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Resumen: La investigacion se centr6 en analizar y solucionar los problemas de
disminucién en la satisfaccion del cliente en el caso de negocio de la sucursal
Portoviejo de Comercial Kywi S.A. A través de un andlisis detallado de los
datos histéricos, se identific6 que la raiz de estos problemas radicaba en
deficiencias en la atencién al cliente de las ventas bajo pedido. Para abordar
esta situacion, se aplico la metodologia de caso de negocio de Harvard donde
se evaluaron diversas alternativas de solucion, como la reingenieria de procesos
y el mantenimiento del status quo. Sin embargo, tras un andlisis exhaustivo de
los costos, beneficios y riesgos asociados a cada opcion, se determiné que la
implementacion de una estrategia de comunicacién interna, basada en un
manual de procedimientos para la atencion al cliente, era la mds viable. Esta
estrategia fue seleccionada debido a su mayor potencial para mejorar la
satisfaccion del cliente, reducir los costos y generar un retorno de la inversion
a corto plazo. El estudio concluyé que la implementacion de un manual de
procedimientos podria revertir esta situacion, por lo que se desarroll6 un plan
detallado para la implementacion de esta estrategia, incluyendo fases, plazos,
responsables, beneficios esperados y un plan de mitigacion de riesgos.

Codigos JEL: M31, L84

Abstract: The research focused on analyzing and solving the problems of
decrease in customer satisfaction in the business case of the Portoviejo branch
of Comercial Kywi S.A. Through a detailed analysis of historical data, it was
identified that the root of these problems lay in deficiencies in the customer
service of on-demand sales. To address this situation, Harvard's business case
methodology was applied where various solution alternatives were evaluated,
such as process reengineering and maintaining the status quo. However, after
an exhaustive analysis of the costs, benefits and risks associated with each
option, it was determined that the implementation of an internal
communication strategy, based on a manual of procedures for customer
service, was the most viable. This strategy was selected because of its greater
potential to improve customer satisfaction, reduce costs, and generate a short-
term return on investment. The study concluded that the implementation of a
manual of procedures could reverse this situation, so a detailed plan was
developed for the implementation of this strategy, including phases, deadlines,
responsible, expected benefits and a risk mitigation plan.

JEL Classification: M31, .84
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1. Definicion de oportunidad

La dindmica actual de la economia global exige a las empresas una mayor capacidad de
adaptacion y eficiencia en sus procesos para mantenerse, lograr un crecimiento sostenido y
continuar vigentes en el mercado (Pérez et al. 2021). En este sentido, la industria logistica no
es la excepcion. De acuerdo con Pastor et al., (2023), el auge del comercio global, la
intrincada red de cadenas de suministro y la exigencia de entregas mds rdpidas y eficientes
han puesto a las industrias de transporte y logistica bajo una intensa presion para que se
adapten y transformen.

Cabe destacar que el valor del mercado de la logistica a nivel mundial alcanzé los 41.231
millones de USD § en 2022, y se estima que experimentard un crecimiento exponencial del
14,78% en los proximos seis afios. Este auge se atribuye principalmente al impulso del
comercio electrénico, que ha revolucionado la forma en que las personas compran y venden
productos (Ferndndez, 2023). En este escenario, la competitividad toma relevancia debido a
que hace que las empresas se ven en la necesidad de mejorar sus estrategias para optimizar
la manera en la que gestionan la cadena de abastecimiento y distribucion, como lo expone la
Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2018; 2019).

En la busqueda de herramientas que faciliten la optimizacion de los procesos logisticos, las
Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC), constituyen un ventaja competitiva al
aplicarse a la gestion de logistica porque contribuye con una mayor eficiencia, favorece la
comunicacion y coordinacion entre la organizacion, los proveedores y clientes, reduce los
costos, trayendo también otros beneficios alternos como una mayor confianza entre los socios
comerciales (Duche-Pérez et al. 2022). A pesar de todos estos beneficios y potencialidades,
de acuerdo con Garcia (2021) la implementacion de TIC en empresas logisticas se enfrenta
a una serie de desafios que incluyen la nula estandarizacion de los procesos, falta de
inversion, poca capacitacion entre otros.

Sin embargo, el uso de sistemas de gestion logistica puede implementarse como sistemas de
informacion, procesos logisticos asociados con la recepcidn, almacenamiento y distribucién
de mercancias (Sabry, 2022). De acuerdo con Maravi et al. (2023) la “tecnologia desempefia
un rol critico en la administracion del inventario y almacenamiento” (p. 44). Por ejemplo, se
menciona que los sistemas de gestion logistica son habitualmente una de las herramientas de
gestion mds relevantes de estos procesos, forma parte del corazén sobre los que se asienta la
calidad del servicio a los clientes.

Florez y Lopez (2023) explican que las investigaciones relacionadas con la logistica han
crecido exponencialmente desde el afio 2010, siendo uno de los principales temas
relacionados la gestion de la tecnologia, ademds sefialan que cuando este proceso estd
asociado a la cadena de suministro y tiene contacto directo con el cliente es un punto
neurdlgico que determina la satisfaccion de estos. Por otra parte, Mendoza y Sudrez (2023)
sefialan que la Lean Six Sigma es una metodologia para optimizar la gestion logistica. Esta
herramienta garantiza una mejora continua a un bajo costo, y ha sido implementada con éxito
en empresas de todos los tamafios, como lo demuestran numerosos casos de éxito. Gracias a
ésta, las empresas pueden garantizar la satisfaccion del cliente de manera eficiente.

Asimismo, Sanchez et al. (2023) mencionan que una gestion logistica eficiente se traduce en
costos reducidos, tiempos de espera minimizados, mermas controladas y clientes satisfechos.
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Estos son los objetivos primordiales de rendimiento operativo que buscan alcanzar los
proveedores de servicios logisticos.

Respecto a la satisfaccion del cliente, Ospina y Gil (2011) manifiestan existe un debate sobre
la naturaleza de la satisfaccion del cliente. Algunos expertos la definen como la evaluacion
individual que realiza el cliente de una transaccion especifica, mientras que otros la
consideran una valoracion acumulativa de su experiencia general a lo largo del tiempo.

Sin embargo, una de las teorias més reconocidas fue la planteada por Fornell (1992 citado en
Ospina, 2011), mediante los indices nacionales de satisfacciéon delimitando un modelo de
ecuaciones estructurales en donde la satisfaccion, como variable central, se relaciona con un
conjunto de variables tanto antecedentes como consecuencias. De donde deriva el modelo
American Customer Satisfaction Index (ACSI) que evalia cinco factores que determinan la
satisfaccion del cliente: (a) expectativas, (b) calidad percibida, (c) valor percibido, (d)
satisfaccion global y, (e) lealtad. Otro de los modelos es el SERVQUAL donde se emplean
cuestionarios y/o encuestas con el fin de recopilar informacién de los clientes sobre como
evaldan la calidad del servicio recibido, tomando en cuenta cinco dimensiones: (a)
tangibilidad, (b) fiabilidad, (c) reactividad, (d) garantia y (e) empatia (Gutiérrez & Romero
2021).

Los indices de satisfaccion son herramientas de gran valor para las empresas, ya que
proporcionan informacion util tanto a nivel macro como desde la perspectiva del cliente. Esta
informacion se presenta en un formato estandarizado y comparable, lo que permite realizar
andlisis transversales y longitudinales. Esta comparabilidad y estandarizacion hacen de los
indices de satisfaccion un complemento ideal para el desarrollo estratégico a nivel
empresarial (Ospina & Gil, 2011).

En este caso particular, se considera analizar el proceso logistico de la empresa Comercial
Kywi S.A de la sucursal Portoviejo y la manera cémo este afecta la satisfaccion de cliente.
Esta empresa se dedica a la venta y comercializacion de productos ferreteros con domicilio
en la ciudad de Quito y sucursales en las principales ciudades del pais.

