo mas
ampliamente posible, los modos potenciales de defecto y sus mecanismos/causas
asociadas han sido considerados y encaminados”.

* “Un AMFE de Proceso es un resumen de las opiniones de los ingenieros o del equipo,
(incluyendo un analisis de problemas que convendria estar fuertemente basado en la
experiencia de asuntos relacionados), de cdmo se desarrolla un proceso”.

El objetivo del AMFE de proceso es asegurar que el producto/servicio resultante satisfaga
las necesidades y expectativas del cliente, que no solo abarca el “cliente final”, sino a
todos los responsables del proceso y manufactura del producto/servicio, equipos de
montaje e ingenieros responsables del proceso, responsables del montajes y sub-
montajes, responsables del proceso de fabricacion y del servicio.

Para la elaboracion y registro de la informacién, en la aplicacién de esta herramienta,
existen numerosas metodologias, en la presente investigacion se asume el propuesto por
Cuatrecasas (2005). Las etapas de elaboracién se representan en el anexo 15, se parte
del producto o proceso, con la elaboracion de un diagrama y a través de un método
sistematico. Por su parte, los datos generales que identifican el estudio deben sefalarse
en primera instancia segun establece la cabecera del modelo, ver anexo 10. Este mismo

autor define los siguientes conceptos béasicos:
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Modo de fallo: la manera en que una pieza o sistema puede fallar potencialmente
respecto a unas especificaciones dadas. Una misma funcion puede estar vinculada a
varios modos de fallo. Cuando se aplica el AMFE se recomienda analizar las
condiciones extremas de funcionamiento para encontrar modos potenciales de fallos,
pues en ocasiones, bajo régimen normal, no aparecen.

Efectos de fallo: estos se manifiestan al ocurrir un fallo, de hecho los efectos son los que
se perciben con relacién a la ocurrencia del fallo y a partir de estos se identifican los
modos de fallo.

Causas de fallo: son los elementos desencadenantes del modo de fallo. Pueden existir
una o varias causas para un Unico modo de fallo. Si son varias pueden ser
independientes, pero en la generalidad, existe una relacion de dependencia entre ellas,

la cual es necesario descubrir.

Otra etapa de la metodologia propuesta por Cuatrecasas (2005) es el dimensionado de

los modos de fallos: indice de Prioridad de Riesgo. El dimensionado de la importancia de

los modos de fallo se obtiene a partir de tres coeficientes cuyo producto representara el

indice final que permitira calibrar el fallo y sus consecuencias. Y se conoce como indice

de Prioridad de Riesgo, que se obtiene a partir de tres coeficientes (F, G y D).

Coeficiente de Gravedad (G): el coeficiente de gravedad es una valoracién del
perjuicio ocasionado al cliente por el efecto del fallo de forma exclusiva, solo se
refiere 0 se aplica al efecto. Este coeficiente se clasifica en una escala de 1 al 10,
Gutiérrez (2007), y en atencion a la insatisfaccion del cliente, la degradacion de las
prestaciones, y costo y tiempo de la preparacion del perjuicio ocasionado.
Coeficiente de frecuencia (F): se define como la probabilidad de ocurrencia de un
modo de fallo. Equivale de hecho a la probabilidad compuesta por dos sucesos:
gue se produzca la causa y ademas que ésta dé lugar al modo de fallo, y como
ambas cosas son necesarias, el Coeficiente de Frecuencia es el producto de
ambas probabilidades.

Coeficiente de Deteccion (D): este coeficiente se refiere a la probabilidad de que la
causa y/o modo de fallo, si surge, llegue al cliente. Para este indice, se emplea
también una escala del 1 al 10, Gutiérrez (2007). En realidad se refiere a la
probabilidad de que no pueda detectarse el fallo y su causa antes de entregar el
producto al cliente, por lo que se trata de un coeficiente de no-deteccién en vez de

deteccion. Asi, la deteccién sera el grado de seguridad con el que se puede
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detectar con los controles existentes, el modo y/o causa de fallo de que llegue al
cliente.

. indice de Prioridad de riesgo (IPR): el IPR se obtiene por el producto de los tres
indices que se acaban de sefialar (F, G y D) , con el objetivo de priorizar todos los
fallos a fin de posibilitar acciones correctoras, de forma de considerar la
probabilidad de que se produzca el fallo, su gravedad y la probabilidad de que no
sea detectado, dada que la importancia del fallo depende de que se den las tres
circunstancias (un fallo frecuente pero que se detecte puede no tener mas
trascendencia). El IPR se obtiene calculando el producto de la frecuencia, la
gravedad y el indice de no-deteccién para las causas de fallo. Por lo tanto, el IPR
estd escalado del 1 al 1000. Debera hacerse un seguimiento del IPR y aplicar
acciones correctivas para reducir los IPR elevados.

Una vez calculado el IPR, se requiere emprender las acciones correctoras. Gutiérrez
(2007) recomienda que para un mismo IPR, o sea para un mismo nivel de calidad, el
costo de la accion recomendado sea mas bajo, lo que llevara a priorizar el que tenga una
frecuencia mas elevada y no una deteccion. También resulta adecuado efectuar acciones
correctivas para todas aquellas causa cuyo IPR > 100, al mismo tiempo que se
establecera un plan de accién para determinar las acciones recomendadas, el plazo de
cumplimiento y los responsables de las mismas. Si no se necesitan acciones correctoras,
debe sefialarse en la columna correspondiente. Las acciones deben acentuar la
prevencién y no la deteccion siempre que sea posible.

EL AMFE se puede dar por finalizado cuando se ha fijado la fecha de comienzo de

produccién en el caso de AMFE de disefio o cuando todas las operaciones han sido

identificadas y evaluadas y todas las caracteristicas criticas se han definido en el plan de
control, para el caso de AMFE de proceso. En cualquier caso, siempre se puede reabrir
un AMFE para revisar, evaluar o mejorar un disefio 0 proceso existente, segun un criterio
de oportunidad que se fijara en la propia empresa. Como regla general los archivos del

AMFE habran de conservarse durante el ciclo completo de vida del producto/servicio para

el AMFE de disefio o mientras el proceso se siga utilizando en el AMFE de proceso.

En las organizaciones cubanas la evaluaciéon de los riegos se realiza segun lo establecido

en la Resolucion 60/2011 Normas del Sistema de Control Interno, de la Contraloria

General de la Republica. A partir de esta normativa el control interno debe ser pensado

esencialmente para limitar los riesgos que afectan las actividades de las entidades. A

través de la investigacion y analisis de los riesgos relevantes y el punto hasta el cual el
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control vigente los neutraliza, se evalla la vulnerabilidad del sistema. Para ello debe
adquirirse un conocimiento practico de la entidad y sus componentes como manera de
identificar los puntos débiles, enfocando los riesgos tanto de la entidad (internos vy
externos) como de la actividad.

La carencia de procedimientos idéneos para identificar los fallos y riesgos en los procesos
en la empresa pesquera Pescaspir ha conllevado a la toma de decisiones desacertadas
en funcion de la satisfaccion del cliente. Uno de los aspectos mas importantes para
analizar el comportamiento de los riesgos, asumidos en la presente investigacién, es la
identificacion de los procesos que inciden en el grado de orientacién al cliente en la
organizacion.

1.5 Lacalidad y la orientacion al cliente en las empresas pesqueras

La acuicultura en los ultimos tiempos ha estado en ascenso debido al incremento de
mercado, aceptado por los consumidores domésticos y un mercado para la explotacién
lucrativo. En un andlisis del entorno internacional realizado por la FAO en el afio 2005, se
demostré que la acuicultura aporta el 20% de la produccion pesquera mundial, del cual el
29% es para consumo humano. Esta misma institucién, segun proyecciones estadisticas
En cuanto a Cuba, sucede similar al resto del mundo, el sector pesquero, especificamente
la produccion acuicola, ha crecido, De acuerdo con Gémez (2003), sucede en general,
qgue cuando se habla de investigacion pesquera se piensa en biologia, sin embargo ésta
debe considerar la pesca como un sistema total donde intervienen estos organismos
acuéticos, las caracteristicas geolégicas del medio ambiente y las técnicas que se
emplean para la captura, elaboraciéon y almacenamiento de los productos, la venta de
éstos, asi como los procesos econdmicos sociales que se generan y las politicas que
tenga el pais para normar los procedimientos de la instituciones que realizan la
mencionada actividad.

A pesar de que la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir tiene implantado un
Sistema de Gestion de la Calidad e Inocuidad, existen otros factores que influyen en la
satisfaccion de los clientes que no estan relacionados directamente con el proceso. El
capitulo dos de la presente investigacion propone un procedimiento de mejora de la
calidad basado en un enfoque de orientacién al cliente, que identifica los fallos y riesgos
en los procesos, anticipandose a las necesidades futuras de los clientes mediante el
desarrollo de acciones que generen mejores oportunidades y pronostiquen las soluciones
a los inconvenientes que puedan presentarse.

1.6 Conclusiones parciales
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1.

La conceptuacion e implementacién de la orientacion al cliente dada por Carbonell
(2009), debe ser una premisa a tener en cuenta para la mejora de la calidad en la
organizacion.

Existen herramientas matematicas y graficas para evaluar el grado de orientacion
al cliente de la organizacion y herramientas de mejora de la calidad para identificar
e investigar las causas y efectos de los fallos posibles de los procesos como el
AMFE, pero no se encuentra referencia de una herramienta que por si sola
garantice ambos aspectos, al unirlas una puede ser la base de la otra en su
implementacion.

La utilizacion del AMFE, que identifica fallos y riesgos en los procesos permite
registrar los datos obtenidos, establecer planes de acciones para generar
soluciones y su control e implementar acciones de mejora.

Segun la autora deben desarrollarse acciones que generen mejores oportunidades
en funcién de las necesidades futuras de los clientes teniendo en cuenta que la
mejora de la calidad incluya el restablecimiento de los objetivos de la calidad, las
especificaciones de los procesos necesarios y los recursos para cumplir con los

objetivos de calidad de manera proactiva.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD EN LA
EMPRESA PESQUERA DE SANCTI SPIRITUS PESCASPIR
2.1 Introduccion
En el presente capitulo, para dar solucién al problema cientifico planteado se fundamenta
tedricamente el procedimiento para la mejora de la calidad, que considere la orientacién al
cliente y contribuya a mejorar la satisfacciéon de los mismos y el grado de orientacion
hacia estos en la empresa pesquera Pescaspir.
Para la propuesta del procedimiento se revisaron otros modelos que sirvieron de base en
la elaboracién del mismo. Se vinculan herramientas matematicas para calcular el grado de
orientacion al cliente, asi como herramientas de mejoramiento de calidad, las cuales
utilizadas racionalmente ofrecen la posibilidad de reaccionar de manera proactiva a los
cambios, tanto del entorno empresarial como inherentes a la organizacion. Lo
anteriormente planteado contribuye a la mejora de la calidad y al aumento de la
satisfaccion del cliente.

2.2 Bases generales para la construccion del procedimiento para la mejora de la

calidad

Para el disefio del procedimiento se tuvieron en cuenta las bases siguientes:

. Contrarrestar la falta de proactividad, imperante en los directivos y sistemas de
gestion de la empresa, dada por la actitud pasiva, reactiva a las demandas y
necesidades de los clientes.

. Impulsar la introduccién de la mejora de la calidad en la empresa, donde el cliente
sea el centro de la toma de decisiones.

. Necesidad de involucrar a todas las areas de la organizacion en la implementacion
del procedimiento para la mejora de la calidad a partir de la mejora de la
orientacion al cliente.

o Necesidad de desarrollar técnicas y herramientas que permitan una mejora
contintia de la calidad, que contribuya a la orientacion al cliente en las practicas
empresariales.

) La articulacion del procedimiento con el Sistema de Direccién y Gestidon
Empresarial, que permita un perfeccionamiento en la gestion de la empresa
pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, lo cual posibilita lograr de forma sistematica
una alta satisfaccion del cliente.

Los Principios que sustentan el procedimiento son los siguientes:
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Parsimonia: gracias a la estructuracion del procedimiento que permite llevar a
cabo un proceso complejo de forma relativamente simple.

Pertinencia: la posibilidad que tiene el procedimiento de ser aplicado integralmente
en las condiciones que presenta una organizacion similar, sin consecuencias
negativas para los clientes externos y ventajas econémicas para la empresa.
Flexibilidad: por la posibilidad de aplicarse en entidades pesqueras con
caracteristicas no necesariamente idénticas.

Suficiencia: porque existe la posibilidad de obtener toda la informacién requerida
para su aplicacion.

Mejoramiento continuo: se establece a partir del retorno a fases anteriores, con el
objetivo de mantener las mejoras alcanzadas, actuar sobre las no conformidades
existentes y potenciales detectadas para planificar mejoras incrementales.
Adaptabilidad: el soporte tedrico- metodoldgico, permite ajustarse a las
necesidades de enfocar los procesos.

Aprendizaje: contiene técnicas de analisis documental, trabajo en grupo, tormenta
de ideas, AMFE, requiriéndose de los involucrados (directivos, especialistas y
obreros), su capacitacion en las técnicas a aplicar para profundizar en el
conocimiento del proceso.

Consistencia logica: ya que la implementacién de sus pasos en la secuencia
planteada es consistente con la ejecucion ldgica de este tipo de estudios.
Generalidad: dada la posibilidad de su extension como instrumento metodoldgico

para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

El objetivo del procedimiento es, contribuir a la satisfaccion del cliente a través del

mejoramiento de la calidad y la orientacién al cliente en la empresa pesquera de Sancti

Spiritus Pescaspir.

Para la construccion del procedimiento se consideraron las premisas siguientes:

Utilizar el enfoque de proceso para el diseio del procedimiento.

La gestion de la calidad debe considerar el grado de orientacion al cliente en la
empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir.

Contribuir a la integracion de indicadores de eficiencia y eficacia.

Mantener el constante aprendizaje de los procesos en general, el cual se logra con
la implementacién del procedimiento y permite el mejoramiento continuo.

Vincular el procedimiento con el sistema de Direccidon y Gestiéon Empresarial,

fortaleciendo el uso de las normas ISO 9000, al tener el propdsito de contribuir a la
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mejora de la eficiencia y la eficacia, lo cual permite proyectar de forma sistematica,
una equiparacion con las exigencias del entorno empresarial.

El enfoque participativo como base del desarrollo del procedimiento

Todo el proceso se desarrolla sobre la base de la participacién de los miembros en la

definicion de cada una de las partes del procedimiento que se disefia. Con esta

participacion consciente se busca:

° Implicar a todos en el proceso. No debe existir alguien en la organizacion que no
conozca de qué se esta hablando: todos los miembros deben hablar el mismo
lenguaje.

) Lograr compromisos reales y conscientes de todos: cada miembro del colectivo
debe conocer con exactitud cual es su contribucion al proceso y como su esfuerzo
se combina con el del resto del colectivo para lograr los resultados previstos.

. Responsabilizar a todo el personal con los resultados obtenidos: lo bueno o malo
logrado, es producto de todos y no de la direccion de la organizacion o de una
parte de ella.

La base de todo el proceso consiste en involucrar a todos los trabajadores en la definicion

de todos los elementos del procedimiento, desde la etapa de diagndstico, hasta el control

que se debe realizar para que el procedimiento de mejora de la calidad de los resultados
esperados.

En este sentido se transita por los distintos niveles de implicacion:

a) Se comparte la informacion entre la administracién y todos los trabajadores.

b) Se buscan ideas novedosas y creativas en los trabajadores.

c) Se trabaja en equipos permanentemente.

d) Se toman decisiones compartidas con los trabajadores, propias del proceso analizado.

Todo lo anterior con un enfoque sistémico e integral del proceso participativo que se

desarrolla, y que tiene un fuerte componente de trabajo grupal, se caracteriza por una

comunicacion abierta entre jefes y subordinados, con una alta cooperacién entre todos los
miembros del equipo.

2.3 Fundamentacién del procedimiento general y sus procedimientos especificos

El procedimiento general comprende 4 fases que incluyen 5 etapas, las cuales siguen el

ciclo de Deming: planificar, hacer, comprobar y actuar.

A continuacién se describe el procedimiento general y los procedimientos especificos

propuestos.
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Fase I: Identificar procesos que incidenenel [¢
Planificar grado de orientacion al cliente
A 4
Evaluar el grado de orientacion al
cliente de los procesos seleccionados
Fase I1:
Hacer v
Identificar fallos y riesgos de los |,
procesos segun AMFE
A 4
Fase I11: Propuesta de estrategias de mejora |,
Comprobar
A 4
Fase IV: Implementacion de las estrategias de
Actuar mejora

Figura 2.1 Procedimiento general de mejora de la calidad. Fuente: Elaboracion propia.
2.3.1 Fase | del procedimiento general: Planificar

Las etapas que incluye esta fase son:

1- Formacion del equipo encargado del desarrollo del procedimiento.
2- Preparacion del personal.
3- Identificacion de los procesos que inciden en el grado de orientacién al cliente.

