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Procesos Logísticos y Satisfacción del Cliente de La Empresa 
Comercial Kywi S.A. 

 
CLAUDIA ESTHER HERNANDEZ GONZALEZ y JUAN GABRIEL PRADO RAMIREZ 
 
Palabras clave:  

Satisfacción del 
cliente, Manual 
de 
procedimientos, 
Comunicación 
interna.  

Resumen: La investigación se centró en analizar y solucionar los problemas de 
disminución en la satisfacción del cliente en el caso de negocio de la sucursal 
Portoviejo de Comercial Kywi S.A. A través de un análisis detallado de los 
datos históricos, se identificó que la raíz de estos problemas radicaba en 
deficiencias en la atención al cliente de las ventas bajo pedido. Para abordar 
esta situación, se aplicó la metodología de caso de negocio de Harvard donde 
se evaluaron diversas alternativas de solución, como la reingeniería de procesos 
y el mantenimiento del status quo. Sin embargo, tras un análisis exhaustivo de 
los costos, beneficios y riesgos asociados a cada opción, se determinó que la 
implementación de una estrategia de comunicación interna, basada en un 
manual de procedimientos para la atención al cliente, era la más viable. Esta 
estrategia fue seleccionada debido a su mayor potencial para mejorar la 
satisfacción del cliente, reducir los costos y generar un retorno de la inversión 
a corto plazo. El estudio concluyó que la implementación de un manual de 
procedimientos podría revertir esta situación, por lo que se desarrolló un plan 
detallado para la implementación de esta estrategia, incluyendo fases, plazos, 
responsables, beneficios esperados y un plan de mitigación de riesgos. 

Códigos JEL: M31, L84 

 

Keywords 

Customer 
satisfaction, 
Procedures 
manual, Internal 
communication. 

 

 

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, L84 
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1. Definición de oportunidad 

La dinámica actual de la economía global exige a las empresas una mayor capacidad de 
adaptación 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 logística no 
es la excepción. De acuerdo con Pastor et al., (2023), el auge del comercio global, la 
intrincada red de cadenas de suministro y la exigencia de entregas más rápidas y eficientes 
han puesto a las industrias de transporte y logística bajo una intensa presión para que se 
adapten y transformen. 

Cabe destacar que el valor del mercado de la logística a nivel mundial alcanzó los 41.231 
millones de USD $ en 2022, y se estima que experimentará un crecimiento exponencial del 
14,78% en los próximos seis años. Este auge se atribuye principalmente al impulso del 
comercio electrónico, que ha revolucionado la forma en que las personas compran y venden 
productos (Fernández, 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 distribución, como lo expone la 
Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2018; 2019). 

En la búsqueda de herramientas que faciliten la optimización de los procesos logísticos, las 
Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC), constituyen un ventaja competitiva al 
aplicarse a la gestión de logística porque contribuye con una mayor eficiencia, favorece la 
comunicación y coordinación entre la organización, 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 García (2021) la implementación de TIC en empresas logísticas se enfrenta 
a una serie de desafíos que incluyen la nula estandarización de los procesos, falta de 
inversión, poca capacitación entre otros. 

Sin embargo, el uso de sistemas de gestión logística puede implementarse como sistemas de 
información, procesos logísticos asociados con la recepción, almacenamiento y distribución 
de mercancías (Sabry, 2022). De acuerdo con Maravi et al. (2023) la “tecnología desempeña 
un rol crítico en la administración del inventario y almacenamiento” (p. 44). Por ejemplo, se 
menciona que los sistemas de gestión logística son habitualmente una de las herramientas de 
gestión más relevantes de estos procesos, forma parte del corazón sobre los que se asienta la 
calidad del servicio a los clientes. 

Flórez y López (2023) explican que las investigaciones relacionadas con la logística han 
crecido exponencialmente desde el año 2010, siendo uno de los principales temas 
relacionados la gestión de la tecnología, además señalan que cuando este proceso está 
asociado a la cadena de suministro y tiene contacto directo con el cliente es un punto 
neurálgico que determina la satisfacción de estos. Por otra parte, Mendoza y Suárez (2023) 
señalan que la Lean Six Sigma es una metodología para optimizar la gestión logística. Esta 
herramienta garantiza una mejora continua a un bajo costo, y ha sido implementada con éxito 
en empresas de todos los tamaños, como lo demuestran numerosos casos de éxito. Gracias a 
ésta, las empresas pueden garantizar la satisfacción del cliente de manera eficiente.  