Respecto a los principales competidores del sector ferretero segin la Revista Vistazo (2023),
Comercial Kywi S.A estd ubicada en el primer lugar con ingresos de 308 millones de délares,
seguido de Megaprofer con 97.7 millones. El tercer lugar de la lista lo ocupa Importador
Ferretero Trujillo con 97 millones, en cuarto lugar, Ferremundo con 92 millones y finalmente
El Comisariato del Constructor con 52 millones. Esto demuestra la clara ventaja que posee
Comercial Kywi S.A respecto a sus competidores, posiciondndose como la primera en su
rubro.

Sin embargo, uno de los problemas centrales relacionados con los procesos logisticos que
afecta directamente la satisfaccion del cliente en la empresa comercial Kywi S.A. sucursal
Portoviejo es la ineficiencia en la entrega de pedidos. Esto se traduce en retrasos en la
recepcion de los productos por parte del cliente, lo que genera insatisfaccidon, frustracion vy,
en algunos casos, pérdida de clientes.

En una entrevista preliminar con los encargados, entre las causas principales se sefialan la
falta de organizacién y planificacién en la cadena de suministro, una deficiente coordinacién
entre las diferentes etapas del proceso logistico, como la preparacion de pedidos, el transporte
y la distribucién. También la falta de comunicacién entre los diferentes departamentos
involucrados en el proceso logistico, asi como con los clientes, puede generar confusiones,

8
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retrasos y errores. Otras de las posibles causas es una infraestructura logistica obsoleta o una
tecnologia insuficiente pueden dificultar la gestion eficiente de los pedidos y aumentar el
riesgo de errores o falta de personal especializado en logistica. Para comprender mejor el
problema se presenta la figura 1:

Talento humano Materiales Miquinas

Falta de Inventario Sistemas
personal mal tecnolégicos Ineficiencia
capacitado gestionado insuficientes enla

Procesos Demanda Gl;;ﬁ;‘ﬂiga de
logisticos fluctuante de P 05
ineficientes los clientes

Meétodos Medio ambiente

Figura 1. Diagrama de Ishikawa
Fuente: Obtenido de una entrevista. Elaborado por los autores

Por otra parte segtin datos proporcionados por el departamento de ventas bajo pedido, se
encontrd lo siguiente:

Ventas Totales

$6.872.000,00 $6.871.887,00

$6.871.800,00 $6.871.787,00

$6.871.600,00
$6.871.400,00
$6.871.200,00
$6.871.000,00 $6.870.946,00
$6.870.800,00

$6.870.600,00

$6.870.400,00
2021 2022 2023

Figura 2. Ventas Totales
Fuente: Obtenido de reportes del departamento de ventas. Elaborado por los autores

Segtn cifras de las ventas totales que se muestran en la Figura 2, se ha visto un incremento
marginal durante los tltimos 3 afios, esto evidencia un aumento sostenido en el periodo de
andlisis, ganando una pequefia cuota del mercado afios tras afio.
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Clientes bajo pedido

5400 5324
5300
5200 5137
5100
5000 4913
4900
-
4700

2021 2022 2023

Figura 3. Clientes bajo pedido
Fuente: Obtenido de reportes del departamento de ventas. Elaborado por los autores

Como puede observarse en la Figura 3, en el afio 2021 se obtuvieron clientes bajo esta
modalidad de pedidos que superaron los 5200, sin embargo, se nota una disminucién
significativa para el afio 2022, aunque se muestra un leve aumento para el afio siguiente. En
este rubro, al igual que las ventas totales, es de esperarse un crecimiento sostenido, pero se
evidencia que, por razones desconocidas, los clientes han disminuido las compras bajo
pedidos.

Reclamos
2250

2200 2192

2148
2150
2100
2050
2000 1985
1950

1900

1850
2021 2022 2023

Figura 4. Cantidad de Reclamos
Fuente: Obtenido de reportes del departamento de ventas. Elaborado por los autores

De acuerdo con los datos de la Figura 4, la cantidad de reclamos de clientes por pedidos se
ha ido incrementando paulatinamente entre los afios 2021-2023. En este sentido, el nimero
de reclamos representa un indicador que implica insatisfaccién por parte de los clientes
durante cualquier fase del proceso logistico de compra.

Por otra parte, se analizé la satisfaccion del cliente mediante una encuesta online a 170
clientes de donde se obtuvo lo siguiente:

10
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Tabla 1

Evaluacion del servicio

ftem 1 2 3 4 5
Recibi6 el producto solicitado con satisfaccion 20% 24% 32%

El producto lleg6 dentro del tiempo acordado 17% 30% 25%
Volveria a comprar un producto bajo pedido 20% 32% 28%
Considera el tiempo de entrega adecuado 17% 25% 30%
Recomendarias nuestro servicio 20% 32% 28%

Nota. Los valores del 1-5 corresponden con las alternativas de respuesta: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni
acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo en preguntas 1-5

Tabla 2

§atisfaccio’n del cliente

Item 1 2 3 4 5
Cuadl es el grado de satisfaccion del servicio 5% 38% 27%
Como calificarfas el seguimiento del asesor 17% 24%  30%
Con qué regularidad compras bajo la modalidad de pedidos 5% 5% @ 23%
Como evaluarias tu experiencia en general con la empresa 15% 30% 27%

Nota. En preguntas restantes 1 es el puntaje mas bajo y 5 el mas alto.

Fuente: Obtenido de la encuesta. Elaborado por los autores.

Como puede notarse en la Tabla 2, la satisfaccion al cliente bajo pedidos presenta algunos
indicadores con tendencia negativa, por lo que representan oportunidades de mejora para el
proceso logistico. En este sentido destacan un porcentaje de satisfaccion total entre el 10% y
el 15% en los indicadores 1-5, siendo los porcentajes mayores en la alternativa imparcial (ni
acuerdo ni en desacuerdo) con tendencia hacia la opcién en desacuerdo con porcentajes entre
25% y 32%. Sin embargo, cuando se pregunta sobre el nivel de satisfaccion, el seguimiento
del asesor, la regularidad de compras y la evaluaciéon en general, se evidencia un mejor
panorama. Estos indicadores, aunque presentan aspectos por mejorar, tiene una tendencia
mejor que los items anteriores.

De no abordarse esta problematica la empresa puede perder una importante cuota de clientes
y por ende disminucién en las ventas debido a la insatisfaccion con el servicio de entrega.
Asimismo, los retrasos y errores constantes no solo pueden dafiar la reputacion de la empresa
y afectar negativamente su imagen en el mercado, sino que representan elevados costos como
los gastos extra de almacenamiento, transporte y atencién al cliente. Con base en esta
informacion, el problema se formula de la siguiente manera: ;Cudl es la mejor alternativa
para garantizar la satisfaccion del cliente relacionada con la venta por pedidos? Para dar
solucion a esta interrogante, se plantea como objetivo: Evaluar la mejor alternativa para
mejorar los niveles de satisfaccion del cliente en la entrega de pedidos de la empresa
Comercial Kywi S.A. sucursal Portoviejo.

Identificacion de objetivos y métricas.

A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos de la empresa Kywi S.A sucursal
Portoviejo, segun informaciéon recopilada en su pdagina oficial, la cual expresa
correspondencia con su misién y vision.

11
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1. Comercializar productos de ferreteria, hogar, acabados y materiales de construccion,
con servicio especializado, variedad, garantia y calidad.

2. Brindar al cliente la mayor satisfaccién en su compra

3. Lograr rentabilidad necesaria que permita una retribucién justa a todos los

colaboradores.