Etapa 1 Formacién del equipo encargado del desarrollo del procedimiento

Las técnicas de trabajo en grupo son las mas utilizadas en la actualidad para el desarrollo
de procesos de gestion. Para que sea satisfactorio el funcionamiento del grupo este debe
estar integrado por personas que logren el aporte de elementos importantes para la
investigacion. Es necesario que entre todos se logre la definicion y complemento de
determinados elementos que no hayan sido concebidos de manera individual por cada
uno de los miembros, asi como establecer unidad de criterios y motivaciones para que se
trabaje como equipo.

Es importante asegurar que los miembros del equipo comprendan el propésito del mismo

y de sus papeles individuales en este.
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Para la conformacion del equipo se deben tener en cuenta los aspectos siguientes:

e Sus miembros deben poseer los conocimientos necesarios con respecto al
mejoramiento de la calidad.

e La conformacion del equipo se basa en el estudio y analisis de cada uno de los
posibles candidatos a integrarlo, se utilizara el método de seleccidén de expertos
(Hurtado, 2003).

o Delimitar los caminos a seguir y distribuir las tareas a cada integrante segun el
perfil a tratar.

Etapa 2 Preparacién del personal

Cuando la organizacién cuenta con personas preparadas y capacitadas en materia de
calidad se hace mucho mas facil la introduccién y aplicacion de un nuevo procedimiento o
estrategia en este sentido. La preparacion debe partir desde los niveles superiores de
direccion hacia los trabajadores motivando asi su preparacion autodidacta en
consecuencia con la labor que realiza. Durante esta operacion se realizan talleres y
seminarios acerca de la calidad, las herramientas para la mejora, entre ellas el AMFE. Si
esta labor se realiza correctamente se logra que durante la aplicacion en si del
procedimiento no se produzcan retrocesos indebidos y se alcanza el resultado esperado
en todas las etapas con mayor confiabilidad. Hasta que el personal no esté preparado
para desarrollar las herramientas de mejora a utilizar no es aconsejable continuar con el
procedimiento. Si el personal no conoce en qué consiste el procedimiento del cual ellos
van a formar parte muestran resistencia al cambio y no colaboran de manera abierta para
la realizacién de las labores.

Etapa 3 Identificacién de los procesos que inciden en el grado de orientacion al
cliente

Debe efectuarse un balance de los procesos de la organizacion para identificar cuales
inciden en el grado de orientacion al cliente.

La revisidon de diferentes procedimientos para la gestion por procesos (Ishikawa, 1991;
Singh, 1997; Juran & Blanton, 2001; Cantu, 2001; Nogueira, 2002), permitié elaborar el
procedimiento especifico que se observa en la figura 2.2.

Se requiere que la empresa sea concebida como un sistema constituido por actividades y
procesos gerenciales bien definidos en términos de proveedores, entradas, secuencias de
trabajo, salidas, requerimientos, clientes e interfaces que permitan mejorar su
desempefio, lo que constituye el punto de partida necesario para todo tipo de accion que

al respecto de su gestidn y el control de gestién se emprenda.
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Formacion del equipo encargado del
desarrollo del procedimiento

A\ 4
Preparacion del personal

A
Identificacion de los procesos que inciden en el
grado de orientacion al cliente

e Clasificacion de los procesos

e Seleccion de los procesos

Figura 2.2 Procedimiento especifico para la identificacion de los procesos. Fuente:
Elaboracién propia a partir de Diaz (2009).

Clasificacion de los procesos

Se utiliza la técnica de trabajo en grupo tormenta de ideas. Se definen cada uno de los
procesos y se identifican cuales inciden en el grado de orientacién al cliente.

Seleccion de los procesos

Dentro de los factores que se utilizan para seleccionar los procesos estan:

1. Influencia en la satisfaccion del cliente.

2. Los efectos en la calidad del producto/servicio.

3. Influencia en la orientacion al cliente.

4, Cumplimiento de los requisitos legales o reglamentarios

Para seleccionar los procesos se usa el coeficiente de Kendall, que mide el grado de
asociacion entre varios conjuntos (k) de N entidades. Es util para determinar si hay o no
concordancia en el criterio entre varios jueces, o la asociacion entre tres 0 mas variables.
De esta forma si existe concordancia entre los expertos el proceso es seleccionado como
relevante.

2.3.2 Fase Il del procedimiento general: Hacer

Las etapas que incluye esta fase son:

1. Evaluar el grado de orientacion al cliente de los procesos seleccionados.

2. Identificar fallos y riesgos de los procesos segun AMFE.

Etapa 1 Evaluar el grado de orientacion al cliente de los procesos seleccionados
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Para el desarrollo de esta etapa se utiliza la primera fase del procedimiento general
GORCLI propuesto por Carbonell (2009) que propicia la evaluacién del grado de
orientacién al cliente, a partir de la propuesta de cinco dimensiones de orientacion al
cliente con sus correspondientes indicadores, asi como el sistema de control que permite
el monitoreo constante de los indicadores definidos, apoyado en tableros de comando
(Anexo 1).

Seguidamente se relacionan las cinco dimensiones (D;) con sus correspondientes
indicadores (l;):

D1: Dominio del Marketing Mix por el Personal

l11+ Producto: se valora en qué grado se orienta el personal hacia el cliente. Esta
valoracién se hace de acuerdo al nivel de conocimiento que tenga éste sobre el servicio
que oferta y los productos tangibles que intervienen; la claridad que tenga del producto
ampliado relacionado con el concepto basico del servicio y su dominio de las modalidades
de servicios.

l12 Comunicacion: se valora la medida en que el personal realiza acciones de publicidad,
relaciones publicas, etc. El grado de orientacion al cliente esta dado por el dominio de los
empleados de estas herramientas y su impacto en los clientes.

l13 Prestacion/Entrega: se valora como el personal se orienta al cliente en los “momentos
de la verdad”. Se evalula el nivel de conocimiento que el personal tiene sobre el diseno del
contacto cliente-empresa, la formacion y habilidades de contacto con los clientes, asi
como el dominio de los protocolos, procedimientos y estandares de calidad en la
prestacion del servicio.

l14 Personas: se relaciona con el grado en que el personal de la organizaciéon manifiesta
el nivel de compromiso con el cliente, conducta y actitudes orientadas al mismo,
disposicion al trabajo en equipo y participacion en el contacto con el cliente. Se considera
el nivel en que los trabajadores refuerzan la cultura de orientacion al cliente.

lis  Procesos: se considera el dominio del personal y su participacion en la definicion de
las politicas, los procedimientos, los flujos de actividades y los disefios de los “momentos
de la verdad”, con la definicién de las lineas de visibilidad e interaccion con el cliente.

li¢ Distribucion: se valora a partir del nivel de conocimiento que tiene el personal sobre
los mecanismos de distribucidon, los niveles de existencia de los productos y la
disponibilidad de capacidades de servicio.

l47 Elementos Fisicos: se considera el dominio de las técnicas de merchandising por

parte del personal, la creacion del ambiente y tematica del establecimiento, la
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sefalizacion, forma de vestir, el uso del mobiliario y su disposicion, asi como el
conocimiento del marketing sensorial en la utilizacién de colores, olores, sabores,
iluminacién y niveles de ruido.

l1g Precio: se evalla la orientacion al cliente en relacion con el nivel de conocimientos y
capacidad que tiene el personal de informar al cliente de los precios, descuentos,
bonificaciones, comisiones y plazos de pago. Se consideran, ademas, las habilidades del
personal para comunicar al cliente el valor agregado y la diferenciacion de los productos y
servicios que oferta el establecimiento con vistas a establecer una relacion precio-
beneficio favorable.

D2: Sistema de Informacidén de Marketing

I,y Sistema CRM: se considera orientado al cliente en la medida que las tecnologias de
la informacion estén en funcién de potenciar la relacion con el cliente, facilitando los
canales de acceso a estos y propiciando una integracion de la informacién que conduzca
a una mayor personalizacién del servicio.

I, Sistema de registros internos: se considera la existencia de informes internos donde
aparezcan los costos por segmentos de cliente, inventarios, flujo de cajas, registros de
ventas por segmentos de clientes. Se considera ademas el registro de la satisfaccion de
clientes por segmentos, las quejas, reclamaciones y sugerencias.

I3 Sistema de investigacién de mercado: se orienta al cliente en la medida en que los
estudios de mercado se encaminen a determinar de forma sistematica y objetiva el nivel
de posicionamiento de la organizacion. Se tienen en cuenta las posibilidades de nuevos
productos o servicios, percepciones de los servicios propios, estudio de los
productos/servicios actuales, atributos, caracteristicas, usos y deficiencias; asi como
estudios de segmentacion, fidelizacién, analisis de clientes perdidos y evaluacion de
proveedores.

l.4  Sistema de inteligencia de marketing: se logra en la medida en que el sistema sea
capaz de obtener informacion a tiempo sobre los acontecimientos mas relevantes del
entorno del marketing que puedan afectar la relacion de la organizacion con el cliente. Se
valora si incluye informaciones relevantes, de empresas del sector, como modificaciones
en los precios, realizacion de promociones, lanzamiento de nuevos productos o servicios,
asi como reacciones de los clientes frente a acontecimientos globales y sefales de
posibles cambios en el futuro comportamiento de compra. El Benchmarking orientado al
cliente es clave en el desarrollo de este indicador, asi como la gestion del conocimiento y

la innovacion.
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los Sistema de ayuda a la toma de Decisiones: se valora la orientacion al cliente en la
medida en que exista una base de datos estadisticos que permita realizar analisis y
establecer relaciones entre las variables del marketing relacionadas con el cliente.
Corresponde tener, ademas, un repositorio de modelos de disefio de nuevos servicios, de
fijacion de precios y prondsticos de demanda que permitan a los directivos tomar
decisiones encaminadas a mejorar la orientacion al cliente.

D3: Procesos Relacionales

I34 Captacion del cliente: se considera orientado al cliente cuando se tienen bien
definidos los procedimientos de captacion de clientes.

Is2 Prestacion y entrega del servicio: tiene que estar bien definido el flujo del proceso de
prestacion y entrega, de manera que se puedan identificar los puntos criticos que
necesitan mejora. Se evalla si existe una organizacion de los turnos de servicio y los
horarios en funcién de los requerimientos del cliente, la participacion activa del cliente y la
personalizacién del servicio, asi como la toma de decisiones descentralizada.

la3 Post venta: se valora por los servicios de garantia, aviso de promociones,
oportunidades y cambios en el servicio. Se considera ademas la existencia de
procedimientos de gestion de la insatisfaccion del cliente y la propuesta de alternativas de
solucion.

ls4 Fidelizacion: se tienen que tener claras las politicas y estrategias de mantenimiento
de la relacion con los clientes mas rentables, y las practicas de marketing relacional.

I35 Atencion a quejas: se comprueba la existencia de un procedimiento para la gestion
de quejas que incluya la recepcion de la queja, las aclaraciones, las explicaciones, las
soluciones y el seguimiento para garantizar un tiempo de respuesta adecuado. Se
considera ademas, en la valoracion del grado de orientacién al cliente, si existen
procedimientos para la recogida y analisis de sugerencias, avisos, solicitudes vy
denuncias.

D4: Segmentacion de Clientes

l41 Segmentacién basada en el valor: se considera orientado al cliente en la medida
en que la organizacion tiene identificado el valor que tienen o pueden tener sus clientes.
Este se obtiene del valor total de los ingresos ya causados o por medio del margen
obtenido. Se considera ademas, el numero de veces que el cliente compra el producto o
servicio, la cantidad gastada, el costo de adquisicion, el costo de servicio y el perfil de la

compra en el tiempo (estacionalidad).
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l42 Segmentacion por comportamiento: se valora segun la identificacion que tenga la
organizacion de los comportamientos existentes o esperados en el cliente. Se evalua si se
identifican: el canal de la transaccion, la ocasion de compra, los beneficios esperados del
servicio y el comportamiento durante la interaccion (entusiasta, positivo, indiferente,
negativo u hostil).

l43 Segmentacion por el ciclo de vida: se comprueba si se realiza la identificacion y
gestidn de los clientes potenciales, los nuevos, los que repiten, los perdidos y los que
estan fidelizados. Se considera si la organizacion entiende lo que el cliente puede llegar a
querer y como debe responder a medida que la relacion se profundiza.

lag Segmentacion psicografica: se considera en la medida que la organizacién logre
una segmentacion por estilos de vida (conservadores, de mentalidad abierta, extremistas,
seguidores de la moda, preocupados por la salud y aspecto personal), clase social,
educacion, personalidad (ambiciosa, autoritaria, compulsiva, con autocontrol,
independiente o sociable).

45 Segmentacion demografica: se hace en la medida en que la organizacion logre
una segmentacion de los clientes por edad, sexo, gustos, preferencias, etc.

D5: Gestion Estratégica

51 Estrategia de marketing: se evalua hasta qué punto permite la estrategia de
relacion con el cliente que éstos participen en el disefio de los productos/servicios.
También se comprueba que la estrategia de marketing incluya acciones para mantener la
relacion con el cliente a largo plazo, si se planifican acciones para conocer las
expectativas y niveles de satisfaccién de éste, asi como la medida en que la organizacion
propone servicios y soluciones anticipandose a las necesidades de sus clientes.

52 Objetivos estratégicos: se comprueba si las areas de resultados claves de la
organizacion definen sus objetivos estratégicos teniendo en cuenta los objetivos de los
clientes. También se contemplan sistemas de incentivos y motivacion del personal para
mejorar la orientacion al cliente. Se valora ademas si los objetivos estratégicos estan
orientados a generar una propuesta de valor diferenciada para el cliente.

Is3 Estructura funcional: se orienta al cliente cuando la organizacion dispone de un
servicio organizado y con personal definido para la atencion al cliente. Se valora si existen
pocos niveles organizativos para garantizar la rapidez en la toma de decisiones, la mejora
de la comunicacién interna, el empowerment de los empleados que estan en contacto
directo con los clientes y la disminucién de los costos, asi como si la organizacion se

centra en los clientes.
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I54 Direccién estratégica: se relaciona con la comprobacion, de forma explicita, del
compromiso de la alta gerencia con la orientacion hacia el cliente. Se evalua en qué grado
los directivos son innovadores y propensos al cambio de las practicas establecidas en
funcion de promover la orientacion al cliente.

Iss  Coordinacion entre areas: estara dada por el nivel de coherencia empresarial que se
logre por medio de mecanismos de coordinacion e integracion de funciones.

Para realizar este paso se utiliza la primera etapa del procedimiento GORCLI propuesto
por Carbonell Duménigo (2009). Se trabaja con las herramientas para calcular el grado de
orientacion al cliente, las cuales contienen la forma de representar graficamente el vector
de orientacion al cliente, utilizando el angulo como grado de orientacion y la longitud del
vector dada por la satisfaccion del cliente, asi como el andlisis de congruencia como
medida de la proactividad de la organizacion.

Herramientas matematicas y graficas para evaluar la orientacion al cliente

Dentro del proceso de evaluaciéon de la orientacion al cliente se utiliza una expresion para
el calculo del Grado de Orientacion al Cliente (GOC), el cual representa la medida en que
la organizacion se orienta a éste. Para la formulacion se considera un modelo
compensatorio lineal aditivo, por su capacidad de brindar buenos resultados en
investigaciones similares (Lopez et al., 2003; Maydeu, 2003; Noda Hernandez, 2004).
Para esto se emplea la expresién (2.1) que incluye la ponderacion con los pesos relativos,
otorgados por los expertos a los indicadores y las dimensiones, a partir de la cual se

obtiene el Grado de Orientacion al Cliente de la organizacién en su conjunto.

n n K
GOC=;aiDi =;aizlbijlij (2.1)
i= =] 1=

donde:

a;; peso relativo de la dimensién i-esima

D;: grado de orientacioén al cliente de la dimensién i-esima

n: numero de dimensiones de orientacion al cliente

k: numero de indicadores en cada una de las diferentes dimensiones

bj: peso relativo en la i-esima dimension del indicador j-esimo

lj: valor asignado por los expertos al indicador j-esimo de la dimension i-esima
Método para establecer el peso relativo de las dimensiones y los indicadores

Para establecer el peso relativo se sigue el método AHP (Analytic Hierarchical Process)

propuesto por Saaty (1981).
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El metodo AHP resalta como una buena alternativa basado en:

e su consistencia interna y validez logica;

e sencillez y no exigencia de grandes recursos para la obtencion de resultados;

e los datos que requiere son consistentes con la importancia de la seleccion de las
caracteristicas para realizar la investigacion.