Asimismo, Sánchez et al. (2023) mencionan que una gestión logística eficiente se traduce en 
costos reducidos, tiempos de espera minimizados, mermas controladas y clientes satisfechos. 



Maestría en Economía y Dirección de Empresa                                                                                                                   

Facultad de Ciencias Sociales y Humanísticas

  

8 

 

Estos son los objetivos primordiales de rendimiento operativo que buscan alcanzar los 
proveedores de servicios logísticos. 

Respecto a la satisfacción del cliente, Ospina y Gil (2011) manifiestan existe un debate sobre 
la naturaleza de la satisfacción del cliente. Algunos expertos la definen como la evaluación 
individual que realiza el cliente de una transacción específica, mientras que otros la 
consideran una valoración acumulativa de su experiencia general a lo largo del tiempo. 

Sin embargo, una de las teorías más reconocidas fue la planteada por Fornell (1992 citado en 
Ospina, 2011), mediante los índices nacionales de satisfacción delimitando un modelo de 
ecuaciones estructurales en donde la satisfacción, 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 evalúa cinco factores que determinan la 
satisfacción del cliente: (a) expectativas, (b) calidad percibida, (c) valor percibido, (d) 
satisfacción global y, (e) lealtad. Otro de los modelos es el SERVQUAL donde se emplean 
cuestionarios y/o encuestas con el fin de recopilar información de los clientes sobre cómo 
evalúan la calidad del servicio recibido, tomando en cuenta cinco dimensiones: (a) 
tangibilidad, (b) fiabilidad, (c) reactividad, (d) garantía y (e) empatía (Gutiérrez & Romero 
2021). 

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

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

Respecto a los principales competidores del sector ferretero según la Revista Vistazo (2023), 
Comercial Kywi S.A está ubicada en el primer lugar con ingresos de 308 millones de dólares, 
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, posicionándose como la primera en su 
rubro. 

Sin embargo, uno de los problemas centrales relacionados con los procesos logísticos que 
afecta directamente la satisfacción 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 
recepción de los productos por parte del cliente, lo que genera insatisfacción, frustración y, 
en algunos casos, pérdida de clientes.  

En una entrevista preliminar con los encargados, entre las causas principales se señalan la 
falta de organización y planificación en la cadena de suministro, una deficiente coordinación 
entre las diferentes etapas del proceso logístico, como la preparación de pedidos, el transporte 
y la distribución. También la falta de comunicación entre los diferentes departamentos 
involucrados en el proceso logístico, así como con los clientes, puede generar confusiones, 
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retrasos y errores. Otras de las posibles causas es una infraestructura logística obsoleta o una 
tecnología insuficiente pueden dificultar la gestión eficiente de los pedidos y aumentar el 
riesgo de errores o falta de personal especializado en logística. Para comprender mejor el 
problema se presenta la figura 1: 

 

Figura 1. Diagrama de Ishikawa 

Fuente: Obtenido de una entrevista. Elaborado por los autores 

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

 

Figura 2. Ventas Totales 

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

Según cifras de las ventas totales que se muestran en la Figura 2, se ha visto un incremento 
marginal durante los últimos 3 años, esto evidencia un aumento sostenido en el periodo de 
análisis, ganando una pequeña cuota del mercado años tras año.  
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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 año 2021 se obtuvieron clientes bajo esta 
modalidad de pedidos que superaron los 5200, sin embargo, se nota una disminución 
significativa para el año 2022, aunque se muestra un leve aumento para el año 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.  

 

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 años 2021-2023. En este sentido, el número 
de reclamos representa un indicador que implica insatisfacción por parte de los clientes 
durante cualquier fase del proceso logístico de compra.  

Por otra parte, se analizó la satisfacción del cliente mediante una encuesta online a 170 
clientes de donde se obtuvo lo siguiente: 
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Tabla 1 
Evaluación del servicio  

Ítem 1 2 3 4 5 
Recibió el producto solicitado con satisfacción 10% 20% 24% 32% 14% 
El producto llegó dentro del tiempo acordado 13% 17% 30% 25% 15% 
Volvería a comprar un producto bajo pedido 10% 20% 32% 28% 10% 
Considera el tiempo de entrega adecuado 15% 17% 25% 30% 13% 
Recomendarías nuestro servicio 15% 20% 32% 28% 5% 
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 
Satisfacción del cliente 
Ítem 1 2 3 4 5 
Cuál es el grado de satisfacción del servicio 0% 5% 38% 27% 30% 
Como calificarías el seguimiento del asesor 16% 17% 24% 30% 13% 
Con qué regularidad compras bajo la modalidad de pedidos 0% 5% 5% 23% 67% 
Como evaluarías tu experiencia en general con la empresa 11% 15% 30% 27% 17% 
Nota. En preguntas restantes 1 es el puntaje más bajo y 5 el más alto. 