Una vez identificados los objetivos estratégicos de la empresa, se procede a seleccionar las
métricas que servirdn como indicadores para mejorar los procesos logisticos y la satisfaccion

del cliente en la empresa Kywi S.A

Tabla 3
Objetivos y métricas

Objetivos

Métricas

Comercializar productos de ferreteria,
hogar, acabados y materiales de
construccion, con servicio especializado,
variedad, garantia y calidad.

Porcentaje de personas que recibieron su
producto en buen estado en el tiempo
acordado.

Brindar al cliente la mayor satisfaccion en
su compra

Numero de quejas recibidas por productos
de ferreteria, hogar, acabados y materiales
de construccion que llegaron en mal estado.

Porcentaje de devoluciones y reclamos que
el producto llego tarde o en mal estado.

Lograr rentabilidad necesaria que permita
una retribucion justa a todos los
colaboradores.

Porcentaje de ganancia (mensual) de
productos de ferreteria, hogar, acabados y
materiales de construccion.

Fuente: Obtenido de reportes del departamento de ventas. Elaborado por los autores

2. Generacion de alternativas

A continuacién, se presenta la generacion de posibles alternativas para dar solucién al
problema planteado sobre la ineficiencia de los procesos logisticos y la satisfaccion del
cliente en la empresa Kywi S.A. sucursal Portoviejo.

Se realizé una lluvia de ideas entre los responsables y coordinadores del departamento de
ventas dentro de la cual se propusieron las alternativas presentadas en la Tabla 4, descrita a

continuacion:

12
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Tabla 4

Alternativas propuestas
Alternativa Nivel de riesgo  Costos
Diseiiar un plan de Capacitacién al personal Bajo Medio
Aplicar la Reingenieria de procesos Medio Alto
Implementar un sistema de Gestion logistico Alto Alto
Estrategia de comunicacidn interna (Atencion al cliente) Bajo Bajo
Implementar mecanismos de comunicacién Bajo Bajo
Riesgo Cero (Status Quo) Bajo Bajo

Fuente: Obtenido de Focus Group. Elaborado por los autores

Una vez recopiladas las ideas, se analiz6 el nivel de riesgo para la empresa y los costos que
acarrea cada alternativa. Para ello se asignaron categorias de bajo, medio y alto con el fin de
determinar las mds convenientes.

Tabla 5
Valoracion de alternativas
Priorizada Alternativa BV VM AV Mayoria
1 Aplicar la Reingenieria de 0 3 4 Alto valor
procesos
2 Estrategia de comunicacion 1 3 3 Alto valor
interna (Atencién al cliente)
3 Disefiar un plan de Capacitacion 3 3 1 Valor medio
al personal
4 Implementar mecanismos de 4 2 1 Valor medio
comunicacion
5 Implementar un sistema de 3 3 1 Bajo valor
Gestion logistico
6 Riesgo Cero (Status Quo) 4 3 1 Bajo valor

Fuente: Obtenido de reportes del departamento de ventas. Elaborado por los autores

Después de socializadas las alternativas, se asignaron categorias de alto valor, valor medio y
bajo valor segun el aporte que cada uno de los participantes (7 ejecutivos) considerd y se
defini6 por mayoria de votos.

Una vez priorizadas las alternativas de solucién, se proponen las tres principales, las cuales
consisten en: (a) aplicar la reingenieria de procesos, (b) el disefio de estrategia de
comunicacion interna para la atencion al cliente, y (c¢) la alternativa Riesgo Cero (Status quo).

Alternativa 1: Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos implica un andlisis fundamental y un redisefio radical de los
procesos existentes para lograr mejoras significativas en medidas criticas de rendimiento,
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como la eficiencia, la calidad, el servicio al cliente y los costos. En el contexto de la logistica
y la atencion al cliente, la reingenieria puede enfocarse en simplificar los procesos mediante
la eliminacion de pasos innecesarios, combinacion de actividades y optimizar el flujo de
trabajo para reducir la complejidad y aumentar la eficiencia. Ademads, permite establecer
canales de comunicacion efectivos entre los diferentes departamentos involucrados en la
logistica y la atencion al cliente para fomentar la colaboracién y la resolucién répida de
problemas.

Aplicar la reingenieria de procesos requiere cumplir las siguientes fases:

1. Diagnoéstico: En esta fase se identifican los procesos que se van a redisefar. Se deben
seleccionar aquellos que sean criticos para el negocio, que tengan un alto impacto en los
resultados y que presenten oportunidades de mejora. Ademds, se realiza un andlisis
exhaustivo de los procesos actuales para identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Esto se lleva a cabo mediante técnicas como el andlisis de flujo
de procesos, el mapeo de procesos y las entrevistas a los empleados (Hitpass, 2017)

2. Anilisis y evaluacion: Se establecen los objetivos que se pretenden alcanzar con la
reingenieria de procesos. Estos objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y con un plazo determinado (SMART). También se identifican las causas
fundamentales de los problemas que se han detectado en la fase de diagndstico y con base
en estas se generan y evaldan diferentes alternativas de solucion para los problemas
identificados (Rodas, 2023)

3. Reingenieria: Se disefian los nuevos procesos desde cero, sin tener en cuenta las
limitaciones de los procesos actuales. Se utilizan técnicas como la reingenieria radical, el
benchmarking y el modelado de procesos (Alvarez, 2020).

4. Evaluacion: Se monitorea el desempefio de los nuevos procesos para asegurarse de que
estan cumpliendo con los objetivos establecidos. Se establecen indicadores clave de
rendimiento (KPIs) para medir el éxito de la reingenieria.

Alternativa 2. Estrategia de comunicacién interna

También se propone como alternativa el disefio de un manual de procedimientos para la
atencion al cliente, el cual es un documento formal que brinda a los empleados la autonomia
y las herramientas necesarias para tomar decisiones y resolver problemas de manera eficiente.
Este manual es una herramienta vital para mejorar la satisfaccion del cliente y la eficiencia
operativa.

Dentro de los aspectos que debe incluir el manual se encuentran:

* Estandares de servicio al cliente: Definir claramente los estdndares de servicio que
se esperan de los empleados en sus interacciones con los clientes.

* Procedimientos paso a paso: Detallar paso a paso los procedimientos para manejar
diferentes tipos de consultas, solicitudes y quejas de los clientes.

* Guias para la resolucion de problemas: Proporcionar a los empleados las
herramientas y los recursos necesarios para identificar y resolver problemas de
manera rapida y eficaz.

» Canales de comunicacion: Especificar los canales de comunicacion disponibles para
los clientes, como teléfono, correo electrénico, chat en vivo y redes sociales.
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* Politicas de devolucion y reembolso: Establecer claramente las politicas de
devolucién y reembolso para que los clientes las conozcan y comprendan.

Alternativa 3. Riesgo Cero (Status Quo)

Mantener el Status Quo en la empresa Kywi S.A es una alternativa poco valorada,
principalmente porque perpetra el problema de satisfaccion del cliente debido a la
ineficiencia en las entregas de pedidos. Sin embargo, se debe considerar antes de implementar
cualquier alternativa que el riesgo cero puede generar una sensacién de estabilidad y
previsibilidad, pues, al no haber cambios, se reduce la incertidumbre y se pueden planificar
las actividades con mayor facilidad.

En este sentido, esta alternativa se consideraria si el nivel de riesgo al implementar nuevos
cambios fuese alto debido a los problemas inesperados que pueden surgir, ademds evitaria
que los costos del error sean mds altos o donde las consecuencias del cambio son
irreversibles.

Otro de los elementos relevantes para mantener esta situacion seria que la empresa decida
preservar los recursos (tiempo y dinero) para destinarlos a otras actividades principales, en
este sentido, se analizaria el grado de urgencia del problema, ya que podria ser la opcién mas
sencilla y menos disruptiva a corto plazo.