Se trata de un procedimiento de comparacién por pares de los criterios que parte de una
matriz cuadrada en la cual el numero de filas y columnas esta definido por el nimero de
criterios a ponderar. La pregunta a responder, por los expertos, en este caso es: “Con
respecto a la orientacion al cliente, ¢ cuanto mas importante es el criterio x con respecto al
y?”. Para la aplicacion del método se siguieron los pasos descritos por Saaty (1981), los
cuales aparecen en el Anexo 2. Asi se establece una matriz de comparacion binaria entre
pares de criterios, comparando la importancia de cada uno de ellos con los demas;
posteriormente se establece el eje y vector principal, el cual establece los pesos (wj) que
a su vez proporciona una medida cuantitativa de la consistencia de los juicios de valor
entre pares de factores.

Seleccidn y encuesta a expertos

Para conocer el grado alcanzado por cada uno de los indicadores se siguen los pasos
siguientes:

Paso 1: Determinacion del nUmero de expertos

Para calcular el nimero de expertos se utiliza un método probabilistico (Normas Cubanas,
1981), asumiendo una ley de probabilidad binomial mediante la siguiente expresion (2.2):

|

(2.2)

donde:

i- Nivel de precision deseado

p- Proporcion estimada de errores de los expertos

k- Constante asociada al nivel de confianza elegido

La experiencia practica indica que no sean menos de cinco expertos ya que se pierde la
idea de la valoracion colectiva y no debe ser tan grande que aumente innecesariamente el
gasto para la elaboracién de los criterios.

Paso 2: Seleccién de los expertos

La calidad de los expertos influye decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los

resultados y en ello intervienen la experiencia, calificacion técnica, los niveles de
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conocimientos e informacion especificos sobre el objeto a evaluar y la posibilidad de
decision entre otros. En este paso se sigue el procedimiento descrito en el Anexo 3.

Paso 3: Definicion de la escala de evaluacion

Se disefia el cuestionario para medir la orientacion al cliente (Anexo 4). Este paso tiene
gran significacion para garantizar la exactitud del criterio de los expertos, por lo que es
necesario definir bien la escala de evaluacion.

Paso 4: Determinacion del método de recepcion y elaboracion de lainformacién

El grupo de investigacion debe definir los modelos y tablas que permitan captar, recopilar
y procesar la informacion dada por los expertos de manera que se facilite el analisis.
Estos se disefiaran de acuerdo al método o técnica a utilizar en funcion del objetivo de
estudio. Para este paso se desarrolld el software GORCLI (Version 1.0), que permite la
captacion de los datos, su almacenamiento en las bases de datos y el procesamiento de
estos para calcular el GOC y mostrar las salidas graficas del vector de orientacion al
cliente, asi como del estado de los indicadores y dimensiones por periodo, por medio de
un tablero de comandos (Anexo 5).

Paso 5: Determinacion del consenso entre las opiniones de los expertos

Para la evaluacion del consenso entre las opiniones de los expertos se utiliza el indice de

Consenso (expresion 2.3) propuesto por Abreu (2004).

S..
IC.. =(1-1,100% (2.3)
ij S,

donde:

ICjj: indice de Consenso entre los expertos respecto al grado de orientacién al cliente del
indicador i de la dimension j.

S.: Desviacion estandar maxima posible (ver Tabla 2.1).

S;: Desviacion estandar de la opinion de los expertos respecto al grado de orientacion al
cliente del indicador i de la dimension j.

Tabla 2.1. Valores de la desviacion estandar méaxima posible para el andlisis del

grado de orientacion al cliente.

ne 7 8 9 10 11 12 13 14 15
4810 | 4010 | 47.43 |47.43 | 47.00 | 47,00 | 4669 | 46,69 | 4647
S
: 7 7 4 4 1 1 9 9 6

Fuente: Carbonell (2009) a partir de Abreu (2004).
Las pruebas realizadas permitieron establecer como limite inferior para el indice de

consenso un 85%. Se considera satisfactorio por encima de este valor y se toma el
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promedio de las opiniones emitidas por los expertos, para determinar el grado de
orientacion al cliente del indicador. Para valores de consenso menores de 85%, se
plantea una discusién entre los expertos sobre el indicador que se trate y se reasignan los
valores.

Evaluacion de la satisfaccién del cliente en la empresa pesquera de Sancti Spiritus
Pescaspir

El grado de orientacién al cliente representa la medida en que la cultura y las practicas
organizacionales de la organizacion se orientan al cliente. En esta etapa inicial de analisis
es importante conocer cual es el estado de la satisfaccion del cliente que provocan estas
practicas, como elemento a considerar en la mejora de la gestion de la calidad en la
organizacion.

El objetivo de la evaluacion de la satisfaccidon de los clientes, como variable de resultado
en la presente investigacion, es dar una valoracion objetiva a la percepcion de estos sobre
los atributos generales del proceso y establecer en qué medida la mejora del Grado de
Orientacion al Cliente incide en la gestion de la calidad y la satisfaccion del cliente. Los
pasos propuestos para realizar el analisis de la satisfaccion del cliente son los siguientes:
Paso 1: Definir la herramienta matematica para el calculo del indice de Satisfaccién
del Cliente

En su investigacion Noda (2004) demuestra, para el caso de los servicios turisticos, la
validez de utilizar las percepciones para medir la satisfaccion del cliente, tanto por su
caracter discriminatorio como descriptivo.

En este sentido y en correspondencia con investigaciones anteriores (Lewis y Chambers,
1989; Pizam vy Ellis, 1999; Noda, 2004; Guzman, 2006; Pérez, 2006), se define
matematicamente (expresion 2.4) el indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) como la suma
acumulada del producto del peso obtenido por cada atributo del servicio por su

correspondiente valoracion dada por el cliente externo.

ISC = > W, #V, (2.4)
i=1

donde:

Wi: peso del atributo i dado por el cliente externo

V: valoracion dada por el cliente externo al atributo i
n: numero de atributos del servicio

Paso 2: Determinacion de los atributos del servicio
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Carbonell (2009) considera, para medir la satisfaccion del cliente, las 10 dimensiones
propuestas inicialmente por Parasuraman et al. (1985), como atributos generales del
servicio, con vistas a contribuir a la flexibilidad y generalidad del instrumento de medicién
que se disefie. A continuacion se fundamentan las dimensiones referidas:

Fiabilidad: es la probabilidad de que un dispositivo realice adecuadamente su funcién
prevista a lo largo del tiempo, cuando opera en el entorno para el que ha sido disefiado.
Los cuatro atributos especificos son: probabilidad; funcionamiento adecuado; calificacion
con respecto al entorno y tiempo.

Capacidad de respuesta: los empleados de la empresa estan siempre dispuestos a

suministrar el servicio cuando el cliente lo necesita (no cuando la empresa lo considera
conveniente). Disposicion y voluntad del personal para ayudar a los clientes y
proporcionar un servicio rapido. Los empleados nunca estan demasiado ocupados para
responder a las preguntas de sus clientes.

Accesibilidad: implica el acercamiento y la facilidad de contacto. Los clientes pueden
ponerse facilmente en contacto con la empresa y su personal, incluidos los directivos. El
servicio es facilmente accesible por diferentes vias. Los horarios de prestacion del servicio
son apropiados y cada vez mas amplios.

Comunicacion: significa mantener a los clientes informados en un lenguaje que puedan
comprender y, ademas, escucharlos. La empresa se mantiene abierta a todas las
iniciativas de comunicacion de los clientes. Se asegura a los usuarios que cualquier

problema se estudiara y se tendra en consideracion.

Conocimiento y comprension del cliente: la empresa mantiene mecanismos que le
permiten conocer con precision las necesidades, deseos y expectativas de los clientes,
sus cambios y tendencias y sus problemas y aspiraciones. Implica comprender los
requerimientos especificos del cliente y proporcionar una atencién individualizada, asi

como reconocer al cliente habitual.

Elementos tangibles: aspecto de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales
de comunicacién. La empresa debe preocuparse de que las evidencias fisicas del servicio
proyecten siempre una imagen de calidad.

Segquridad: en la empresa, todos deben preocuparse y ocuparse de la seguridad de los
clientes en todas sus dimensiones (fisica, econdémica, social, moral). El comportamiento
de los empleados debe transmitir confianza a sus clientes.

Credibilidad: en sus actuaciones y conversaciones, todo el personal debe proyectar una

imagen de confianza, fe y honestidad. Implica verisimilitud y tener presente el interés del
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cliente. Son claves las caracteristicas humanas del personal de contacto y la imagen que
proyecta la empresa.

Cortesia: todo el personal de la empresa trata a los clientes con atencion, respeto y
consideracion. Se pone de manifiesto, por parte del personal de contacto con el
consumidor, una actitud positiva y agradable, asi como una disposicion basada en la
educacion y la amabilidad.

Profesionalidad: significa que los empleados posean las destrezas, habilidades y

conocimientos necesarios para prestar, de forma correcta y precisa, los servicios
solicitados por los clientes.

Paso 3: Determinacion de la satisfaccion del cliente

Para determinar la satisfaccion del cliente de la organizacion se elaboré una encuesta
teniendo en cuenta las 10 dimensiones mencionadas (Anexo 6).

Estrategia para la ejecucion de las encuestas:

I: Seleccion de los meses caracteristicos a través de los estadigrafos de tendencia central
(media y mediana).

II: Determinar caracteristicas numéricas que caracterizan los establecimientos (nimero de
clientes efectivos promedio por dia).

[ll: Analisis estadistico para determinar el tamafo de la muestra de clientes a encuestar, a
través de muestreo probabilistico estratificado (segun Hernandez, 2004).

IV: Aplicacién de la encuesta, previamente validada.

V: Procesamiento final de la informacion.

Paso 4: Determinacion del peso de los atributos del servicio

El peso de los atributos del servicio se determina por el método AHP descrito en este
capitulo, a partir de una encuesta realizada a los clientes (Anexo 7). La recogida de la
informacion se realiza segun el método propuesto por Noda (2004).

Paso 5: Célculo del indice de satisfaccion del cliente

Con los datos recogidos en los pasos 3 y 4 se procede al calculo del ISC segun la
expresion definida en el paso 1.

Representacién grafica del vector de orientacion al cliente

Para facilitar el analisis y visualizar la relacion entre el GOC y la satisfaccion de los
clientes de la organizacion Carbonell (2009) propone el Vector de Orientacion al Cliente
(Anexo 8), el cual puede representarse tomando el angulo, dado por el GOC alcanzado
por la organizacion y la longitud de éste dada por el ISC, obtenido por la encuesta que se

aplique a estos.
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Las escalas definidas para valorar el nivel de la orientacion al cliente y la satisfaccion de
estos, obtenida en estudios preliminares de validaciéon con expertos y considerando la
necesidad de una evaluacion rigurosa, son las siguientes:

Grado de Orientacién _al _Cliente Indice de Satisfaccién del Cliente (ISC)

GOC O Alto: 4.50 < ISC <5 (90% < ISC < 100%)
O Alto: 80° < GOC = 90° ® Medio: 3.50 < ISC < 4.50 (70% < ISC <
® Medio: 60° < GOC < 80° 90%)

@® Bajo: GOC < 60° ® Bajo: ISC < 3.50 (ISC < 70%)

Andlisis de congruencia

El Vector de Orientacion al Cliente es util para realizar comparaciones temporales en la
etapa de implementacion de las estrategias de mejora del GOC. Para esto se realiza un
analisis de congruencia que permite valorar la incidencia de las acciones proactivas
establecidas por la organizacion en el nivel de satisfaccidn alcanzado por el cliente.

El analisis de congruencia se utiliza como criterio para evaluar la proactividad de la
organizacion, es decir, la medida en que las mejoras en la orientacion al cliente
contribuyen a la satisfaccion de éste. El resultado deseable es que el vector de
orientacion al cliente evolucione positivamente, por la accién combinada del incremento
del GOC y el ISC.

Este comportamiento deseado estara indicando que las estrategias de mejora del grado
de orientacion al cliente fueron congruentes con las necesidades y expectativas de estos.
En este sentido, se podra afirmar que la accién proactiva de la organizacion fue efectiva.
Comportamientos diferentes conllevan a un analisis de las causas que provocan la
incongruencia, las cuales pueden ser diversas. El analisis de congruencia sirve como
mecanismo de autocontrol del procedimiento, para garantizar la alineacidén estratégica
hacia el cliente.

Etapa 2 Identificar fallos y riesgos en los procesos segun AMFE

Esta fase contempla la utilizacion de la herramienta AMFE, la cual permite a la
organizacion no solo identificar sus riesgos sino también evaluarlos y controlarlos. A
continuacién se describen los pasos a seguir, asi como el procedimiento para su
aplicacion, el cual se muestra en el Anexo 9.

Paso 1: Listar las operaciones del proceso

En este paso se describe el proceso objeto del AMFE, puede realizarse a partir del
diagrama de flujo del proceso y se listan las operaciones del proceso.

Paso 2: Establecer los elementos del AMFE
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Los elementos del AMFE son los modos de fallo, sus causas, efectos y controles a
desarrollar. En un AMFE de proceso a cada operacion del proceso puede corresponderle
uno o mas modos de fallo. La descripcién de cada elemento se encuentra en el epigrafe
1.4 del primer capitulo del presente trabajo. Para determinar los elementos del AMFE
debe trabajarse con expertos del proceso en cuestion, ya que ellos dominan el mismo. En
el caso de los controles a desarrollar deben ser considerados los ya establecidos para la
operacién cuando se relacionan con el modo de fallo tratado.

Paso 3: Dimensionado de los modos de fallo

Para dimensionar los modos de fallo es necesario determinar los criterios de valoracion de
los coeficientes de gravedad, frecuencia y deteccion. Para el dimensionado de los modos
de fallo existen herramientas estadisticas que devienen como un soporte potente
cuantitativo para obtener los resultados.

Ante la carencia de datos estadisticos en el proceso objeto del AMFE, resulta conveniente
que el grupo de expertos previamente validados y definidos, emitan criterios de acuerdo a
las escalas de cada coeficiente definidas previamente acorde a las condiciones propias de
la entidad, en este caso, y de acuerdo con Cuatrecasas (2005) y Gutiérrez (2007), las
escalas se muestran en el anexo 16.

La valoracion de los expertos respecto a los coeficientes antes mencionados se recoge en
el registro del AMFE en las columnas correspondientes y a partir de los valores de los
coeficientes se procede a calcular el indice de Prioridad de Riesgo (IPR) mediante el uso
de la férmula expuesta en el capitulo 1 del presente trabajo, que plantea que el IPR se
calcula a través de la multiplicacion de esos tres coeficientes.

Paso 4: Establecer el IPR critico

El valor recomendado como critico por la bibliografia para la escala decimal a utilizar en el
desarrollo del AMFE es IPRc =100 o entre los valores de 80 y 100, pero este valor debe
ser fijado por el equipo que se encarga de la aplicacion del procedimiento, mediante una
valoracién de los IPR del proceso objeto de la mejora de la calidad, para ello se hace un
analisis en el que se tienen en cuenta el rango de IPR y la cantidad de modos de fallos
con este indice menor que 100, con el objetivo de optimizar el procedimiento.

Paso 5: Elaborar el plan de accion

Para elaborar el plan de accion es necesario tener en cuenta las condiciones propias de
cada proceso, partiendo de los puntos de control ya existentes, resulta conveniente
manejar la interpretacion del criterio de riesgo de la Ford Motor Company (1991):

. Debajo de un riesgo menor, no se toma accion alguna.
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. Debajo de un riesgo moderado, alguna accion se debe tomar.
) Debajo de un alto riesgo, acciones especificas se deben tomar. Se realiza una
evaluacion selectiva para implantar mejoras especificas.
. Debajo de un riesgo critico, se deben realizar cambios significativos del sistema.
Como el AMFE es un proceso iterativo, al aplicarse por primera vez se proponen medidas
correctivas, que pueden estar asociadas a controles ausentes en el disefio del proceso,
pasando posteriormente a una segunda vuelta en la que se analizan posibles métodos a
emplear para disminuir el valor del IPR. En una tercera vuelta se proponen entonces las
soluciones mas factibles e implementan acciones preventivas.
Para establecer los criterios de accion es necesario tener en cuenta no solo ya el valor
obtenido mediante el calculo del IPR, sino también la importancia del modo de fallo,
asociada al nivel de criticidad del mismo, puesto que puede ser que un modo de fallo
posea un valor bajo de IPR, pero sea muy importante para el proceso. A partir de lo antes
sefalado es que se propone en este procedimiento evaluar, por un grupo de expertos, la
importancia de los modos de fallo encontrados para el proceso. Para esto se les puede
categorizar de alta (A), regular (R) o baja (B). Una vez categorizada la importancia de
cada modo de fallo entonces puede procederse a elaborar una matriz que se denomina
Matriz de Evaluacion, a partir de la cual se comenzara a actuar sobre las causas de los
modos de fallos de acuerdo al orden que dé como resultado el analisis de la misma. La
Matriz de Evaluacion se puede apreciar en la Tabla 2.5, tomando en consideracién los
valores de IPR obtenidos y la importancia para cada modo de fallo. Se coloca el numero
del modo de fallos en el cuadrante correspondiente de acuerdo con la importancia y el
IPR. Por ejemplo si un modo de fallo que se puede definir “Incapacidad del proceso” es el
nuamero 2 tiene IPR entre IPRc y 500 e Importancia alta, se pone la cruz en (IPRc-500;
Importancia A), y asi sucesivamente para todos los modos de fallos encontrados en el
proceso que esta siendo analizado.