Por otra parte, al no tomar las acciones respectivas, podria traer tener consecuencias negativas
para la empresa como pérdida de clientes y dafio a la reputacion, frustracion a los clientes e
insatisfaccion, pérdida de tiempo y dinero afectando la imagen corporativa.

3. Analisis de alternativas

A continuacion, se presentan el andlisis de las alternativas seleccionadas, donde se detallan
los supuestos clave, la temporalidad, los objetivos estratégicos y ticticos, asi como el talento
humano, los recursos econdmicos y andlisis financieros de cada una.

Descripcion completa de la alternativa 1: Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos, como se ha descrito, es una transformacion radical de los
procesos existentes de atencion al cliente en la empresa Kywi S.A sucursal Portoviejo para
lograr mejoras significativas en todos los aspectos del negocio. En el contexto de la logistica
y la atencién al cliente, esta alternativa busca simplificar y optimizar las operaciones para
aumentar la eficiencia, reducir costos y mejorar la satisfaccion del cliente.

Supuestos clave

* Compromiso de la alta direccion: La reingenieria requiere un fuerte apoyo de la alta
direccién para garantizar la asignacion de recursos y la superacion de resistencias al
cambio.

* Participacion de los empleados: La involucracion activa de los empleados en todas
las fases del proyecto es esencial para el éxito de la implementacion.

* Disponibilidad de tecnologia: Se asume la disponibilidad de herramientas
tecnoldgicas adecuadas para soportar los nuevos procesos.
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* Flexibilidad organizacional: La estructura organizacional debe ser lo suficientemente
flexible para adaptarse a los cambios que implica la reingenieria.

Temporalidad

La implementacion de la reingenieria es un proceso que puede variar en duracidon
dependiendo de la complejidad de los procesos a redisefiar y del tamano de la organizacion.
Sin embargo, para este caso, al tratarse de una reingenieria solo en un departamento, se
considera 3 meses de implementacion

Mes 1 Mes 2 Mes 3

Figura 5. Cronograma de Ejecuciéon

Fuente: Elaborado por los autores
Objetivos tacticos de la reingenieria relacionados con los objetivos estratégicos

Tabla 6
Objetivos tdcticos

Objetivo estratégico Objetivo tactico

1. Comercializacion de
productos con servicio
especializado, variedad,

Identificar y eliminar cuellos de botella en los procesos de
atencion al cliente, lo que se traduce en un servicio mds rapido
y eficiente.

garantia y calidad Disenar procesos adaptados a las necesidades de los clientes
que permitan ofrecer soluciones mds personalizadas y

especializadas.

Garantiza una mayor disponibilidad de productos y una mejor
gestion de la variedad mediante la gestion eficiente del
inventario

Simplificar y optimizar los procesos para reducir las
posibilidades de errores

2. Brindar al cliente la
mayor satisfaccion en
su compra

Disefar procesos que centren la atencion en la experiencia del
cliente, desde la bisqueda de productos hasta la postventa.

Reducir el tiempo de espera.

3. Lograr rentabilidad
necesaria que permita
una retribucion justa a
todos los colaboradores

Eliminar actividades que no agregan valor y automatizar
procesos, se reducen los costos operativos.

Optimizar el uso de los recursos, lo que significa una mayor
productividad y rentabilidad.

Mejora de la toma de decisiones financieras de la empresa.

Fuente: Elaborado por los autores
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Perfiles profesionales del personal consultor y organigrama del proyecto

Tabla 7
Talento humano requerido y perfil profesional
Cargo Perfil profesional
Project Manager * Experiencia en gestién de proyectos de mejora de procesos.

* Habilidades de liderazgo, comunicacién y negociacion.

* Conocimiento de metodologias de gestion de proyectos
(PML, Agile).

» Capacidad para coordinar equipos multidisciplinarios.

Process Analyst » Experiencia en andlisis y disefio de procesos.
e Conocimiento de herramientas de modelado de procesos
» Habilidades de anélisis de datos y generacién de informes.
» (Capacidad para identificar oportunidades de mejora.

IT Consultant * Experiencia en implementacion de sistemas de informacion.

* Conocimiento de tecnologias de la informacién relevantes
para el sector (ERP, CRM, etc.).
* Habilidades de configuracion y soporte técnico.

Change  Management Experiencia en gestion del cambio organizacional.
Consultant e Conocimiento de técnicas de comunicacion y capacitacion.

¢ Habilidades de resolucién de conflictos.

Fuente: Elaborado por los autores

Organigrama

Project Manager

Change Management
Consultant

Process Analyst IT Consultant

Figura 6. Organigrama
Fuente: Elaborado por los autores

Consideraciones adicionales para un proyecto de 3 meses: Se asume una dedicacion
promedio de 40 horas semanales por consultor con un promedio de 10 dias no laborables en
3 meses. Se incluye un porcentaje adicional para cubrir gastos indirectos como seguros,
beneficios sociales, etc.
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Tabla 8
Costos de talento humano (consultoria)
Cargo Tarifa Horas por Costo Costo
Horaria Mes Mensual Trimestral
(USD) (aprox.) (USD) (USD)
Project Manager $120,00 160 $19.200,00 $57.600,00
Process Analyst $100,00 160 $16,000,00  $48.000,00
IT Consultant $120,00 160 $19.200,00  $57.600,00
Change Management Consultant $100,00 160 $16.000,00  $48.000,00

Total $211.200 ,00

Fuente: Elaborado por los autores

Sumando los costos trimestrales de cada consultor, obtenemos un costo total estimado para
el proyecto de $211,200 USD.

Analisis financiero

Tabla 9
Flujos para andlisis financiero
Detalle Descripcion Monto estimado
Costos Iniciales Consultoria especializada. 211.200,00
Desarrollo de software y sistemas. 5.300,00
Capacitacion del personal. 2.800,00
Costos de transicién 840,00
Costos Operativos Mantenimiento de los nuevos sistemas. 550,00
Actualizaciones tecnoldgicas 1.200,00
Total Costos 221.890,00

Fuente: Elaborado por los autores

La decision de invertir en la reingenieria procesos es estratégica y requiere una evaluacion
cuidadosa de los costos involucrados (Intriago, 2024) En esta tabla se desglosa los costos
asociados a esta transformacién desde cero y alcanzar un nuevo nivel de eficiencia y
competitividad y demuestra cémo se alinea con los objetivos estratégicos a largo plazo.

Ingresos adicionales

Tabla 10
Beneficios financieros
Detalle Descripcion
Ingresos adicionales Aumento de la eficiencia operativa.

Reduccidn de costos.
Mejora de la calidad del servicio.
Incremento de la satisfaccion del cliente.
Ahorros a Largo Plazo Reduccidn de tiempos de ciclo.
Disminucién de errores y retrabajos.
Optimizacion del uso de recursos.
Fuente: Elaborado por los autores
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Analisis estratégico

Dentro de los beneficios financieros que se pueden sefialar como consecuencia de la
implementacidn de la reingenieria de proceso, son los intangibles como el posicionamiento
de imagen de la marca, agilizando procesos mediante la innovacién y que repercute en la
satisfaccion de los clientes. A continuacion, se presenta la Tabla 11 con la descripcion de
cada uno de estos beneficios:
Tabla 11
Beneficios no financieros

Mejora de la Imagen de Marca Una mayor eficiencia y calidad en los procesos pueden

fortalecer la reputacion de la empresa.

Mayor Agilidad Los procesos redisefiados permiten una respuesta mas
rdpida a las demandas del mercado

Incremento de la Innovacién La reingenieria fomenta una cultura de mejora
continua y fomenta la biisqueda de nuevas soluciones.