Tabla 2.5 Matriz de evaluacién

L O L
IPR

500-1000 1 2

80-500

0-80

Fuente: Figueras y Gonzalez (2005)
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Partiendo del andlisis de la Matriz de Evaluacién se obtendran los modos de fallos sobre
los que se va a actuar teniendo en cuenta que se actuara sobre todos los que clasifiquen
en importancia alta independientemente del IPR obtenido (cuadrantes 1, 4 y 7 de la
matriz). Sobre los de importancia regular y baja cuyo IPR sea mayor que IPRc
(cuadrantes 2, 3, 5y 6) debe tomarse alguna medida preventiva o correctiva, segun sea el
caso. Con aquellos modos de fallo que tengan IPR menor que IPRc e importancia regular
0 baja (cuadrantes 8 y 9) no es necesario tomar algun tipo de accién. A partir de aqui es
que se procede a elaborar una lista de soluciones posibles para los modos de fallos a
controlar actuando sobre las causas de los mismos, para después determinar las
soluciones mas factibles seleccionando las mas importantes para el proceso. Una vez
encontradas las soluciones mas factibles es que se elabora el Plan de Accién a seguir
para dar soluciones a los fallos aplicando métodos estudiados. Los resultados finales de
la aplicacion del AMFE quedan plasmados de forma general en el Registro final del
AMFE, que se muestra en el Anexo 11 y es la operacion que lo concluye.

2.3.3 Fase lll del procedimiento general: Comprobar

La etapa que incluye esta es:

Propuesta de estrategias de mejora

Se disefia un procedimiento especifico para la planificacion de estrategias de mejora, a
partir de Carbonell (2009).

Usualmente existe una diferencia entre el estado presente y el deseado de la gestion de
la calidad, por lo que la determinacion de las decisiones estratégicas va a implicar
cambios y transformaciones para algunas de las areas, y estabilizacion o consolidacion
para otras.

En esta etapa se establecen estrategias enfocadas a la mejora de la calidad. Para definir
las decisiones estratégicas se debe analizar el vector de orientacion al cliente y el
resultado de la aplicacion de las herramientas de calidad. Luego, empleando técnicas
grupales se debe dirigir la discusién hasta dejar definidas las estrategias. Este es un paso
que lleva imaginacion, pero también mucho analisis y paciencia de todo el grupo. En la
figura 2.3 se muestra el procedimiento especifico para la planificacion de estrategias de

mejora.
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P
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Fin Control y ajuste

Figura 2.3: Procedimiento especifico para la planificacion de estrategias de mejora’.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Carbonell (2009).

Paso 1: Asegurar el compromiso en todos los niveles de la organizacién y la
formacion del personal

En el proceso de mejora de la calidad, partiendo de la premisa de que la organizacién
debe considerar el grado de orientacién al cliente de la misma, es de suma importancia
asegurar el compromiso de la alta direccion para lograr resultados exitosos. Este
compromiso debe ser tangible a través de la participacion activa, disposicion para el
cambio, asignacién de recursos, comunicacién interna, seguimiento del proceso y

adopcion de acciones para alcanzar los propésitos. La preparacion y formacion de los

! ElI nimero 1 que aparece en el procedimiento se refiere al retorno que se hace, desde el
procedimiento especifico de implementacion, cuando las estrategias de mejora no son efectivas.
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directivos y todo el personal de la organizacion, a través de programas de capacitacion
centrados en desarrollar conocimientos y habilidades en las herramientas de mejora de la
calidad, asi como la orientacion al cliente, es decisiva en la implementacion de los pasos y
etapas siguientes del procedimiento.

Paso 2: Evaluar resultados del GOC y AMFE en la organizacién

En este paso se evallan los resultados del analisis del GOC y AMFE, ademas se analiza
el estado de los indicadores y dimensiones en el Tablero de Comando, establecido para el
control de estos, y a partir de las dificultades encontradas, si el estado del indicador
califica como Medio o Bajo, proponer estrategias de mejora; en caso de que la calificacion
sea alta deben mantenerse las practicas y estandares actuales que inciden en el
indicador.

Paso 3: Proponer estrategias de mejora

Partiendo de las dificultades detectadas se proponen estrategias de mejora, utilizando
herramientas de trabajo en grupo.

Paso 4: Analisis de las alternativas y los recursos disponibles

En este paso se hara un analisis, de las alternativas de mejora propuestas y los recursos
disponibles, para jerarquizarlas y realizar un proceso de seleccion de las estrategias mas
adecuadas.

Paso 5: Seleccién de las estrategias mas adecuadas

En este paso el equipo de trabajo selecciona las estrategias, las cuales se basan en:

o Reconocer la importancia estratégica de la alternativa.

. Las necesidades de personal y capacitacion.

o Su influencia en la mejora de la calidad.

. El alcance dentro de la organizacion.

. El nimero de metas que permite alcanzar o problemas que soluciona.
) El impacto en los factores claves de éxito.

) Su vinculacion directa con el cliente.

Paso 6: Elaborar planes de mejora de la calidad

Una vez que se tenga claridad de las estrategias de mejora, que seran implementadas, se
procedera a la elaboracion de los planes de mejora de la calidad, que deben incluir los
criterios de medida, los responsables, ejecutores y la fecha de cumplimiento.

Paso 7: Control y ajuste

En todo momento debe existir un control del cronograma para el disefio de las estrategias

y planes de mejora, de forma tal que no se dilate innecesariamente este proceso ni atente
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contra el espiritu de mejora continua. En la medida en que se gane claridad en los
elementos analizados, se realizaran ajustes en las estrategias propuestas hasta tener las
decisiones definitivas para pasar a la etapa de implementacion.

Algunas de las estrategias que pueden ser consideradas en esta etapa se relacionan con
el despliegue de planes de mejora de la calidad a todos los procesos de la organizacion,
capacitacion y evaluacion del desempeino del personal para asegurar su dominio del
marketing mix de servicios; redisefar el alcance del Sistema de Gestion de la Calidad, de
manera que contribuya a la eficacia de los procesos relacionales; establecer estrategias
de posicionamiento, el mejoramiento y uso de las tecnologias en los sistemas de
informacion de calidad y marketing; asi como el reforzamiento del enfoque estratégico y la
coordinacion e integracién de funciones.

2.3.4 Fase IV del procedimiento general: Actuar

Esta fase comprende una etapa:

Implementacién de las estrategias de mejora

La etapa de implementacion de las estrategias de mejora constituye un proceso critico en
el procedimiento, pues de ella depende el mejoramiento real de la calidad y del grado de
orientacion al cliente con vistas a contribuir a mejorar la satisfaccion de estos. En tal
sentido, se utiliza el procedimiento especifico para llevar a cabo esta etapa, el cual

aparece en la figura 2.4.
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Figura 2.4: Procedimiento especifico para la implementacién de las estrategias de mejora.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Carbonell (2009).

Paso 1: Fortalecer el compromiso y la formacion del personal

Dado que el enfoque de orientacion al cliente incluye a todas las personas, sistemas y
procesos de la organizacién, es muy importante fortalecer el compromiso en todos los
niveles de la organizacion y garantizar la formacion del personal en este sentido, con
énfasis en las tematicas relacionadas con las estrategias propuestas. Los directivos tienen
que jugar un papel protagénico en impulsar esta cultura de orientacion. Se requiere una
demostracion de liderazgo por parte de la alta direccion, para conducir el proceso de
orientacion al cliente. La motivacién y compromiso del personal se fortalecera por medio
de sistemas de incentivos y estimulacion que premien la actitud de orientacion al cliente.

Paso 2: Implementacion de las estrategias de mejora
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Con la seguridad de conseguir el objetivo del paso anterior se procede a la

implementacion de las estrategias de mejora propuestas, asegurandose de cumplir las

diferentes etapas del cronograma que se apruebe. Este paso se complementa con el

analisis de la pregunta siguiente: ;Mejoran la calidad, el GOC y la satisfaccién de estos?

Transcurrido un tiempo, definido por el grupo de trabajo, se procede entonces a realizar el

analisis de congruencia descrito con anterioridad y a verificar si se cumplen las tres

condiciones de la pregunta:

1) El estado del GOC de la organizacion, las dimensiones y los indicadores deben haber

evolucionado favorablemente en el tiempo.

2) Las estrategias implementadas para mejorar la calidad y el GOC deben haber

contribuido a mejorar la variable de resultados Satisfaccion del Cliente.

Paso 3: Consolidar estrategias de mejora

Si no se cumplen las dos condiciones del paso anterior, entonces, se retorna a la fase de

planificacion, para reevaluar las estrategias y hacer nuevas propuestas, que contribuyan

al proceso de mejora continua de la calidad y del estado de la orientacién al cliente y las

variables de resultado en la organizacion. Si se cumplen, las condiciones analizadas,

entonces se contintia con la implementacion y consolidacion de las estrategias, facilitando

la asignacion de recursos, viabilizando la operatividad del sistema de informacién

necesario y potenciando los mecanismos de capacitacion y motivaciéon del personal.

Paso 4: Control y seguimiento

Durante todo este proceso de implementacién, es indispensable mantener un sistema de

control y seguimiento de las acciones, que garantice el cumplimiento exitoso de cada uno

de los pasos establecidos. En este paso, el monitoreo del estado de las dimensiones y los

indicadores, asi como la satisfaccion de los clientes, es facilitado por la aplicaciéon del

software GORCLI (Versién 1.0).

2.3.5 Conclusiones parciales

1. El procedimiento para la mejora de la calidad que se propone en el presente
trabajo cuenta con una serie de procedimientos especificos que facilitan el
desarrollo del mismo, asi como una etapa que contempla la evaluacion del grado
de orientacion al cliente como elemento a tener en cuenta para la mejora de la
calidad.

2. El procedimiento disefiado incluye la identificacion de los fallos y riesgos de los
procesos seleccionados mediante la utilizacién de la herramienta AMFE, la cual

permite la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia de fallos.
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La identificacion y evaluacion de los procesos que inciden en el grado de
orientacion al cliente en la organizacion objeto de estudio permiten determinar qué
procesos seran objeto de la mejora de la calidad y constituyen el punto de partida
de esta investigacion.

Entre los resultados finales del procedimiento estd un plan de acciones
desplegado en cada uno de los procesos seleccionados de la organizacion que

incluye la mejora de la calidad de los mismos.
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CAPITULO Ill. IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO

3.1 Introduccién

En el presente capitulo se expone la implementacién del procedimiento para la mejora
de la calidad en cada una de sus fases, el cual permite identificar la situacion actual de
la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, también se hace una breve
caracterizacion de la misma donde se presentan las estrategias propuestas, asi como
los planes de accion y se muestran ademas, los beneficios de la implementacion del
procedimiento.

3.1.1 Caracterizaciéon de la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir

En el afio 2000, tras los cambios originados por las reestructuraciones planteadas por
el Perfeccionamiento Empresarial en el Ministerio de la Industria Pesquera (MIP), se
constituyé la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir perteneciente al Grupo
Empresarial INDIPES. EI 20 de Mayo del afio 2003, se comienza la aplicacion del
perfeccionamiento empresarial hasta nuestros dias de forma contintia e ininterrumpida
con avances en su gestidon que la distinguen con las de su tipo a nivel de pais.

Tras los cambios estructurales llevados a cabo por la maxima direccion del Consejo de
Estado de la Republica de Cuba, bajo lo estipulado en la Resolucion No. 264/2009
quedan extinguidos los Ministerios de la Industria Alimenticia y de la Industria Pesquera
subrogados por el Ministerio de la Industria Alimentaria, subordinados al Grupo
Empresarial de la Industria Alimentaria a partir del 10 marzo de 2011.

Con la experiencia de mas de 25 afios rectorando las actividades de cultivo, captura
(de especies marinas y acuicolas), produccion, industrializacidén y comercializacion de
productos de la pesca a clientes y a la poblacion, para esto Pescaspir cuenta con 4
UEB, las cuales son: Indupir , Jaulaspir, Acuiza y Acuisier mas la Oficina central, asi
como con un capital humano formado y adiestrado en las mas modernas tecnologias
aplicadas en los procesos operacionales de trabajo y productivos y con una
infraestructura técnica-productiva adecuada que da respuesta de manera eficaz y
eficiente a las exigencias convenidas con los clientes y proveedores, permitiendo la
introduccion de la innovacién tecnoldgica y de acciones de producciones mas limpias y
amigables con el medio ambiente .

La Mision de la empresa es cultivar de forma extensiva e intensiva especies acuicolas
sobre la base de obtener alto valor genético para su procesamiento industrial y
comercializar productos de elevado valor alimenticio que se distingan por su calidad en

el mercado en frontera, dando respuesta a exigencias y expectativas de nuestros
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clientes, con la garantia de un capital humano con alto sentido de pertenencia y
responsabilidad asi como con una infraestructura tecnolégica que posibilita un
desarrollo sostenido y sustentable.

Vision: Ser una empresa distinguida por su liderazgo en la produccién de especies
acuicolas, procesamiento industrial y comercializaciéon dentro y fuera del pais y mostrar
niveles de excelencia por la certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad Total y
la utilizacion de las mas modernas tecnologias, que garanticen la plena satisfaccion y
confianza de los clientes y proveedores, dentro de un colectivo de trabajadores y
directivos con alto sentido de pertenencia y comprometidos con el desarrollo de la
organizacion y el pais.

El objeto social de la organizacién estd aprobado segun Resolucion 557/06 del
Ministerio de Economia y Planificacion.

A continuacion se relacionan las funciones que realiza:

o Reproduccion y alevinaje de las especies ciprinidos, tilapias y clarias.

o Cultivo extensivo en presas y micro presas.

o Cultivo intensivo de tilapias en jaulas y clarias en estanques.

o Captura de las especies ciprinidos, tilapias y clarias en presas, micro presas,

jaulas y estanques.

o Industrializacién de las especies ciprinidos, tilapias y clarias, de acuicultura, asi
como especies de la plataforma.

o Comercializacion de: Tenca descabezada, eviscerada y congelada, en su forma
abreviada, Tenca HG (Fondo exportable), tilapia entera eviscerada escamada
congelada, minuta de tilapia congelada, filete de tilapia congelado, filete de
claria congelado, picadillo de pescado congelado, picadillo condimentado
congelado, coctel de pescado, paté de pescado, mortadela de pescado, perro
caliente de pescado, chorizo de pescado y hamburguesa de pescado.

Los principales clientes son:

o Clientes minoristas (Pescaderias Especializadas).

o Clientes mayoristas.

o Copmar.

o Comercio y gastronomia.

o Entidades pertenecientes a la Administracion Central del Estado.
o Tiendas recaudadoras de divisas.

o Turismo.
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. Caribex.

La Empresa cuenta con una plantila de 628 trabajadores, tanto directos como
indirectos a la produccion, clasificados segun sus funciones y su grado de escolaridad.
Estrategia de la empresa, periodo 2011-2015

La estrategia tiene como objetivo establecer un conjunto de directrices y lineas de
actuacion relacionadas con las principales actividades de la gestion y consolidacion del
sistema empresarial, encaminadas al logro de los objetivos propuestos para un futuro
posible que permita a su vez alcanzar un desarrollo sustentable y sostenido en el logro
de sus objetivos de trabajo a mediano plazo desde el afio 2011 hasta el 2015.

Alcance

Esta disefada y dirigida para todas las actividades de la Empresa abarcando el 100 %
de sus trabajadores que constituyen los actores y gestores del proceso, al considerar el
capital humano el activo mas importante para lograr con éxito los cambios deseados.

Areas de resultados claves

o Reproduccion, alevinaje y ceba de peces acuicolas.

o Produccién acuicola.

o Industria y Tecnologia, Gestion y Mantenimiento de Equipos.
o Aseguramiento y Comercializacion.

o Perfeccionamiento Empresarial, prevencion y control interno.
o Gestion del Capital Humano.

) Gestion Contable Financiera.

o Defensa y Proteccion Fisica.