Mayor Satisfaccion de los La participacion en el redisefio de los procesos puede

Empleados aumentar el compromiso y la motivaciéon de los
empleados

Fuente: Elaborado por los autores

Analisis operativo

Simplificacion de Procesos:
Eliminacién de pasos innecesarios y reduccion de la

burocracia.
Establecimiento de Indicadores Optimizacion del Flujo de
Clave de Desempeiio (KPIs): Trabajo:
Monitoreo continuo del desempefio Mejora de la coordinacion entre los
de los nuevos procesos. diferentes departamentos.
Figura 7. Proceso operativo
Fuente: Elaborado por los autores
Tabla 12
Pros y contras de la alternativa 1: Reingenieria de procesos
Pros Contras
* Mejora significativa de la eficiencia ¢  Altos costos iniciales de inversién
* Reduccidn de costos operativos * Resistencia al cambio del personal
* Mejora de la calidad del servicio * Riesgo de fracaso

Requiere fuerte compromiso de la direccion
Impacto en la cultura organizacional

* Mayor flexibilidad y agilidad
* Aumento de la satisfaccion cliente

Fuente: Elaborado por los autores
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A continuacion, se presentan las estimaciones de ingresos y ahorros que podria representar
la implementacion de la alternativa 1

Tabla 13
Estimado de los posibles ingresos o ahorros
Descripcion Detalle Unidad Meses Ingresos/Ahorros
Aumento de la Reduccion de 475,00 3 4.275,00
eficiencia operativa 3 puestos de
trabajo
Incremento de la Incremento de $171.800 3 515.400,00
satisfaccion/fidelizacién ventas en un
del cliente. 2,5%
Ingresos Netos 5% de las 25.770,00
ventas
Total trimestral: 30.045,00
Proyeccion anual: 120.180,00

Fuente: Elaborado por los autores

Retorno de la Inversion (ROI)
o Inversion inicial: $221.890,00
» Ganancia neta en 1 afio: $120.180,00

Cdlculo del ROI para 1 afo:

« ROI = (Ganancia Neta / Inversién Inicial) * 100

« ROI =(120.180,00/ 221.890,00) * 100 =~ 54.16%
Esto significa que, en un afio, por cada ddlar invertido, se obtuvo un retorno de 54.16
centavos.

VAN y TIR

e Valor Actual Neto (tasa de descuento: 15%)= - $117.386,65
¢ Tasa Interna de Retorno (tasa de descuento: 15%)= -45,838 %

Proyeccion
250.000
200.000
150.000
100.000
50.000
0 . . . [ |
Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestr 3 Trimestr 4

EInversiéon ™ Flujo de caja

Figura 8. Proyeccion financiera Alternativa 1
Fuente: Elaborado por los autores
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El VAN senala que el flujo de caja descontado generado por el proyecto a lo largo de su vida
util es menor que la inversion inicial (Ramirez, 2021). En otras palabras, el proyecto esta
generando pérdidas en lugar de crear ganancias. Asi mismo, la TIR negativa significa que el
valor presente neto del proyecto no sea igual a cero (Rebollar, 2020). Es decir, el proyecto
no genera una rentabilidad suficiente para recuperar la inversion inicial.

Estos resultados son un indicador de que el proyecto no es financieramente viable. Esto puede
deberse al costo inicial del proyecto demasiado alto en comparacién con los beneficios
esperados o las estimaciones de los ingresos futuros pueden ser demasiado optimistas o los
costos subestimados.

Conclusion del analisis de la alternativa 1.

La reingenieria de procesos en la empresa Kywi S.A, sucursal Portoviejo, al optimizar
operaciones, reducir costos y mejorar la calidad, contribuye significativamente a alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa. Al simplificar procesos, se agiliza la atencion al cliente,
se personaliza el servicio y se aumenta la satisfaccion. Esto, a su vez, fomenta la lealtad y
mejora la reputacion de la ferreteria. La reduccion de costos y el aumento de la eficiencia
permiten ofrecer precios mds competitivos y garantizar la rentabilidad necesaria para
recompensar a los colaboradores (Quijije, 2024). Ademds, la toma de decisiones basada en
datos mads precisos permite una mejor adaptacion a las demandas del mercado y una mayor
agilidad en la respuesta a los cambios. Sin embargo, es crucial gestionar adecuadamente los
desafios como los costos iniciales, la resistencia al cambio y los posibles errores en la
implementacion para asegurar el éxito de esta alternativa.

Descripcion completa de la alternativa 2: Estrategia de comunicacién interna (manual
de procedimientos para la atencion al cliente)

La implementacion de un manual de procedimientos para la atencion al cliente en la empresa
Kywi S.A, sucursal Portoviejo representa un paso estratégico hacia la mejora de la
experiencia del cliente y la optimizacion de los procesos internos. Este documento, disefiado
para brindar a los empleados las herramientas y conocimientos necesarios para atender de
manera eficiente y eficaz las consultas y necesidades de los clientes, puede generar un
impacto significativo en la rentabilidad y la reputacién de la empresa.

A continuacion, se presenta un andlisis detallado de los aspectos clave a considerar en el
disefio y la implementacion de este tipo de manual, incluyendo supuestos, objetivos,
beneficios, riesgos y recomendaciones pricticas

Supuestos clave

« Se asume un compromiso total de la gerencia en la implementacion y seguimiento
del manual.

« Se presupone que los empleados recibirdn la capacitacion necesaria para comprender
y aplicar el manual.

« Se considera que la empresa cuenta con los recursos necesarios (tiempo, personal,
tecnologia) para desarrollar y mantener actualizado el manual.

« Se asume una cultura organizacional que prioriza la satisfaccion del cliente y el
trabajo en equipo.
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El disefio del manual puede realizarse en un periodo relativamente corto, dependiendo de la
complejidad de los procesos y la disponibilidad de recursos. La implementacion requiere méas
tiempo, ya que implica capacitar a los empleados, comunicar el cambio y realizar ajustes
segun sea necesario. El manual debe ser actualizado periddicamente para reflejar cambios en
los procesos, productos o politicas de la empresa por lo que se propone:

Mes 1

Mes 2 Mes 3

Figura 9. Cronograma de Ejecucion

Fuente: Elaborado por los autores

Objetivos tacticos del manual de procedimientos relacionados con los objetivos

estratégicos

Tabla 14
Objetivos tdcticos

Objetivo estratégico

Objetivo tactico

1. Comercializacién de
productos con servicio
especializado, variedad,
garantia y calidad:

Empoderar a los empleados para resolver problemas sin escalar
a niveles superiores.

Minimizar las equivocaciones en la atencién al cliente, como
informacién incorrecta o productos equivocados

2. Brindar al cliente la
mayor satisfacciéon en
su compra:

Agilizar los procesos de atencion al cliente

Incrementar la satisfaccion del cliente a través de una atencién
mds eficiente y personalizada.

3. Lograr rentabilidad
necesaria:

Aumento de las ventas por cliente: Fomentar la venta cruzada y
la recomendacion de productos a través de una atencién
personalizada.

Fuente: Elaborado por los autores

22



®
Maestria en Economia y Direccion de Empresa e P OL P e roral
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Analisis financiero

Tabla 15

Costos de implementacion
Costos Costo trimestral (USD)
Desarrollo del Manual (Consultor) $ 2.500
Socializacion (Reuniones) $ 1,800
Implementacién (Capacitacion) $ 2,600
Impresién y Distribucién $ 800

Total $7.700

Beneficios:

Tabla 16

Beneficios financieros
Detalle Descripcion
Tangibles Aumento de las ventas

Reduccién de costos operativos (menos devoluciones,
menos reclamos)
Intangibles Mejora de la imagen de marca
Retencion de clientes
Fuente: Elaborado por los autores

Ventas cruzadas: Al
conocer mejor las
necesidades de los

Ventas por
recomendacion: Clientes

Mayor ticket promedio:
Una atencion
satisfechos recomiendan
la ferreteria a otros

clientes, los empleados
pueden ofrecer productos
complementarios.

personalizada puede llevar
a compras de mayor valor.