3.2 Implementacion del procedimiento para la mejora de la calidad en la empresa
pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir

Previamente al comienzo de la aplicacion del procedimiento para la mejora de la
calidad en la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, se desarrollé una fase
preliminar en la cual se realizaron encuentros con el consejo de direccién, donde se
impartieron conferencias y se promovieron debates para generar interés de la
direccion, tomar conciencia de las dificultades con la orientacién al cliente de la
organizacion y su influencia en la gestion de la calidad, para asi lograr el compromiso
de apoyar las acciones de investigacion. En esta fase se crearon los equipos de trabajo
operativo que facilitaron la aplicacion de las encuestas y la gestién de la informacién
necesaria para la investigacion. Se conoce que sobre el AMFE solo tiene

conocimientos el responsable de calidad del centro. Debido a lo novedoso de la
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aplicacion del procedimiento en la empresa, y a la diversidad de las disciplinas a las
que pertenece el equipo, se hace necesario adiestrarlo sobre el contenido de las
herramientas a utilizar.

Partiendo del consentimiento y de la motivacion del consejo de direccion en la empresa
pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, para aplicar el procedimiento, se procedi6
entonces a emplear los instrumentos disefiados siguiendo la légica establecida en las
diferentes etapas del mismo.

3.3 Fase | del procedimiento general: Planificar

Etapa 1 Formacion del equipo encargado del desarrollo del procedimiento

En esta etapa estuvieron implicados miembros del consejo de direcciéon de la
organizacion, asi como personal designado de cada uno de los tres procesos
seleccionados, los cuales fueron capacitados en relacion a las caracteristicas de la
investigacion y las técnicas a aplicar.

Etapa 2 Preparacion del personal

Debido a que es necesaria la union y cooperacion de todos los miembros de la
organizacion, se desarrollan charlas donde se debaten temas sobre calidad, las
herramientas para su mejora y la orientacion al cliente. Esta labor es llevada a cabo por
el personal del equipo y los temas abordados se refieren a la utilizacion de estas
herramientas para la mejora de la calidad en la organizacion.

Etapa 3 Identificacion de los procesos que inciden en el grado de orientacion al
cliente

La mejora de la calidad puede ser aplicada a cualquiera de los procesos de la
organizacion, la cual, cumpliendo con el principio de organizacion por procesos tiene
identificados para su actividad econdémica fundamental cinco grandes procesos:
reproduccion-alevinaje, cultivo (extensivo e intensivo), produccién, comercializacion y
logistica, y a su vez, 11 procesos, de ellos: 3 de gestidn, 4 de realizacion claves y 4 de
apoyo. Los procesos definidos y seleccionados que inciden en el grado de orientacion

al cliente son: Gestion del capital humano, Comercializacion y Gestion estratégica.
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Tabla 3.1; Procesos seleccionados

Gestion del capital

humano

Comercializacion

Gestidn estratégica

l14 Producto
l4, Comunicacion

l13 Prestacion/Entrega

I21
|22

|23

Sistema CRM
Sistema de registros internos

Sistema de investigacion de mercado

Isy Estrategia de marketing
Is, Objetivos estratégicos

Is3 Estructura funcional

l14 Personas l,4 Sistema de inteligencia de marketing Is4 Direccién estratégica
l45 Procesos l,s Sistema de ayuda a la toma de | lss Coordinacion  entre
l16 Distribucion Decisiones areas
l17 Elementos Fisicos l317 Captacion del cliente
l1¢ Precio I3 Post venta
ls4 Fidelizacion
I35 Atencion a quejas
l41 Segmentacion basada en el valor
l,2 Segmentacion por comportamiento
lsa Segmentacion por el ciclo de vida
ls4 Segmentacion psicografica
l4;s Segmentacion demografica
Fuente: Elaboracion propia.
Andlisis del proceso Gestion del capital humano
En este proceso los principales problemas detectados son:
o Orientacion del personal hacia la venta en detrimento de las necesidades del

cliente y la orientacién hacia éste, que se traduce en el incumplimiento de las

necesidades y expectativas del cliente.

o Actitud pasiva en el contacto con el cliente, lo que conlleva a la insatisfaccion

de los mismos.

o Bajas puntuaciones de profesionalidad y capacidad de respuesta, lo que puede

llevar a la pérdida de clientes.

Andlisis del proceso Comercializacion

Para la identificacion de los criterios de los clientes se aplicaron entrevistas y se

hicieron algunas revisiones documentales de los requisitos obligatorios para la

produccion y comercializacion de alimentos. El estudio se dividié en clientes por ventas
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mayoristas y minoristas. Al primer caso se aplicd la entrevista al 100% del total

planteandose los siguientes aspectos:

Contratacion engorrosa y lenta.

Lentitud en los servicios que se brinda.

Falta de profesionalidad cuando se brinda el servicio.

Inestabilidad en la oferta de los productos.

Variabilidad en las caracteristicas de calidad de los productos.

Local inadecuado para brindar el servicio.

Demora para darle solucién a las quejas y reclamaciones de los clientes.
Mala calidad de los embalajes.

Problemas con el empacado de algunos productos, incurriendo en

manipulaciones incorrectas del mismo.

En el segundo caso, se determinaron a través de un Diagrama de Pareto (figura 1) a

las siete pescaderias: El Pargo, Trinidad, La Lisa, Jatibonico, Fomento, Cabaiguan y

Yaguajay, que representan aproximadamente el 80% de las ventas en la provincia.

Ademas se analizaron los meses de mayor nivel de ventas, de los cuales se

determinaron los dias donde las ventas se comportan de forma estable.
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Figura 1 Diagrama de Pareto. % de ventas por pescaderia. Aio 2011.

A partir de estos datos se aplicé una entrevista a una muestra de los clientes que

arribaron a las pescaderias arrojando los siguientes resultados:

Falta de profesionalidad cuando se brinda el servicio.

Precios elevados de los productos.

Inestabilidad en la oferta de los productos.

Variabilidad en las caracteristicas de calidad de los productos.

Problemas con el empacado de algunos productos, incurriendo en

manipulaciones incorrecta del mismo.
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Estos criterios se cuantificaron teniendo en cuenta la cantidad de entrevistados que lo
citaron, desarrollandose un diagrama de Pareto, determinandose que la inestabilidad
de la oferta, los precios elevados y la variabilidad de las caracteristicas de calidad de

los productos representan el 80% de los criterios abordados (figura 2).
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Figura 2 Diagrama de Pareto. Criterios expresados en las entrevistas.

Las encuestas se cuantificaron teniendo en cuenta los criterios evaluados de regular y
mal, al considerar que los criterios evaluados de regular presentan una tendencia
negativa en el futuro. Este analisis se resume con la utilizacion de un Diagrama de
Pareto (figura 3), el cual proyecta que el servicio de contratacion, los precios de los
productos, el tiempo de entrega, la calidad del producto y las condiciones de los locales
representan aproximadamente el 80% del total de los criterios evaluados de regular y

mal.
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Figura 3 Diagrama de Pareto. Criterios evaluados de regular y mal en las encuestas.
Se obtuvo que aproximadamente el 60 % de los criterios fueron buenos, el 27% y el
13% son regulares y malos respectivamente (grafico 1). Se realizé un analisis

individual del comportamiento de los requisitos encuestados (grafico 2) demostrando
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que las brechas coinciden con los mismos criterios evaluados de regular y mal en las

encuestas.

= bueno
i regular

= malo

Grafico 1. Comportamiento del nivel de satisfaccion del cliente.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

a |

H bueno

i regular

H malo

Trato en el servicio
Calidad del producto
Tiempo de entrega
Condiciones de locales
Precios de los Productos
Estado de conservacion de
los productos
Servicio de contratacion
Profesionalidad del personal
Rapidez en el servicio de
venta

Grafico 2. Comportamiento de los requisitos encuestados.
El Diagrama de Pareto arrojé6 como resultado que: la calidad del producto, la rapidez
del servicio y la atencién al cliente, representan el 86,60 % de los problemas que debe

priorizar la organizacion para mejorar la calidad.
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Figura 4 Diagrama de Pareto.
Andlisis del proceso Gestion estratégica

En este proceso se hace referencia a los problemas mas significativos:
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Las acciones para conocer los niveles de satisfaccion de los clientes son
insuficientes.

o Las areas de resultados claves no tienen orientados sus objetivos estratégicos

hacia al cliente.

e La organizacion no esta centrada en el cliente.

¢ No existen practicas que promueven la orientacion al cliente.

e Los mecanismos de coordinacion e integracion de funciones son insuficientes.
3.4 Fase |l del procedimiento general: Hacer
Etapa 1 Evaluar el grado de orientacién al cliente de los procesos seleccionados
En la etapa inicial se requiere conocer el estado del grado de orientacion al cliente de
la organizacion. En este sentido, se siguieron los pasos determinados para la seleccion
y encuesta a los expertos.
Se determiné un nivel de precision de i = 0,10, se establecié una proporcion de error de
p = 0,01 para un nivel de confianza del 99%, el valor establecido para k = 6,6564. Con
todos estos datos se procedio al calculo del nimero de expertos (expresién 2.1). Se
seleccionaron 8 expertos, todos con un coeficiente de competencia superior a 0.8,
siguiendo el procedimiento descrito. A continuacién se aplico el cuestionario a los
expertos seleccionados para evaluar la orientacion al cliente.
Después que se aplico el cuestionario se determiné el indice de consenso (expresion
2.3) de los expertos para cada uno de los indicadores de orientacién al cliente,
cerciorandose en cada caso que estuviera por encima de 85%. Ademas en esta etapa
se establecié el peso relativo de las dimensiones y los indicadores segun el método
AHP. El valor asignado de los pesos, asi como la valoracién del GOC de cada
indicador por los expertos, se podra observar mas adelante en el tablero de comandos
para el GOC de la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir, cuando se compare
el antes y después del estado de esta organizacion.
Se puede resaltar, tanto en esta etapa como en las posteriores, que el software
GORCLI (Versién 1.0) facilito la creacion y andlisis de las bases de datos, el
procesamiento de los mismos, el calculo del GOC y el ISC, asi como las salidas
graficas del vector de orientacién al cliente y los tableros de comandos con el estado
de los indicadores y dimensiones por periodo.
A continuacion se hace referencia a los resultados al evaluar las cinco dimensiones:

Dominio del marketing mix por el personal
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En el periodo analizado se observa un incremento del indicador Producto en un 18%.
Se puede decir que aunque existid un incremento positivo de forma cuantitativa, en
cuanto a la valoracion cualitativa se mantiene como medio, situacién que se puede
mejorar para llegar a alto. Comunicacion, al analizar este indicador en la etapa
estudiada, se pudo comprobar un incremento del 23%, lo que indica la existencia de
un aumento de forma cuantitativa. El indicador Prestacion/Entrega en el periodo
analizado tuvo un amplio incremento del 29%, por lo que de forma cuantitativa se
comport6 favorablemente, de igual modo se evalud la forma cualitativa, ya que paso de
bajo a medio. Personas, en el periodo analizado se observa un incremento de este
indicador en un 9%, aunque existid6 un incremento positivo de forma cuantitativa, la
valoracion cualitativa se mantuvo como medio, situacion que se puede mejorar para
alcanzar el nivel de alto, si se logra que el personal de la organizacion refuerce la
cultura de orientaciéon al cliente. Al analizar el indicador Procesos en la etapa
estudiada, se pudo comprobar un incremento del 23%, lo que indica un aumento de
forma cuantitativa, en la valoracion cualitativa, también hubo un incremento de forma
positiva, al pasar de bajo a medio. Distribucién, este indicador en el periodo analizado
tuvo un incremento del 14%, de forma cuantitativa se comporté favorablemente,
cualitativamente, pas6 de bajo a medio. El indicador Elementos Fisicos, en el periodo
analizado aumenté ligeramente en un 1%, en la valoracion cualitativa se mantuvo
como medio. Precio, al analizar este indicador, se pudo comprobar un leve incremento
del 1%, con un aumento cuantitativo, en la valoracion cualitativa, se mantuvo en el
nivel medio.

Sistema de informacién de marketing

Sistema CRM, este indicador tuvo un amplio incremento del 23%, de igual modo se
evalud la forma cualitativa. Al analizar el indicador Sistema de registros internos se
comprobd un incremento del 4%, la valoracién cualitativa se comporté de manera
similar y se mantuvo en el nivel medio. Sistema de investigacion de mercado, se
observa un pequefio aumento de este indicador en un 4%, la valoracion cualitativa se
mantiene como medio. Sistema de inteligencia de marketing, en este indicador hay un
incremento en un 3% vy la valoracién cualitativa se mantiene como medio. Sistema de
ayuda a la toma de decisiones, en este indicador se observa un pequefio aumento de
un 1%, la valoracion cualitativa se mantiene como medio.

Procesos relacionales
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Captacion del cliente, se observa un pequefio incremento de este indicador en un 7%,
la valoracion cualitativa se mantiene como medio.
Segmentacion de clientes

Segmentacién basada en el valor

Al analizar este indicador en la etapa estudiada se observé un pequeio aumento de un
1%, por lo que de forma cuantitativa se comporté favorablemente, en cuanto a la
valoracion cualitativa se mantiene como alto, no obstante podria mejorar un poco mas
en la medida en que la organizacion identifique el valor que tienen o pueden tener sus
clientes, el cual se obtiene del valor total de los ingresos ya causados o por medio del
margen obtenido. Se debe considerar ademas, el numero de veces que el cliente
compra el producto o servicio, la cantidad gastada, el costo de adquisicion, el costo de
servicio y el perfil de la compra en el tiempo (estacionalidad).

Segmentacion por comportamiento

En el periodo analizado se observa un pequeno incremento de este indicador en un
3%. Se puede decir que aunque existid un incremento positivo de forma cuantitativa,
en cuanto a la valoracion cualitativa se mantuvo en medio, condicion que puede
cambiar si mejora la caracterizacion que tenga la organizacion de los comportamientos
existentes o esperados por el cliente, evaluando si se identifican: el canal de la
transaccion, la ocasion de compra, los beneficios esperados del servicio (fisiolégico,
seguridad, salud, socializacién, descubrimiento, autorrealizacién, educacion o estética)
y el comportamiento durante la interaccion (entusiasta, positivo, indiferente, negativo u
hostil).

Segmentacion por el ciclo de vida

Al analizar este indicador en la etapa estudiada se observa un pequeio aumento de un
0,95%. Se puede decir que aunque existi6 un incremento positivo de forma
cuantitativa, en cuanto a la valoracién cualitativa se mantiene como medio, este
indicador podria cambiar si se mejora la identificacion y gestion de los clientes
potenciales, los nuevos, los que repiten, los perdidos y los que estan fidelizados y
considerar si la organizacién entiende lo que el cliente puede llegar a querer y cémo
debe responder a medida que la relacién se profundiza.

Segmentacién psicografica

Este indicador en el periodo analizado tuvo un amplio incremento del 23%, por lo que
de forma cuantitativa se comporté favorablemente. En cuanto a la valoraciéon

cualitativa, también hubo un incremento de forma positiva al pasar de bajo a medio, por
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lo que se puede decir que la empresa logré una segmentacion por estilos de vida
(conservadores, de mentalidad abierta, extremistas, preocupados por la salud y
aspecto personal), clase social, educacién, personalidad (ambiciosa, autoritaria,
compulsiva, con autocontrol, independiente o sociable).

Segmentacion demografica

En este caso el indicador estudiado se comportd de igual forma, en este caso la
organizacion debe lograr una segmentacion de los clientes por edad, sexo, tamafno de
la familia, ciclo de vida familiar, ingresos, ocupacion, educacion, religion y color de la
piel.

Gestion estratégica

Estrategia de marketing

Al analizar este indicador en el periodo estudiado se observdé un aumento de un 12%,
por lo que de forma cuantitativa se comporté favorablemente. En cuanto a la valoracion
cualitativa, también hubo un incremento de forma positiva al pasar de medio a alto, por
lo que se puede decir que la estrategia de relacién con el cliente tuvo un buen
desempefio al igual que la estrategia de marketing que incluyé acciones para mantener
la relacion con el cliente a largo plazo y se planificaron acciones para conocer las
expectativas y niveles de satisfaccion de éste, también se mejord la propuesta de
servicios y soluciones anticipdndose a las necesidades de sus clientes.

Obijetivos estratéqgicos

Este indicador en el periodo analizado tuvo un incremento del 14%, por lo que de
forma cuantitativa se comporté favorablemente. En cuanto a la valoraciéon cualitativa,
también hubo un incremento de forma positiva al pasar de medio a alto, por lo que se
puede decir que las areas de resultados claves de la organizacién definieron
correctamente sus objetivos estratégicos teniendo en cuenta los objetivos de los
clientes, también se perfeccionaron los sistemas de incentivos y motivacién del
personal para mejorar la orientacién de estos.

Estructura funcional

Al analizar este indicador en la etapa estudiada se observa un pequeio aumento de un
2%. Se puede decir que aunque existié un incremento positivo de forma cuantitativa,
en cuanto a la valoracion cualitativa se mantiene como medio, este indicador podria
cambiar si la empresa mejora el servicio organizado y establece el personal definido
para la atencion al cliente, ademas deben incrementarse los niveles organizativos para

garantizar la rapidez en la toma de decisiones, la mejora de la comunicacion interna, el
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empowerment de los empleados que estan en contacto directo con los clientes y la
disminucion de los costos, también deben lograr que la organizacion y estructura de la
organizacion se centren en los clientes.