Figura 10. Ingresos adicionales
Fuente: Elaborado por los autores

Analisis estratégico

Tabla 17
Valor estratégico
Posicionamiento El manual contribuye a posicionar a la ferreteria como una
empresa que prioriza la satisfaccion del cliente.
Diferenciacion Un servicio al cliente excepcional puede diferenciar a la
ferreteria de la competencia
Fidelizacién de clientes Un cliente satisfecho es mds propenso a volver a comprar y

recomendar la empresa

Fuente: Elaborado por los autores
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Eficiencia:

El manual optimiza los procesos de atencion al cliente,
reduciendo tiempos y costos.

Medicion: —
Establecer indicadores clave de ke il
desempefio (KPI) para medir la Debe ser lo suficientemente flexible
efectividad del manual y realizar para adaptarse a cambios y las
ajustes si es necesario. necesidades de los clientes.
Figura 11. Andlisis operativo
Fuente: Elaborado por los autores
Tabla 18
Pros y contras
Pros Contras
* Mejora la satisfaccion del cliente. * Inversion inicial de tiempo y recursos.
* Aumenta la eficiencia operativa. * Resistencia al cambio empleados.
* Reduce costos * Actualizacion constante
*  Empodera a los empleados.
Fuente: Elaborado por los autores
Tabla 19
Estimado de los posibles ingresos o ahorros
Descripcion Detalle Unidad Meses Ingresos/Ahorros
Aumento de las ventas Incremento de  $68.718,87 3 206.156,61
ventas en un
1%
Reduccion de costos Reduccion de 1 $475,00 3 1.425,00
operativos (menos puestos de
devoluciones/reclamos) trabajo
Ingresos Netos 5% de las 10.307,83
ventas
Total trimestral: 11.732,83
Proyeccion anual: 46.931,32

Fuente: Elaborado por los autores
Retorno de la inversion (ROI)

« Inversién inicial: $7.700,00
+ Ganancia neta en 1 afio: $46.931,32

Célculo del ROI para 1 afio:

« ROI = (Ganancia Neta / Inversién Inicial) * 100
+ ROI=(46.931,32/7.700,00) * 100 = 609,49%
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Es decir, la inversién generd una ganancia significativa en un tiempo relativamente corto.

VAN Yy TIR
e Valor Actual Neto (tasa de descuento: 15%)= 33.109,84 USD
e Tasa Interna de Retorno (tasa de descuento: 15%)= 509,493 %

Proyeccion
14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000
0
Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestr 3 Trimestr 4

B [nversiéon ®Flujo de caja

Figura 12. Proyeccion financiera Alternativa 2
Fuente: Elaborado por los autores

Esto significa que el flujo de caja descontado generado por el proyecto a lo largo de su vida
util es mayor que la inversion inicial. Es decir, el proyecto estd generando valor y es
financieramente atractivo. Ademads, la TIR muy superior a la tasa de descuento indica que la
rentabilidad del proyecto es significativamente mayor que el costo de oportunidad del capital
(De la Garza, 2022). Estos resultados son un escenario muy positivo y sugieren que el
proyecto es financieramente viable y atractivo, lo que puede deberse a que la inversion inicial
estd alineada con los beneficios esperados y las estimaciones de los ingresos futuros son
realistas y los costos estdn bien controlados.

Conclusion del analisis de la alternativa 2.

La implementacion de un manual de procedimientos para la atencién al cliente para la
ferreteria Kywi S.A. sucursal Portoviejo representa una estrategia valiosa para mejorar la
calidad del servicio, la eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente. Al establecer
estandares claros, empoderar a los empleados y optimizar los procesos, este documento
contribuye a fortalecer la posicién competitiva de la empresa. Sin embargo, es fundamental
abordar desafios como la resistencia al cambio, la falta de capacitacion y la obsolescencia
del manual. Para garantizar el éxito de esta iniciativa, es necesario contar con una
comunicacion efectiva, una capacitacion adecuada, un liderazgo comprometido y una
evaluacion constante de los resultados. A través de una implementacion cuidadosa y un
seguimiento riguroso, el manual puede convertirse en una herramienta estratégica para lograr
los objetivos de la empresa.

Descripcion completa de la alternativa 3: Riesgo Cero (Status Quo)
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A continuacion, se presenta un andlisis detallado de la alternativa Riesgo Cero en Kywi S.A.
sucursal Portoviejo. Esta opcion, aunque aparentemente sencilla, conlleva una serie de
implicaciones y riesgos que deben ser cuidadosamente evaluados

Supuestos clave

* Seasume que la situacion actual, a pesar de sus deficiencias, proporciona un nivel de
estabilidad y previsibilidad que permite planificar las actividades con cierta facilidad.

* La empresa muestra una aversion al riesgo significativa, prefiriendo evitar cambios
que puedan generar incertidumbre o resultados inesperados.

* Se considera que la empresa tiene restricciones presupuestarias o de tiempo que
limitan la capacidad para implementar cambios significativos.

* La empresa podria percibir el problema de la satisfaccion del cliente como menos

urgente que otros desafios.

Temporalidad

Sostenibilidad cuestionable:

Corto plazo:

A largo plazo, esta alternativa es

El mantenimiento del status ; : o e 7
insostenible, ya que la insatisfaccion del

quo es una solucién a corto
plazo, ya que no aborda las
causas raiz del problema.

cliente y la pérdida de competitividad
pueden generar consecuencias negativas
significativas.

Figura 13. Temporalidad

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 20
Objetivos tdcticos
Objetivo estratégico Objetivo tactico
1. Comercializacion de productos Minimizar el riesgo. Evitar cambios que puedan

con servicio especializado, variedad,  generar consecuencias negativas inesperadas.
garantia y calidad:

2. Brindar al cliente la mayor Mantener la estabilidad: Perpetuar la situacion

satisfaccién en su compra: actual para evitar interrupciones en las operaciones.

3. Lograr rentabilidad necesaria: Preservar recursos, es decir, reducir los costos
asociados a la implementaciéon de nuevas
soluciones

Fuente: Elaborado por los autores
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Analisis financiero

Costos reducidos a corto plazo» Pérdida de ingresos a largo plazo:
No se incurriran en costos adicionale La disminucion de la satisfaccion del

asociados a la implementacion de cliente puede llevar a una pérdida de
soluciones. ingresos y de cuota de mercado

Figura 14. A corto y largo plazo

Fuente: Elaborado por los autores
Ingresos adicionales

* Ninguno: Mantener el Status Quo no generard ingresos adicionales, sino més bien
puede llevar a una disminucién de los ingresos.

Analisis estratégico

Tabla 21
Valor estratégico
Pérdida de competitividad La falta de mejoras en el servicio al cliente puede llevar a
la pérdida de competitividad frente a empresas que si
implementen soluciones innovadoras.
Daiio a la reputacion La insatisfaccion del cliente puede generar una mala
reputacién para la empresa
Fuente: Elaborado por los autores

Analisis operativo

* Los problemas actuales de entrega no serdn resueltos, lo que puede generar mayores
costos operativos a largo plazo.

* La frustracién de los empleados debido a los problemas operativos puede afectar
negativamente la productividad.

Conclusion del analisis de la alternativa 3.

Mantener el Status Quo puede ofrecer una falsa sensacién de seguridad a corto plazo, pero a
largo plazo puede generar consecuencias negativas significativas para la empresa. La pérdida
de clientes, el dafio a la reputacion y la disminucién de la competitividad son algunos de los
riesgos asociados a esta alternativa. Es fundamental evaluar cuidadosamente las ventajas y
desventajas de esta opcidn antes de tomar una decision final.

27



®
Maestria en Economia y Direccién de Empresa en p OL P e roral
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Seleccion de alternativa ganadora

Tabla 22
Evaluacion econdomica de alternativas

Reingenieria de Procesos VAN: - $117.386,65
TIR: -45,838 %

Manual de procedimientos Atencion al Cliente  VAN: 33.109,84 USD
TIR: 509,493 %

Riesgo Cero (Status Quo) No es posible calcular sin costo inversion

Fuente: Elaborado por los autores
La alternativa ganadora es el manual de procedimientos para atencion al cliente, el cual ha

demostrado ser altamente rentable, generando un retorno significativamente mayor que la
reingenieria de procesos. La inversion en reingenieria ha generado un mayor costo, no
implica un retorno positivo al afo de su implementacion. Finalmente, el Riesgo Cero, sin
inversion, no hay retorno por lo que no se considera la mejor opcién a largo plazo.

4. Evaluacion de Riesgos del manual de procedimientos

Para la empresa Kywi S.A, sucursal Portoviejo, la elaboracion e implementaciéon de un
manual de comunicacién interna para atencion al cliente puede enfrentar varios riesgos que
pueden comprometer su efectividad. En primer lugar, el riesgo potencial de resistencia al
cambio es significativo, ya que los empleados pueden estar acostumbrados a métodos de
comunicacion previos y mostrarse reacios a adoptar nuevas practicas. Ademds, la falta de
capacitacion adecuada puede llevar a que el personal no comprenda completamente el
contenido del manual, lo que resultaria en una aplicacién inconsistente y poco efectiva de las
directrices establecidas. Otro riesgo importante es que el manual se vuelva obsoleto
rapidamente si no se actualiza periddicamente, lo que podria generar confusién y
desalineacién con las necesidades actuales del cliente. También, existe el peligro de una
dependencia excesiva del manual, donde los empleados podrian dejar de utilizar su juicio y
habilidades interpersonales al interactuar con los clientes, limitando asi la calidad del
servicio. Por lo tanto, es importante abordar estos riesgos desde el inicio del proceso de
creacion e implementacion para asegurar una comunicacion interna efectiva y un servicio al
cliente excepcional.
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Evaluacion de riesgos del manual de comunicacion interna (atencion al cliente)

Tabla 23
Andlisis de riesgos y mitigacion

Riesgo potencial Impacto Probabilidad Sugerencia de
mitigacion

Resistencia al Algunos empleados pueden Alta Comunicacién abierta

cambio del resistirse a seguir los y transparente

personal nuevos procedimientos

Falta de Si los empleados no estdn Media Capacitacion,

capacitaciéon del ~ bien capacitados, el manual materiales de apoyo

personal puede ser ineficaz adicionales

Obsolescencia Si el manual no se actualiza Alta Proceso de revisiéon y

del manual regularmente, puede perder actualizacion regular.

relevancia.

Dependencia Si los empleados se Media Fomentar la autonomia

excesiva del vuelven demasiado de los empleados.

manual dependientes del manual,

pueden perder la capacidad
de tomar decisiones
autbnomas

Fuente: Elaborado por los autores

Sugerencia de mitigacion

Establecer una comunicacién abierta y transparente con los empleados. Involucrarlos en el
proceso de creacion del manual fomentard su sentido de pertenencia. Ademds, una
capacitacion exhaustiva es esencial para garantizar que los empleados comprendan y puedan
aplicar correctamente el manual. Proporcionar materiales de apoyo adicionales, como guias
rapidas o videos tutoriales, facilitard la consulta y el aprendizaje.

Se requiere establecer un proceso de revision y actualizacion regular. Invitar a los empleados
a sugerir mejoras permitird mantener el manual actualizado y relevante. Ademas, disefiar el
manual con una estructura flexible facilitard su adaptacion a los cambios futuros.

Fomentar la autonomia de los empleados. Incentivar la toma de decisiones y la resolucion de
problemas ayudard a desarrollar sus habilidades y a evitar una dependencia excesiva del
manual. Asimismo, equilibrar las normas establecidas en el manual con cierta flexibilidad
permitird adaptarse a situaciones no previstas.

5. Plan de implementacion del manual de procedimientos

La implementacion de un manual de comunicacion interna para la atencion al cliente en la
sucursal de Kywi en Portoviejo es un paso fundamental hacia la mejora de la calidad del
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servicio y la satisfaccion del cliente. Por ello se presenta a continuacion las fases, el plazo
final, las personas responsables, los recursos necesarios y el cronograma de actividades.

Tabla 24
Fases, plazos y responsables

Fases Plazo final

Departamento responsable

Desarrollo del Manual 1 mes a partir de la

Equipo interdisciplinario

(Consultor) conformacion del equipo de
trabajo
Socializacion 2 semanas luego de la Talento humano
(Reuniones) elaboracién del manual
Implementacion 1 mes luego de la Gerencia de atencion al cliente
(Capacitacion) socializacion y talento humano
Impresion y 2 semanas luego de la Atencion al cliente
Distribucién implementacion

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 25

Recursos necesarios
Fases Recursos
Desarrollo del Manual Formularios de recoleccion de informacion, esferos,
(Consultor) equipos de computacion, impresora, hojas.

Socializacion (Reuniones)  Sala de reuniones, sillas, mesas de trabajo, equipos de
computacion, video beam, refrigerios, material de apoyo.

Implementacion Sala de reuniones, sillas, mesas de trabajo, equipos de
(Capacitacion) computacion, video beam, refrigerios, material de apoyo

Impresion y Distribucion ~ Impresora, hojas, carpetas, esferos, internet, equipos de

computacion.

Fuente: Elaborado por los autores
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Cronograma de ejecucion

Tabla 26
Cronograma

Actividades Diciembre Enero Febrero

1 23 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Autorizacion de la directiva

Conformacién de equipos

Recopilacion de informacién

Procesamiento de informacion

Elaboracion del manual

Revision y ajustes del manual (directiva)

Socializacion del manual

Implementacién

Impresion del manual

Distribucion del manual

Revision final y ajustes

Fuente: Elaborado por los autores

El resultado esperado de este plan es establecer un marco claro y efectivo que guie las
interacciones entre el personal y los clientes, promoviendo una atenciéon mds coherente y
profesional. Se prevé que el plazo final para la implementacién sea de tres meses, lo que
permitird realizar ajustes y capacitaciones necesarias para asegurar su €xito.

La persona responsable de este proyecto serd el Gerente de Atencion al Cliente, quien
coordinard todas las actividades relacionadas con la elaboracion y difusién del manual. Para
llevar a cabo este plan, se requerirdn recursos necesarios como materiales de capacitacion,
herramientas tecnoldgicas para la comunicacién interna y tiempo dedicado por parte del
personal para familiarizarse con el contenido del manual. Se espera que el nivel de beneficios
sea significativo, tanto en términos de aumento en la satisfaccion del cliente como en la
eficiencia operativa del equipo. Finalmente, se presenta un cronograma que resumird la
ejecucion del caso de negocio, detallando cada fase del proceso desde la creacion hasta la
evaluacion del manual, asegurando asi una implementacion ordenada y efectiva.

31



®
Maestria en Economia y Direccién de Empresa en p OL B e toral
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

6. Conclusiones y Recomendaciones

Partiendo del andlisis del problema que presenta la empresa Comercial Kywi S.A de la
sucursal Portoviejo, se encontré que los clientes han disminuido las compras bajo pedidos,
la cantidad de reclamos de clientes por pedidos se ha ido incrementando paulatinamente entre
los afios 2021-2023 y la satisfaccion al cliente bajo pedidos presenta algunos indicadores con
tendencia negativa. Con base en estos datos, se propusieron una serie de alternativas de las
cuales se valoraron mayormente la aplicacion de la reingenieria de procesos, el desarrollo de
una estrategia de comunicacion interna (atencion al cliente) y el Riesgo Cero.