Direccidén estratégica

Al analizar este indicador en el periodo estudiado se observdé un aumento de un 25%,
por lo que de forma cuantitativa se comporté favorablemente. En cuanto a la valoracion
cualitativa, también hubo un incremento de forma positiva al pasar de medio a alto, por
lo que se puede decir que de forma clara y explicita se comprobé el compromiso de la
alta gerencia con la orientacion hacia el cliente y el grado en que los directivos son
innovadores y propensos al cambio de las practicas establecidas en funcion de
promover la orientacion al cliente, ademas se mejor6é el nivel de implantaciéon de
mecanismos de seguimiento y control de indicadores de orientacion al cliente.

Coordinacion entre areas

Este indicador en la etapa estudiada se comporté de manera favorable al presentar un
pequefo aumento de un 2%. Se puede decir que aunque existié un incremento positivo
de forma cuantitativa, en cuanto a la valoracién cualitativa se mantiene como medio, ya
que no se logré mejorar el nivel de coherencia empresarial que se obtiene por medio
de los mecanismos de coordinacién e integracién de funciones, ademas debe lograrse
la existencia de comunicacién e integracion entre las Unidades Empresariales de Base
de la propia empresa, que faciliten el dinamismo, el espiritu de grupo, la creatividad y la
flexibilidad en la toma de decisiones, es fundamental en este indicador mejorar el nivel
de desarrollo del capital relacional de la organizacion.

En las Tablas 3.2 y 3.3 se resumen los resultados, del antes y después de la
implementacion de las estrategias de mejora, del grado de orientacién al cliente (para
la organizacion, las dimensiones y los indicadores) y del indice de satisfaccion del
cliente respectivamente.

Tabla 3.2: Resultados del comportamiento del grado de orientacién al cliente en
la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir con la aplicacion del
procedimiento (2011-2012)

Indicadores Dimensiones Organizacion
Pesos | GOC GOC Pesos | GOC | GOC GOC | GOC
Antes | Después Antes | Después | Antes | Después
I11 ®
0,3386 |62,50 | ® 73,75
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I12 .
0,2230 | 50,63 | ©® 62,50 [ ®
l13 ([ D, |0,4939 | 58,72 | 69,69
0,1550 | 53,13 | ©® 68,75
l14 ®
0,1031 | 61,25 | © 66,88
|15 ‘
0,0716 | 57,50 | ® 71,25
l1e ®©
0,0518 | 62,50 | ® 71,25
I17 @
0,0378 | 76,25 | ® 77,50
l1g ® ® ®
0,0191 [77,50 | ® 78,75 61.43 | 69,71
I21 .
0,4600 | 50,63 | ® 62,50 ® O]
22 O] D, |0,2531 |60,20 | 67,23
0,2877 | 70,63 | ® 73,75
I23 ®©
0,1649 | 65,63 | ©® 68,75
|24 @
0,0545 | 66,25 | ©® 68,75
|25 @
0,0329 | 65,63 | ©® 66,25
|31 @
0,4573 | 62,50 | © 66,88 @® O]
I35 O] D; |0,1566 | 65,09 | 69,33
0,2865 | 68,75 | ® 73,75
33 O)
0,1605 | 66,25 | © 66,38
N ®
0,0631 | 63,75 | ©70,63
l3s ®
0,0326 | 66,25 | © 74,38
ls1 | 0,4777 | O © 82,50
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81,25 ® O]
L ® D, |0,0645 | 72,42 | 74,55
0,2756 | 66,25 | ® 68,75
laz ®
0,1463 | 66,25 | ® 66,88
laa o
0,0638 | 50,63 | ® 62,50
lss ®
0,0365 | 66,25 | ® 66,25
ls1 ®
0,4318 | 74,38 | © 83,75 O] ©
Iso O] Ds | 0,0319 | 73,06 | 81,80
0,3017 | 73,13 | © 83,75
ls3 ®
0,1699 | 71,25 | ® 73,13
lsa ®
0,0670 | 66,88 | © 83,75
lss ®
0,0296 |77,50 | ® 78,75

Escala de valoracién cualitativa:
O Alto: 80° < GOC < 90° @ Medio: 60° < GOC < 80° @ Bajo: GOC <60°

El comportamiento del GOC de los indicadores, las dimensiones y la organizacion
evolucionaron favorablemente de forma cuantitativa. En el periodo analizado ocho
indicadores y dos dimensiones mejoraron su valoracién cualitativa.

Tabla 3.3: Resultados del comportamiento del indice de satisfaccién del cliente
en la empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir con la aplicacion del
procedimiento (2011-2012)

Satisfaccion ISC
Atributos del servicio Pesos | con el atributo
Antes Después | Antes Después
Profesionalidad 0,2975 | ® 3,56 ® 3,99
Elementos tangibles 0,2086 | ® 3,69 ® 4,08
Capacidad de respuesta 0,1468 | ® 3,59 ® 3,94
Seguridad 0,1076 | © 3,68 ® 4,09
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Cortesia 0,0830 | ® 3,72 ® 4,08 ® ®
Accesibilidad 0,0551 | ® 3,59 ® 3,95 3,62 4,02
Fiabilidad 0,0403 | ® 3,56 ® 3,95
Conocimiento del cliente | 0,0276 | ® 3,65 ® 3,98
Credibilidad 0,0195 | @ 3,45 ® 3,96
Comunicacion 0,0140 | ® 3,76 ® 4,09
Escala de valoracion cualitativa:

O Alto: 450<1SC<5 @ Medio: 3.50<ISC <450 @ Bajo: ISC< 3.50

En cuanto al grado de orientacion al cliente, el analisis del tablero de comando muestra
que en el afo 2011 la empresa presentaba dificultades en el dominio del marketing mix
de servicios por el personal, dado fundamentalmente por el deterioro de los indicadores
Comunicacion, Prestacion/Entrega y Procesos. Aqui se evidencia como el
conocimiento del personal se concentraba en indicadores mas tangibles como
Producto, Personas, Distribucion, Elementos Fisicos y Precio; siendo estos dos ultimos
los de mayor puntuacion.

Otros dos indicadores del GOC de la organizacion que fueron valorados por los
expertos como bajos fueron: Sistema CRM y Segmentacién Psicografica. En analisis
documentales que se realizaron en la empresa se encontraron muy pobremente
estructurados estos indicadores. Pescaspir posee un equipamiento informatico en red
con todos los departamentos, el cual se desempefia de acuerdo con las posibilidades
técnicas de las maquinas, pero no existia un software, ni un pensamiento organizado,
para administrar la relacién con los clientes. De forma intuitiva y por experiencia del
personal se conocian las caracteristicas psicograficas de los clientes, sin embargo no
se realizaba un estudio consciente sobre las mismas.

La dimension Procesos Relacionales, aunque fue valorada con una orientacion al
cliente media, present6 puntuaciones muy bajas; incidiendo en esto una pobre gestién
por procesos.

Ya en el afio 2012 se aprecia un incremento en 8.28° de la orientacion al cliente en la
organizacion, destacandose sobre todo la mejora de la dimension relacionada con el
conocimiento del personal y la concerniente a la gestion estratégica que fue valorada
por los expertos como alta. La dimensién Sistema de Informacién de Marketing
también manifestd crecimientos considerables. Razonando acerca de estos elementos

puede decirse que en el periodo analizado se evidencia progreso en cuanto a la cultura
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de orientacion hacia el cliente y la comprension por parte del personal y directivos de la
importancia y necesidad de ésta.

Para la evaluacion de la satisfaccion del cliente en la empresa pesquera de Sancti
Spiritus Pescaspir se aplicod la encuesta disefiada a una muestra estratificada de 1258
clientes en el 2011 y 1364 en el 2012, siguiendo la estrategia definida en el capitulo
anterior. El peso de los atributos del servicio se determiné a partir de la encuesta
realizada a los clientes, propuesta por Carbonell Duménigo (2009), encontrandose en
este caso varias encuestas que se consideraron no validas, sugiriendo esto la
necesidad de que en futuras investigaciones se desarrollen instrumentos mas sencillos
para el cliente.

Para el indice de satisfaccién del cliente se encontraron en general, en el afio 2011,
valoraciones medias con puntuaciones bastante bajas. El atributo menos favorecido
por los clientes fue el de Credibilidad con una calificacion baja; esto puede estar dado
por la orientacidon del personal hacia la venta en detrimento de las necesidades del
cliente y la orientaciéon hacia éste, asi como su actitud pasiva en el contacto con el
cliente. Esto se refleja también en las bajas puntuaciones de Profesionalidad,
Capacidad de Respuesta, Accesibilidad y Fiabilidad.

En el afio 2012 la situacion de la orientacion al cliente en empresa, como se analizd
anteriormente, ha cambiado. En consonancia con esto la satisfacciéon del cliente se vio
beneficiada en un 8.0% demostrando la efectividad de la aplicacién del procedimiento.
Todos los atributos experimentaron mejoras, lograndose mejorar la valoracion
cualitativa de la credibilidad de baja a media.

El analisis de congruencia permiti6 conocer que las estrategias de mejora
implementadas, de forma proactiva en la organizacion, permitieron un incremento del
GOC vy el ISC, en un 8.28° y un 8.0% respectivamente, lo cual concuerda con los
resultados esperados para una correcta aplicacion de esta etapa del procedimiento.

En la Figura 3.1 se representa la evoluciéon del vector de orientacion al cliente en la
empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir donde se aprecian de forma grafica los

resultados positivos de los cambios implementados.
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Figura 3.1: Resultados de la evolucién del vector de orientaciéon al cliente en la
empresa pesquera de Sancti Spiritus Pescaspir (2011-2012)

Etapa 2 Identificar fallos y riesgos de los procesos segun AMFE

La metodologia utilizada para el analisis de los fallos y riesgos en los procesos ha sido
el AMFE, descrita en capitulos anteriores, que ha permitido analizar la calidad,
seguridad y/o fiabilidad del funcionamiento de cada uno de los procesos analizados en
este capitulo. Se realizé un trabajo en grupo con los expertos donde se identificaron los
fallos potenciales, evaluando su gravedad, ocurrencia y deteccion, mediante las cuales,
se calculd el indice de Prioridad de Riesgo (IPR), para priorizar las causas, sobre las
cuales habra que actuar evitando que se presenten dichos modos de fallo. Después de
la técnica de grupo se analizé la informacion obtenida y se agrup6 en un unico modelo
para cada uno de los procesos seleccionados.

3.5 Fase lll del procedimiento general: Comprobar

Etapa de propuesta de estrategias de mejora

Para esta etapa se incrementd y se concreté un programa de capacitacion disefiado
para desarrollar habilidades, ideas y conocimientos sobre la orientacion al cliente y la
calidad, los primeros pasos se iniciaron con el trabajo de los directivos de la empresa,
luego con los expertos y posteriormente con el grupo de trabajo para la investigacion,
el programa incluy6 a todo el personal de la organizacion, centrdndose el primer tema
en la cultura de orientacion al cliente y su papel como filosofia rectora del proceso de
toma de decisiones en la organizacién, dos temas especificamente dedicados a cada

una de las dimensiones de orientacién al cliente. En la empresa se obtuvo el
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compromiso de la alta direccion, la cual mostré disposicidon para el cambio, seguimiento
del proceso y apoyo en la comunicacion interna.

Considerando el analisis del GOC realizado en la fase anterior y a partir de las
dificultades encontradas se procedié a proponer las estrategias de mejora. Para lograr
esto se utilizoé la tormenta de ideas que permiti6 generar un considerable numero de
alternativas las cuales fueron ponderadas por su grado de importancia y seleccionadas
segun los criterios establecidos para este paso, los que fueron relacionados en el
Capitulo Il. Para cada estrategia seleccionada se elabord su correspondiente plan de
accion, el cual fue propuesto por los responsables que se designaron para cada
estrategia, con su equipo de trabajo y asesorados por el investigador. Las propuestas
de planes de accion fueron finalmente discutidas y aprobadas por el consejo de
direccion, previa consulta con los trabajadores.

Se controlé sistematicamente el cronograma para el disefio de las estrategias y planes
de accion, para no dilatar innecesariamente este proceso. La propuesta y seleccion de
las estrategias se logré hacer de forma mas dinamica pues en ella participaron todos
los miembros de la alta direccién y el proceso fue conducido por el investigador y el
grupo de trabajo. En cuanto a las propuestas de planes de accion no todos los grupos
marcharon con igual celeridad, necesitando algunos de la conduccion mas directa del
investigador. Esto se debe a que la preparacién y nivel de los especialistas de cada
grupo no era homogénea.

3.6 Fase IV del procedimiento general: Actuar

Etapa de implementacion de las estrategias de mejora

En esta etapa se continu6 con las acciones de capacitacion y asesoria al personal de
la empresa, enfocadas a las tematicas particulares concernientes a las estrategias
propuestas y potenciando la cultura de orientacién al cliente y la calidad. Por la
diversidad de las tematicas y la magnitud del proceso, se aprovecharon espacios de
capacitacion brindados por la Oficina Territorial de Normalizacion, el Centro de
Estudios de Técnicas Avanzadas de Direccion (CETAD) y la Universidad José Marti de
Sancti Spiritus.

La implementacién de las estrategias de mejora propuestas se llevé a cabo cumpliendo
con las etapas del cronograma, que fue aprobado en el consejo de direccion, el cual
fue controlado mensualmente en esos propios consejos. Se establecié un periodo
trimestral de evaluacion del GOC y las variables de resultado para detectar a tiempo

cualquier incidencia negativa de la implementacion de las estrategias, asi como la
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valoracion de la evolucion de las variables analizadas y su influencia en la mejora de la
calidad. En el primer trimestre, que fue cuando se comienzan a implementar las
estrategias, los resultados fueron discretos y algunas de ellas tuvieron que reanalizarse
para planificar mejor las acciones. Ya en los dos segundos trimestres se consolidan
mas las estrategias implementadas y se logra al final del periodo evaluado incrementos
significativos en el grado de orientacion al cliente y en la mejora de la calidad, asi como
la variable de resultado satisfaccion del cliente. La respuesta afirmativa a la pregunta:
¢Mejoran la calidad y la variable de resultado?, fue el factor decisor para consolidar las
estrategias de mejora.

Aunque esta etapa fluyd adecuadamente, se encontraron manifestaciones de
resistencia al cambio y culturas que provocaron discordancias con la filosofia de
orientacién al cliente.

Las estrategias de mejora que incidieron en la obtencion de estos resultados positivos
en cuanto a la calidad, el GOC vy el ISC, y que continian consolidandose son las
siguientes:

. Garantizar la capacitacion y un alto nivel de especializacion del personal para
mejorar el proceso de atencion a clientes, que contribuya a una mayor
satisfaccion de éstos.

) Implementar acciones de marketing interno para facilitar la orientacion del
personal hacia el cliente y los objetivos de la organizacion.

. Elaborar una campafa integral de comunicacién que abarque tanto el cliente
interno como el externo, cuyo eje de comunicaciéon sea la orientacion al cliente
de la organizacion, para de esta forma contribuir a la mejora de la calidad.

) Completar el Sistema de Informaciéon de Marketing para garantizar el flujo de
informacién necesario para la toma de decisiones de marketing y facilitar las
investigaciones de mercado que se puedan desarrollar.

) Ampliar el uso de las tecnologias de la informatica y las comunicaciones para
desarrollar un sistema CRM y fomentar la relacion con el cliente.

. Identificar los segmentos de mercado de mayor valor y desarrollar los demas
tipos de segmentacion para implementar de forma mas eficaz el marketing
tradicional y relacional.

. Establecer programas de fidelizacién de clientes para mantener niveles estables
de rentabilidad y aumentar la satisfaccién del cliente, elaborando nuevos

mecanismos de atencion al cliente y de prestacion de servicios.
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Desarrollar acciones de marketing viral a través del correo electrénico para
fomentar relaciones mas personalizadas entre la empresa y sus clientes.
Disefiar una estrategia de diversificacion con respecto a la publicidad,
promocion y merchandising, que permitan un mayor conocimiento y
posicionamiento de la organizacién en el mercado.

Redisefar la estructura funcional de forma tal que incluya personal y areas
dedicadas a la investigacién de marketing para contribuir con sus funciones al
incremento de la orientacion al cliente.

Disminuir la incidencia de entrega de productos en horario de venta.

Mejorar el uso de las técnicas de merchandising en las Casillas especializadas
e instalaciones del cliente y evaluarlo.

Redisenar los controles de calidad de los productos, para reducir la ocurrencia
de rechazos y no conformidades.

Implementar una estrategia de distribucion que permita la disminucion en el

ciclo de entrega de los productos a los diferentes segmentos de clientes.

Tabla 3.4: Plan de acciones

No

Acciones

Responsable.