Se realizé un andlisis detallado de cada alternativa determinando que la reingenieria de
procesos implica elevados costos y un riesgo mayor, por otro lado el Riesgo Cero, aunque
presenta menor inversion y riesgos, perpetda los problemas presentes generando pérdidas
significativas a la empresa, por lo que se seleccioné como alternativa ganadora la estrategia
de comunicacién interna (manual de procedimientos para la atencion al cliente) debido a que
el andlisis estratégico y financiero presentd mayores beneficios con un VAN positivo de
33.109,84 USD y una TIR de 509,493 %

De ésta se hizo un andlisis minucioso de los riesgos, su impacto, las posibles soluciones y se
propusieron algunas acciones para su mitigacion. Finalmente, se elaboré un plan de
implementacion detallando las fases, plazos, responsables y un cronograma de actividades.

Se recomienda a la empresa implementar programas de capacitacion continua para el
personal de atencién al cliente, enfocdndose en la resoluciéon efectiva de problemas, la
comunicacién asertiva y el manejo de objeciones. Definir y monitorear indicadores
especificos para medir la efectividad de la estrategia de comunicacién, como el tiempo de
respuesta a los reclamos, el indice de satisfaccion del cliente y el porcentaje de pedidos
entregados a tiempo. Fomentar una cultura organizacional centrada en el cliente, donde todos
los empleados se sientan responsables de brindar una excelente experiencia. Para ello es
necesario hacer reconocimientos, incentivos y desarrollar un liderazgo que modele los
valores de la empresa.

Para otras empresas del sector, se recomienda promover la creaciéon de estandares de calidad
a nivel sectorial para la atencidn al cliente en el sector de ferreterias. Ademds, implementar
estudios periddicos de satisfaccion del cliente para identificar las principales dreas de mejora
y establecer benchmarks para el sector, e impulsar la certificacion de los empleados en
atencion al cliente, como una forma de garantizar la calidad de los servicios y mejorar la
competitividad de las empresas.

32



®
Maestria en Economia y Direccién de Empresa en p OL B e toral
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Referencias

Alvarez-Silva, M. L.-R.-G. (2020). Reingenieria del proceso administrativo de gestion
inmobiliaria en una empresa de telecomunicaciones. Revista Cientifica Profundidad
Construyendo Futuro, 2-11.

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL). (2018). Estudio
Economico de América Latina y el Caribe 2018. Obtenido de
https://www.cepal.org/es/publicaciones/43964-estudio-economico-america-latina-
caribe-2018-evolucion-la-inversion-america

Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) (2019). Panorama Social de
América Latina 2019. CEPAL. Recuperado en: cepal.org/es/publicaciones/44969-
panorama-social-ameri-ca-latina-2019

De la Garza Gutiérrez, M. O.-M. (2022). Factibilidad de mercado y financiera de una
empresa de productos de chile chipotle. Revista Biologico Agropecuaria Tuxpan,
91-102.

Duche-Pérez, A. B. (2022). Competencias investigativas, habitos de trabajo y cualidades
personales para el desarrollo de investigaciones en estudiantes universitarios. Revista
Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informagdo, 125-136.

Fernandez R. (2023) Tamaio del mercado global de logistica de dltima milla 2022-2028
Publicado por Rosa Fernandez, 15 oct 2023
https://es.statista.com/estadisticas/1410248/tamano-del-mercado-global-de-
logistica-de-ultima-milla-kilometro/

Flérez Oviedo, N. E., & Lépez H. E. (2023). Evolucién de la logistica de la dltima milla.
Revision de la literatura. Ingenieria Industrial, 44(2), 216-229.

Garcia, H. C. (2021). Tecnologia blockchain en cadenas de suministro; mito, realidad o
proyeccion. Revista de Ciencias Econdmicas, 24(1).
https://revistas.unne.edu.ar/index.php/rfce/article/view/4366

Garcia, J. E. (2021). TIC y su contribucion para el desarrollo sostenible en la agroindustria
alimentaria. RECIAMUC, 22-36.

Gutiérrez Guevara, P. K., & Romero Vargas, D. R. (2021). Evolucion del modelo de mejora
continua en la atencion al cliente: una revision de la literatura cientifica los ultimos
10 afos.

Hitpass, B. (2017). BPM: Business Process Management: Fundamentos y Conceptos de
Implementacion. BPM Center.

Intriago, D. M. (2024). Auditoria financiera como estrategia de las decisiones
empresariales. Ciencia y Desarrollo, 327-340.

Maravi Cardenas, A., Zevallos Aquije, A. J., & Palomino Salcedo , K. J. (2023). Gestion de
la cadena de suministros. Enfoques y perspectivas modernas. Religacion Press.

33



®
Maestria en Economia y Direccién de Empresa en p OL B e toral
Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Mendoza, L. P., & Suarez, E. V. (2023). Lean Six Sigma como herramienta de apoyo en la
logistica empresarial. Una Revision Sistemdtica de la Literatura. Boletin de
Innovacion, Logistica y Operaciones, 5(2), 50-61.

Ospina Pinzon, S., & Gil Saura, L. (2011). Indices nacionales de satisfaccion del consumidor:
Una propuesta de revision de la literatura. Cuadernos de administracion, 24(43), 35-
57.

Pastor, K. E. S., Agualongo, E. A. P, Meza, D. C. V., & Parra, L. A. O. (2023). Integracién
de tecnologias emergentes en el disefio industrial para una gestion més eficiente del
transporte y la logistica. Polo del Conocimiento, 8(9), 1204-1218.

Pérez, E. M. B., Rodriguez, D. T. G., & Bedoya, C. A. T. (2021). Logistica e
internacionalizacion de las empresas antes y durante la pandemia del Covid-19. Breve
revision de literatura especializada. Ciencia, Economia y Negocios, 5(1), 71-96.
https://doi.org/10.22206/ceyn.2021.v5i1.pp71-96

Quijije, L. J. (2024). Los Costos de Operacion y su Incidencia en la Eficiencia
Administrativas de la Compaifiia de Transporte de Carga Pesada Lagatrans Ramialva
Wassins SA de la Ciudad de Bahia de Caraquez en el Periodo 2022-2023. . Reincisol,
1975-1995.

Ramirez, P. E. (2021). El flujo de caja en la evaluacion de proyectos inversion. .
Suplemento CICA Multidisciplinario , 150-168.

Rebollar, S. P. (2020). Aportes a indicadores de evaluacion privada de proyectos de
inversion. . Revista Mexicana de agronegocios, 444-461.

Revista Vistazo (Marzo, 2023) Sector ferretero, gran dinamizador de las industrias.
https://www.vistazo.com/enfoque/sector-ferretero-gran-dinamizador-de-las-
industrias-EY4562336

Rodas, G. C. (2023). Reingenieria de Procesos como una Herramienta para la Mejora de la
Productividad en las Empresas. . Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar,
1623-1641.

Revista Vistazo (Marzo, 2023) Sector ferretero, gran dinamizador de las industrias.
https://www.vistazo.com/enfoque/sector-ferretero-gran-dinamizador-de-las-
industrias-EY4562336

Sabry , F. (2022). Identificacion De Frecuencia De Radio. Mil Millones De Conocimientos.

Séanchez Polanco, D. F., Acevedo Cote, M. A., & Orjuela Castro, J. A. (2023). Evaluando los
operadores logisticos. Retos y tendencias. Tecnura, 27(75), 207-237.

34



		2024-12-18T12:34:16-0500


		2024-12-18T16:12:57-0500


		2025-01-06T08:59:50-0500


		2025-01-06T15:31:47-0500


		2025-01-07T15:37:16+0100