Establecer contactos trimestrales con los principales proveedores
de las materias primas y demas productos. Analizar la situacion de
la compraventa y las proyecciones. Elaborar programa.

Jefe de equipo de

comercializacion.

Implementar una estrategia de distribucion que permita la
disminucion en el ciclo de entrega de los productos a las Casillas
especializadas y demas clientes. Disminuir la incidencia de entrega

de productos en horario de ventas.

Jefe de equipo de

comercializacion.

Informar a todos los directivos de la empresa el comportamiento
diario de las ventas en las Casillas especializadas, teniendo en
cuenta cada producto, este parte permitira conocer como se esta
comportando la venta y si existen rechazos o no conformidades.

Jefe de equipo de

comercializacion.
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Establecer un plan anual que contenga las actividades de interés
comercial con incidencia en el incremento de las ventas y
desarrollar actividades comerciales mensuales en cada fecha o
etapa del afio con repercusion en la calidad de los productos y en

los ingresos.

Jefe de equipo de

comercializacion.

Trabajar por estandarizar y mantener un merchandising para cada
producto en la empresa. Definir los productos que se deben o no

vender.

Jefe de equipo de
comercializacion/
Director UEB
Indupir.

Asegurar el cumplimiento de la capacitacion planificada, desarrollar
capacitaciones que contribuyan a profundizar en el conocimiento
de los productos que se comercializan y mantener un chequeo
sistematico de los aspectos relacionados con el trabajo del

personal y que inciden en la satisfaccion del cliente.

Jefe de equipo de
comercializacion/
Director Recursos

Humanos.

Realizar balance de los productos, con el objetivo de evitar
desabastecimientos en las Casillas especializadas, asi como

ofertar el producto en el momento en que el cliente lo solicita.

Director UEB
Indupir.

Monitorear el cumplimiento de la planificacion comercial diaria.

Jefe de equipo de

comercializacion.

Fortalecer las relaciones con los proveedores y analizar el
comportamiento de los productos estrellas por grupos de productos

de acuerdo a sus maximos y minimos.

Jefe de equipo de

comercializacion.

10

Asegurar que las Casillas especializadas cumplan con los

requisitos establecidos para la prestacion del servicio.

Director UEB
Indupir.
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3.7
1.

Conclusiones parciales

Con el analisis de la orientacion al cliente a través de las 5 dimensiones se pudo
determinar el grado de estas donde se evidencié un aumento cuantitativo y una
mejora de 8,28°, mejoraron 2 dimensiones y 8 indicadores y se comprobd que
luego de implementarse el procedimiento, los indices de satisfaccion del cliente
tuvieron un aumento de un 8 %.

Los resultados que brinda la aplicacién del AMFE a los tres procesos seleccionados
permiten identificar los fallos y riesgos de los mismos y utilizar esta informacién
para generar un plan de acciones y establecer responsabilidades con su
cumplimiento.

Se comprobd que la calidad del producto, la rapidez del servicio y la atencion al
cliente, representan el 86,60 % de los problemas que debe priorizar la

organizacion para mejorar la calidad.
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CONCLUSIONES

1-

El andlisis bibliografico permitié identificar los conocimientos tedrico-metodoldgicos
sobre las variables de estudio, las dimensiones de orientacion al cliente, los principios
de la gestién de la calidad y la satisfaccion del cliente y las caracteristicas de la
orientacién al cliente en organizaciones; lo que contribuy6 a la construccion del marco
tedrico-referencial de la investigacion.

El procedimiento general disefiado y sus procedimientos especificos conforman un
sistema coherente, el cual permite dar solucién al problema cientifico planteado y sirve
como instrumento metodoldgico viable y como utilidad practica para los directivos en
su busqueda proactiva de la mejora continua, se demostré que la organizacion debe
considerar la orientacion al cliente para la mejora de la calidad.

La implementacion del procedimiento introduce la utilizacién combinada del AMFE y
las herramientas para evaluar y mejorar el grado de orientacion al cliente, permitiendo
a la organizacion reaccionar a los cambios y logrando una mejora de 8,28° de la

orientacién al cliente y de 8% en la satisfaccion del cliente.
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RECOMENDACIONES

) Extender los resultados de esta investigacion al resto de las empresas pesqueras
del pais.
. Divulgar los resultados obtenidos en esta investigacion a través de eventos

cientificos, publicaciones y forum.

o Utilizar este trabajo como un instrumento metodolégico y de consulta para futuras

investigaciones.
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Anexo 1. Procedimiento general para evaluar y mejorar el grado de orientacién al cliente

en redes extrahoteleras
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Fuente: Carbonell (2009).
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Anexo 2. Método de las jerarquias analiticas (AHP)

Pasos para determinar la importancia relativa de los atributos

Paso 1. Calculo de las Importancias Relativas

Se determina la importancia relativa de los criterios, para ello se utilizan las comparaciones
pareadas establecidas por Saaty. La pregunta a responder, por los expertos, en este caso es:
“Con respecto a la orientacion al cliente, 4 cuanto mas importante es el criterio x con respecto al
y?”. Los numeros sugeridos por Saaty para expresar los grados de importancia entre dos
indicadores aparecen en la Tabla 1.

Tabla 1. Valores para realizar las comparaciones pareadas en el método AHP

Si el atributo x es... que el atributo y el numero de importancia por
asignar es
Igualmente importante 1

Apenas mas importante
Bastante mas importante

Mucho mas importante

© N O W

Absolutamente mas importante

Los numeros pares (2, 4, 6 y 8) se usaran para representar acuerdos equitativos entre las
preferencias anteriores. La escala de medida que se emplea en este método y que estima el
coeficiente aij, ha surgido de 28 escalas alternativas ensayadas.

Para las comparaciones inversas (y para x), se usa el reciproco para el nimero de importancia x
para y (p12 = 1/p24). Esta informacion, unida al calculo del vector de prioridades o peso de los
indicadores, se recoge en un formato de matriz como se muestra en la Tabla 2. Obsérvese como
los elementos que conforman la Diagonal de la matriz de Criterios, o conforman nameros 1, lo

que es légico pues cada criterio es equivalente a si mismo .
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Anexo 2. (Continuacion...)
Tabla 2. Calculo de la importancia relativa de los atributos

Vector de
At A As Ay A, As >
Pesos W
Aq 1 pi2 P13 1/scq P12/Scc  P13/Sca Skt IRa1=Sril3
A; P21 1 P23 p21/sc1 1/sc2 P23/Sca Sr2  IRa2= S¢2/3
As  p3r pa 1 P3t/Sc1 Pa2fSca 1/scs Sr3  IRa3= Sg3l3
2> Sci Sc2 Scs 1 1 1 1

Paso 2. Calculo del Vector de Pesos

Para el calculo del vector de pesos, primeramente se normalizan los datos, dividiendo cada
elemento por la suma de su columna respectiva (S¢1, Sc2, Scs). Después, se obtiene la penultima
columna, a través de la suma de las filas normalizadas, para, por ultimo, determinar el promedio
de cada elemento (ultima columna), el cual seria el vector de pesos buscado. Se denomina w;
al peso asignado al criterio j, cualquiera que sea el caracter del mismo (cualitativo, ordinal o
cardinal). Es una notacion muy difundida, proveniente del término “weigth” utilizado en la
literatura anglosajona. Se habla tambien del vector de pesos, el cual se representa w =
[w1,w2,w3,...,wn], el cual como se verifica es una matriz de [3x1], la cual sera util en los calculos
de ponderacion final.

Paso 3. Calculo del Vector D

Corresponde ahora, determinar la inconsistencia de los juicios emitidos. Para ello, primeramente
se multiplica la matriz de comparaciones pareadas [A], por el vector principal de pesos [B],

obteniéndose un nuevo vector [C].

[A] (B] [C]

1 P12 P13 Sk4/3 (oF
] 1]

P21 P23 X Sk2/3 - C,

P31 P32 1 Sk3/3 Cs;

Al dividir cada elemento del vector [C] por su elemento correspondiente en el vector [B], se

encuentra un nuevo vector [D]
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Anexo 2 (Continuacion...)

(D] (D] (D3]
_ |G C, Cs
SF1/3 SF2/3 SF3/3 [2]

Paso 4 . Calculo del Valor Propio Maximo(Amax) € indice de Inconsistencia

El objetivo de este paso es determinar, promediando las cantidades en el vector D, lo que Saaty

llamo el “valor propio maximo”, representado por Amax.

+p,+
)\max:D1 %2 Ds 3]

El indice de Inconsistencia (I1) de la matriz se obtiene por:

N
1= Ane [4]

Saaty ha aproximado indices aleatorios (IA) para diversos tamafos de matriz, N (con base en
nuameros grandes de ejecuciones de simulacion). Estos valores se muestran en la Tabla 3.
Tabla 3. indices Aleatorios para el calculo de la Razén de Inconsistencia

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

IA- 0,00 000 058 09 112 124 132 141 145 149 1,51

La Razon de Inconsistencia (RI) se calcularia empleando la relacion:

Rl= - [5]

Teniendo en cuenta los estudios empiricos realizados por Saaty (1981), se acepta un valor de Rl
igual o menor a 0,10. En caso de inconsistencia se debe revisar la matriz en busca de no

transitoriedad.

Fuente: Saaty (1981), tomado y adaptado de Abreu (2004)
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Anexo 3. Procedimiento de seleccién de los expertos

1. Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser expertos

en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los niveles de

conocimientos que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera pregunta para

una autoevaluacion de los niveles de informacién y argumentacion que tienen sobre el tema

en cuestion.

En esta pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el

valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen sobre el tema a

estudiar.

Expertos 1 2 3 4

10

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacién (Kc), a través de

la ecuacion 1.
Kcj=n(0,1)

donde: Kcj: Coeficiente de Conocimiento o Informacion del experto

n: Rango seleccionado por el experto

“w

(1]

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre

el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar (marcar con una X).

Fuentes de argumentacién o fundamentacion

Alto

Medio

Bajo

Analisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicién
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Anexo 3 (Continuacion...)
5. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada experto

en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron:

Fuentes de argumentaciéon o fundamentacioén Alto | Medio | Bajo
Analisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Su experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales 0.05| 0.05 |[0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05| 0.05 |[0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero 0.05| 0.05 |[0.05
Su intuicién 0.05| 0.05 |0.05

Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a
estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacién (Ka) de cada experto, ecuacion 2.

Anexo 3 (Continuacion...)

6. Ko =2 n, 2]

donde: K,: Coeficiente de Argumentacion
n;: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “i “ (1 hasta 6)

7. Una vez obtenidos los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K) que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad que experto se toma en consideracion
para trabajar en la investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la ecuacion 3.

K=0,5 (Kc + Ka) 3]
donde: K: Coeficiente de Competencia
Kc: Coeficiente de Conocimiento
Ka: Coeficiente de Argumentacion
8. Posteriormente, obtenidos los resultados, se valoran en la siguiente escala:
0,8 <K< 1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5<K=0,8 Coeficiente de Competencia Medio
K =<0,5 Coeficiente de Competencia Bajo
9. El investigador debe utilizar, para su consulta, a expertos de competencia alta, nunca se

utilizara expertos de competencia baja.

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)
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Anexo 4. Cuestionario para conocer el criterio de los expertos en cuanto al Grado de
Orientacion al Cliente de los indicadores
A:

Como le ha sido comunicado, usted ha sido seleccionado como experto en la investigacion

relativa a la validacion de un procedimiento para la mejora de la gestion de la calidad en las
empresas pesqueras. Quisiéramos conocer su criterio respecto al Grado de Orientacion al
Cliente que presentan los siguientes indicadores en la organizacion objeto de estudio. Indique el

valor del grado para cada indicador.

Grado de Orientacion al

Cliente
Bajo Medio Alto
(0° - 60°) (61°-80°) | (81°-90°)

111 | Producto

112 | Comunicacion

113 | Prestacion/Entrega

114 | Personas

115 | Procesos

116 | Distribucion

por el Personal

117 | Elementos Fisicos
118 | Precio
121 | Sistema de CRM

122 | Sistema de registros internos

123 | Sistema de investigacion de

mercado

124 | Sistema de inteligencia de

marketing

125 | Sistema de ayuda a las tomas de

decisiones

Sistema de Informacion MK| Dominio del Marketing Mix

131 | Captacion del cliente

132 | Prestacion y entrega del servicio
133 | Post venta

Procesos

134 | Fidelizacion

Relacionales

I35 | Atencion a quejas
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c 141 | Segmentacién basada en el valor
:§ ® 142 | Segmentacion por comportamiento
E E 143 | Segmentacion por el ciclo de vida
§, G 144 | Segmentacién psicografica
@ 145 | Segmentacion demografica

151 | Estrategia de marketing
c _8 152 | Objetivos estratégicos
% ‘%, 153 | Estructura funcional

[

o E 154 | Direccién estratégica

155 | Coordinacién entre areas

iMuchas gracias por sus apreciados criterios!

Fuente: Carbonell (2009)
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Anexo 5. Interfase de entrada de datos y salidas graficas del software GORCLI (Version
1.0)

archiva  Herramientas Salidas  Administracion  Ayuada 7

1EH L eS| BAW |2

Yisor de Sucesos
i3 7
E@ Sucesos
[+ Salidas Graficas
5 Salidas en Tablas

£ Administracion de Usuarios
£5 Visitaz a la Base de Datos

Diominio del b arketing iz Por el Personal | Sistemas de Informacion de Marketing | 4 | »
- 2

e ——————————————————————————

{ :E‘i " 1 » FORCLT UP:"{ Docomentol = Micros, . s:2:4 0
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Anexo 5 (Continuacion...)

GORCLI

Archivo  Herramientas Salidas  Administracion  Ayuda 7

i@ TARAW O 2

W\ 0815339 AM @\ 20/06/2006 I

PALMARES |Z |
==k BD;U.GSU“
=@ Sucesos @

& Salidas Graficas

B2 Salidas en Tablas

B Administracion de Usuarios
1 Visitas a la Base de Datos

PALMARES

= v Tol ©
TO%  90% 100%

44 0h | 4

Piel

L]

spafiol (Espafia - alfab. internacional D3

# Inicio

.. GORCLI

Archivo  Herramientas Salidas  Administracion - Avuda 7
o |

(P&l B &= AN

2]

W\ 02:03:27 AM

L: | 02877 71,58 e

r de Sucesos
=I=ES GOC ARTEX
=5l Sucesos Tndicadores Dimensiones Red
= S4lidas Giaficas Pesos GOC GOC Pesos | GOC | GOC | GOC
‘61 Salidas en Tablas 206, | 207 2006 | 2007 | 2006
3 i ¢ ] 03386 7188
B3 Administracion de Usuarios |‘H T t—ﬁ—
B Visitas a la Base de Datos T,, | 01550 73,75
T, | 0I0H 795 | D, | 04833 |6700| 7513
I | DO7E FERE]
Iy | 00518 73,73
I, | 00378
T, [ o014l
L, | 04600 62,50

67,96

T.. | 01649 | 64,30 725 | D | 02531 8183|6800
L, | 00545 | 66,00 | 79,09

L, | 00329 | 660 | B85

T, 0573 | B | s |

T, | 02665 | 7125 | 73,13

1, | 01605 | 74,75 | 7408 | Ds | 01566 | 76,32 | 78,80
. | 00831 | 71,80 | Bog0 |

T, | 00526 | 7319 | 73,05

L 0777 | B3d | et |

I, | 0756 | 70,00 | 7138

T, | 04453 | 7183 | 7125 | D, | 00845 |75,50 | 75,85
T 005 | ||

I, | 00365 | /319 | 74,38

T | 04318 | 78,75 .:

I | 03017 | 7313

T AARGE | TEAR 7a7e 1 0. | nnas [ 7530 | G
h. 3 cdl 53 3RE | Mca Espafiol (s

Fuente: Carbonell (2009)



/" PESCASPIR

ANexos

Anexo 6. Encuesta para conocer la valoracion de los clientes sobre los atributos del

servicio

Estimado cliente:
Le rogamos nos dedique un breve espacio de su tiempo para responder las siguientes preguntas
que estan encaminadas a conocer su opinidon sobre los atributos del servicio de nuestra

instalacién, con el objetivo de mejorar su satisfaccion en la préxima visita.

Muchas gracias por su ayuda.



" PESCASPIR

ANexos

Anexo 6 (Continuacion...)

1. Los empleados de la instalacion poseen las habilidades necesarias para prestar el

servicio solicitado.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

__ Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

2. La imagen de las instalaciones

fisicas, equipos y personal es de excelencia.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

___Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

3. Los empleados estan dispuestos a suministrar el servicio en el momento que se

solicita.
___Totalmente | _ De acuerdo ___Nide acuerdo ___Desacuerdo | __ Totalmente
de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo

4. La instalacion se preocupa por la seguridad del cliente en las dimensiones fisica,

econdmica, social y moral.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

__ Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

5. El personal d

e la instalacién manifiesta un trato atento, respetuoso y amable.

___Totalmente

__ De acuerdo

___Nide acuerdo

__ Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

6. Es facil contactar con la instalaciéon y su personal a todos los niveles.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

__ Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

7. El cliente puede confiar en reci

bir el servicio prometi

do de forma correcta.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

___Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo

8. Se evidencian mecanismos para recopilar informacién acerca de las necesidades,

deseos, expectativas, problemas y/o aspiraciones de los clientes.

___Totalmente

___De acuerdo

___Nide acuerdo

__ Desacuerdo

___Totalmente

de acuerdo

ni en desacuerdo

en desacuerdo
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Anexo 6 (Continuacion...)
9. El personal de la instalaciéon proyecta una imagen de confianza y honestidad al

suministrar el servicio.

___Totalmente | __ De acuerdo ___Nide acuerdo ___Desacuerdo | __ Totalmente

de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo

10. La informacién ofrecida en la comunicacion con los clientes es comprensible.

___Totalmente | _ De acuerdo ___Nide acuerdo ___Desacuerdo | __ Totalmente

de acuerdo ni en desacuerdo en desacuerdo

¢Es su primera visita a la instalacion?

Si__ No__

¢ Recomendaria nuestra instalacion a otras personas?
Si__ No__

¢ Regresaria en otro momento a nuestra instalacion?
Si___ No__

Le agradeceriamos nos brindara los siguientes datos:
Edad:

Sexo:M__ F___

Pais:

Personas que lo acompaian:

Fuente: Carbonell (2009)
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Anexo 7: Encuesta para determinar el peso de los atributos del servicio

Estimado cliente:
Deseamos conocer la importancia y la valoracién concedida por usted a los atributos del servicio

que a continuacién se relacionan, con el objetivo de orientar nuestras practicas y estandares
organizacionales hacia la maxima satisfaccién de sus expectativas.

Gracias por su valiosa cooperacion.

Instrucciones:

Por cada pareja de atributos, marque con una X aquella que considere mas importante y coloque
dentro del circulo el nUmero que expresa el grado de importancia, de acuerdo a la siguiente
escala:

1 SIES DE IGUAL IMPORTANCIA

3 SIES DE POCA IMPORTANCIA

5 S| ES DE MODERADA IMPORTANCIA

7 S| ES DE ABSOLUTA IMPORTANCIA

Puede dar puntuaciones de 2, 4 y 6 si considera que esta entre esos valores.

Listado de atributos del servicio:

A. Profesionalidad F. Accesibilidad

B. Elementos tangibles G. Fiabilidad

C. Capacidad de respuesta H. Conocimiento del cliente
D. Seguridad I. Credibilidad

E. Cortesia J. Comunicacion
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Anexo 7. (Continuacion...)

J

J
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F

E

E

1020|202 0|”0|"|0O

E

D
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D

C

AvoAvoAvoAvoAO

B

Pais:

Sexo:

Edad:

Fuente: Carbonell (2009) adaptada de Noda (2004)
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Anexo 8. Representacion grafica del Vector de Orientacion al Cliente

Fuente: Carbonell (2009)

\ | 0°
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Bajo ! Medio ! AIth

90% 100%
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Anexo 9. Procedimiento para la aplicacion del AMFE a los procesos.
Fuente: Elaboracién propia basada en Figueras y Gonzales (2005)

INICI Listar las operaciones del proceso

v
Determinar los elementos del AMFE

\ 4

Dimensionar los modos de fallos.
Calculo del IPR

s v
No
IPR2IPRc

Importancia alta

Importancia
alta

Elaborar plan de acciéon

v

Controlar plan de accion

: Concluir el AMFE —>[ FIN

Redimensionar modos de fallos

"

No

Disminuye
el IPR

Concluir FIN

el
ANMFE
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Anexo 10. Modelo para registro de informacion del AMFE

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

Pag. de
Producto / pieza / sistema / proceso: Fecha de realizacion: Fecha
de revision: No. Rev.:
Participantes: Responsable:
Responsable revision:
FUNCION Control IPR | Acciones |Plazoy REVISION
@) FALLO es preventiv | Responsa
PROCESO actuales as ble G| D IIPR

MOD |EFECT |CAUS
(0 ) A

Fuente: Cuatrecasas (1999)
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Anexo 11. Andlisis Modal de Fallo y Efectos de los tres procesos

seleccionados

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

Producto / pieza / sistema / proceso: Gestion del capital humano Fecha de realizacion: 21-12-2012

Fecha de revision:

Participantes: Expertos
Alejandro Carbonell Duménigo

No. Rev.:

Responsable: Mirya Valdivia Hernandez Responsable revision: Dr. C

Contr |[F |G IP Acciones Plazo REVISION
FALLO ol R preventivas |y
EFECTO | CAUSA |actual Resp. G[D[IPR
MODO

Orientacion | No Faltade |Esp. |6 |7 42 |Disefar un
del personal | cumplimie |capacitac | RH Programa de Esp.
hacia la nto de las [ion capacitacion que | Capaci
venta en necesidad responda a las taciéon
detrimento  |esy necesidades
de las expectativ reales de cada
necesidades | as del cargo.
del clientey |cliente.
la
orientacién
hacia éste.
Actitud Clientes Falta de |Direct |3 |6 54 | Cumplir con lo Esp.
pasiva en el |insatisfech | motivacié | or establecido en el |RH
contacto con | os. n hacia |comer proceso de
el cliente. la labor | cial reclutamiento y

que seleccion del

realiza. personal.
Bajas Clientes Faltade |[Esp. |10 |3 30 | Garantizar la Esp.
puntuacione |insatisfech |capacitac | RH o Capaci

e capacitacion y 9
s de osy iony taciéon
Profesionalid | pérdida de | motivacio un alto nivel de
ady los n: especializacion
Capacidad | mismos.
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ANALISIS MODAL DE FALLOSY EFECTO$
Producto / pieza / sistema / proceso: Comercjalizacidn Fecha

Rev.:

Participantes: Expertos Responsaple: Mirya Valdivia Hernan
Duménigo

Respuesta:

de

de;

rea

7 Re

para mejorar el

proceso de
izacion: 23-12-2012 Fecha|de
atenciona— |

spientablguevision: Dr.C Ale

and

revisign: No.

Carbopell

contribuya a una

mayor
satisfaccion de

éstos.
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Control |F G IP Acciones |Plazo | REVISION
FALLO actual R | preventivas |y
EFECTO CAUSA Respo [FTG D[IPR
MODO nsable
Servicio de No se tienenen | Faltade Director |3 6 108 | Revisar el Direct
contratacion. cuenta en los trabajo en |comerci contrato antes | or
contratos los equipo. al. de su comer
requisitos de aprobacion en | cial
calidad. el Comité de
contratacion.
Esp.
Precios de los Los precios de | Politicade |Contabil |2 10|5/100 | Proponer Direct
productos. los productos no | precios. idad. precios que se | or
se corresponden correspondan | comer
con la calidad de con la calidad |cial.
los mismos. de los
productos.
Tiempo de Perdida de Incorrecta |Director |10 |7 70 |Planificar la | Direct
entrega. clientes. planificaci | Comerc. entrega de los | or
on de la productos en | comer
entrega de horarios que |cial.
los no interfieran
productos. la venta de los
mismos.
Condiciones de los | No se cumple Incumplimi | Director |10 |7 70 |Remodelacion | Direct
locales. totalmente con | ento de los | UEB de los locales |or
los requisitos del | requisitos cumpliendo | técnico
'C}Calt para t de con los
electuar este infraestruct requisitos
tipo de actividad ura. establecidos.
Ruptura de la Descomposicion | Transporte |Jefe de |3 10(2|60 |Garantizarla |Jefe de
cadena de frio. del producto no transpor transportacion | transp
(Compromete la |adecuado. |te del producto | orte.
salud del en carros
consumidor). isotérmicos.
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Mala calidad de Deterioro del Insumos Director 140 | Compra de los | Direct
los embalajes. producto y inadecuado | ATM insumos or
pérdidas de S adecuados. ATM
clientes.
Demoras parala | Pérdidas de Existe el Esp. 35 |Priorizar la Direct
solucion a quejas y | clientes/clientes | mecanismo | Calidad respuesta a or
reclamaciones. insatisfechos. pero no se quejas 'y comer

prioriza.

reclamaciones

cial
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ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

Producto / pieza / sistema / proceso: Gestion estratégica Fecha de realizacion: 26-12-2012 Fecha de revision:
No. Rev.:
Participantes: Expertos
Carbonell Duménigo

Responsable: Mirya Valdivia Herndndez Responsable revision: Dr.C Alejandro

Contr |F|G |D|IP Acciones Plazo REVISION
FALLO ol R | preventivas |y
EFECT |CAUs |actual Resp. [FTG [D [IPR
MODO e) A
Estrategia | Clientes |Las Esp. [3/10 60 | Proponer Direct
de insatisfec |accione |de nuevas or
~ | hos. spara |marke acciones. comer
marketing conocer |ting. cial
los
niveles
de
satisfac
cion de
los
clientes
son
insufici
entes.
Objetivos | Motivaci |Las Esp. (63 18 | Orientar los Direct
.. |ondel areas de | Perfec objetivos or
estratégic . L
personal |resultad | ciona estratégicos genera
0s insuficien | 0s mient hacia el cliente. |ly
te haciael [claves |0 grupo
cliente. no empre de
tienen |sarial. mejor
orientad a.
0S sus
objetivo
S
estratég
icos
hacia al
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cliente.
No existe |La Especi 27 | Mejorar el Direct
Estructura | rapidez | organiz |alista servicio or
funcional |en la acion | comer organizado y comer
tomade |noestad |cial. establecer el cial.
decisione | centrad personal para la
scon aenel atencion al
respecto | cliente. cliente.
al cliente.
Direccion | Directivo | No Direct 14 | Cambiar las Direct
. |sno existen |or practicas or
estratégic | grientado | practica | genera establecidas en |genera
a sal s que l. funcion de l.
cliente. promue promover la
ven la orientacion al
orientac cliente.
ion al
cliente.
Coordinac | POco Los Direct 80 | Mejorar el nivel | Direct
on entre dmamls_m mecanis | or de desarrollo or
o, trabajo | mos de |genera _ genera
areas en coordin |l. del capital ]
equipos. |acione relacional de la
integrac o
., organizacion.
ion de
funcion
es son
insufici
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Nota: Al modelo del AMFE le faltan por llenar casillas, esto significa que el
estudio esta realizado para la implementacion, es decir, si se decide aplicar el
Analisis Modal de Fallos y Efectos para definir y actuar sobre los puntos criticos en
los procesos, conlleva a evaluar los indices para poder efectuar comparaciones y
demostrar que se disminuyen los fallos y efectos sobre el sistema, lo que indica que
se esta trabajando en la prevencion y/o eliminacion de las causas.




O puscaspn
A ST

> ANexos

Anexo 12. Objetivos Estratégicos a alcanzar, 2011-2015

Periodo de
Objetivos Estratégicos a alcanzar cumplimient | Area de Resultado Clave

(o]

1. | Cumplir los planes de captura acuicola 3800
ton. de ellos; 1150 de cultivos intensivos y de |2011 - 2015 | Direccidén de Produccion

2650 extensivo.

2. |Cumplir el plan de produccién de alevines de
2011 - 2015 |Direccioén de Produccion
31.4 millones.

3. |Ingresar por concepto de ventas en el mercado
interno en divisas y la exportacién, 776.0 Mil 2011 - 2015 Direccion de Contabilidad
CUCy 85552 mil en CUP en ventas en Finanzas.

pescaderias especializadas.

4. | Garantizar el uso adecuado y racional de los _ _ _
2011 - 2015 |Direccion Técnica
portadores energéticos.

5. |Elevar la disponibilidad en la actividad técnica
de los equipos tecnoldgicos, refrigeracion,
plantas de hielos, asi como la técnica naval y|2011 -2015 |Direccion Técnica
automotor, el control y el seguimiento de la

ejecucioén de las inversiones y mantenimientos.

6. |Priorizar el cumplimiento de la politica de
cuadros, prestando especial atencion a la _ -
N . 2011 - 2015 |Direccion General
preparacion de las reservas, y jovenes menores

de 40 anos.

7. | Alcanzar la implementacion de la NORMA que

establece la Resolucion 60/2011 Sistema de
2011 - 2015 | Direccién General
Control Interno, que permita identificar los

riesgos y alcanzar eficiencia y eficacia.
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8.

Garantizar las medidas para mantener la
condicién de listos para la defensa en la Il
Etapa, asi como el cumplimiento de las medidas

de seguridad y proteccion.

2011 - 2015

Direccion General

Implantar un Sistema de Gestiéon Integrada de
Capital Humano que permita de forma eficaz y
eficiente alcanzar niveles de productividad del
trabajo planificados, su competitividad, con las

condiciones que aseguren su proteccion laboral.

2011 - 2015

Direccion de Recursos

Humanos

10

Perfeccionar el subsistema de costos de manera
que constituya una herramienta eficaz en la
toma de desicion para la gestién de la empresa
y continuar perfeccionando la actividad

economica.

2011 - 2015

Direccion de Contabilidad vy

Finanzas

11

Consolidar el Perfeccionamiento Empresarial
con la implementacion de la totalidad de los
sistemas que abarca y la mejora constante de la

eficiencia y eficacia en la gestion empresarial.

2011 - 2015

Direccion General

12

Fortalecer la gestién informatica y de las
comunicaciones que permita un mejor soporte

tecnoldgico para el desarrollo empresarial.

2011 - 2015

Direccion Técnica

Fuente: Documentos de la empresa.
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Anexo 13. Mapa de procesos

RESPONSABILIDAD
DE LA DIRECCION
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Fuente: Manual de Calidad e Inocuidad Pescaspir.
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Anexo 14. Organigrama de la organizacion

DIRECTOR
GENERAL

Fuente: documentos de la empresa.
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Anexo 15. Esquema de las etapas para la elaboracion de un AMFE

Disefio Proceso Calidad Marketing Produccion Mantenimiento Servicio
Equipo de desarrollo del AMFE
Descomposicién funcional del producto/ proceso
DIAGRAMA
Elementos Interrelaciones
CAUSAS » MODO DE FALLO »| EFECTOS

Determinar F

|

—

Ensayos - Experiment.

Determinar G —»

|

Ensayos - Experiment.

Determinar D

Ensayos

|

- Experiment.

IPR=FxGxD

Planificacion correcciones: Priorizacion por IPR/Fx G/ G x D

Responsabilizar

Efectuar correcciones

CORRECCIONES

C’rod ucto/proceso fiable
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Fuente: Cuatrecasas (19
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Anexo 16. Criterios para el establecer el dimensionado de los modos de fallo de
los procesos.
» Criterios de valoracién de Frecuencia a partir de la relacion de la frecuencia,

capacidad y el parametro Zi en una distribucion normal.

F Chk Z(T) 6 Z(Ty)
1 >=1,33 >=4

2 12 a =<1.33 36 a =<4
3 1,1 a =<12 33 a =<36
4 10 a =<11 30 a =<33
5 09 a =<10 27 a =<30
6 0,75 a =<09 225 a =<27
7 06 a =<0,75 18 a =<225
8 04 a =<0,6 12 a =<18
9 02 a =<04 06 a =<172
10 0 a =<0,2 0 a =<06
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ANEXos

» Criterios de valoracion de Deteccion mediante la ponderacién del indice de

no deteccion respecto al cliente.

D Probabilidad de que llegue al cliente
1 0 a 0,02
2 002 a 012
3 012 a 0,22
4 022 a 032
5 032 a 042
6 042 a 0,52
7 052 a 0,62
8 062 a 0,72
9 0,72 a 0,82
10 082 a 1
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Anexo 16. (Continuacion...)

> Criterios de valoraciéon de Gravedad.

G FALLO PERCEPCION DEL CLIENTE
1 Menor Sin consecuencias
2 Sin  degradaciéon de las | Ligeras molestias
prestaciones
3
4 Con sefial anticipada Indispone
5
6 Degradacion notable de las | Descontento manifiesto
prestaciones
7
8 Con sefial anticipada Gran descontento y/o gastos de
reparacion
9 Sin sefial anticipada Gran descontento y/o gastos de
reparacion
10 Sin sefial anticipada Problema de seguridad

Fuente: Adaptado a partir de Cuatrecasas (2005), Gutierrez (2007)
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Anexo 17. Comparacion con empresas acuicolas del pais

Estado comparative de la productividad entre las empresas acnicolas

del pias

@ Pescavilla
B Pescaspir
O Pescacam
O Pescatun
Bl Pescahol

@ Pescagram
B Pescasan
O Pescaguan

W Pescario
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Anexo 17 (Continuacion...)

Estado comparative de PESCASPIR v PESCAVILLA

0O Prom. Trabaj

m Valor Agregado
O Productividad

Fuente: Documentos de la empresa.
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