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

Como puede notarse en la Tabla 2, la satisfacción al cliente bajo pedidos presenta algunos 
indicadores con tendencia negativa, por lo que representan oportunidades de mejora para el 
proceso logístico. En este sentido destacan un porcentaje de satisfacción 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 opción en desacuerdo con porcentajes entre 
25% y 32%. Sin embargo, cuando se pregunta sobre el nivel de satisfacción, el seguimiento 
del asesor, la regularidad de compras y la evaluación en general, se evidencia un mejor 
panorama. Estos indicadores, aunque presentan aspectos por mejorar, tiene una tendencia 
mejor que los ítems anteriores. 

De no abordarse esta problemática la empresa puede perder una importante cuota de clientes 
y por ende disminución en las ventas debido a la insatisfacción con el servicio de entrega. 
Asimismo, los retrasos y errores constantes no solo pueden dañar la reputación de la empresa 
y afectar negativamente su imagen en el mercado, sino que representan elevados costos como 
los gastos extra de almacenamiento, transporte y atención al cliente. Con base en esta 
información, el problema se formula de la siguiente manera: ¿Cuál es la mejor alternativa 
para garantizar la satisfacción del cliente relacionada con la venta por pedidos? Para dar 
solución a esta interrogante, se plantea como objetivo: Evaluar la mejor alternativa para 
mejorar los niveles de satisfacción del cliente en la entrega de pedidos de la empresa 
Comercial Kywi S.A. sucursal Portoviejo. 

 

Identificación de objetivos y métricas.  

A continuación, se presentan los objetivos estratégicos de la empresa Kywi S.A sucursal 
Portoviejo, según información recopilada en su página oficial, la cual expresa 
correspondencia con su misión y visión. 
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1. Comercializar productos de ferretería, hogar, acabados y materiales de construcción, 
con servicio especializado, variedad, garantía y calidad. 

2. Brindar al cliente la mayor satisfacción en su compra 
3. Lograr rentabilidad necesaria que permita una retribución justa a todos los 

colaboradores. 
 

Una vez identificados los objetivos estratégicos de la empresa, se procede a seleccionar las 
métricas que servirán como indicadores para mejorar los procesos logísticos y la satisfacción 
del cliente en la empresa Kywi S.A 
 
Tabla 3  

Objetivos y métricas 

Objetivos Métricas 

Comercializar productos de ferretería, 
hogar, acabados y materiales de 
construcción, con servicio especializado, 
variedad, garantía y calidad. 

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

Brindar al cliente la mayor satisfacción en 
su compra 

Número de quejas recibidas por productos 
de ferretería, hogar, acabados y materiales 
de construcción 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 retribución justa a todos los 
colaboradores.  

Porcentaje de ganancia (mensual) de 
productos de ferretería, hogar, acabados y 
materiales de construcción. 

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

 
 
 
2. Generación de alternativas 

A continuación, se presenta la generación de posibles alternativas para dar solución al 
problema planteado sobre la ineficiencia de los procesos logísticos y la satisfacción del 
cliente en la empresa Kywi S.A. sucursal Portoviejo. 

Se realizó 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 
continuación: 
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Tabla 4 
Alternativas propuestas  

Alternativa  Nivel de riesgo Costos 

Diseñar un plan de Capacitación al personal  Bajo Medio 

Aplicar la Reingeniería de procesos Medio Alto 

Implementar un sistema de Gestión logístico Alto Alto 

Estrategia de comunicación interna (Atención al cliente) Bajo Bajo 

Implementar mecanismos de comunicación  Bajo Bajo 

Riesgo Cero (Status Quo) Bajo Bajo 

Fuente: Obtenido de Focus Group. Elaborado por los autores  

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

Tabla 5 
Valoración de alternativas 

Priorizada Alternativa  BV VM AV Mayoría 
1 Aplicar la Reingeniería de 

procesos 
0 3 4 Alto valor 

2 Estrategia de comunicación 
interna (Atención al cliente) 

1 3 3 Alto valor 

3 Diseñar un plan de Capacitación 
al personal  

3 3 1 Valor medio  

4 Implementar mecanismos de 
comunicación 

4 2 1 Valor medio 

5 Implementar un sistema de 
Gestión logístico 

3 3 1 Bajo valor 

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 categorías de alto valor, valor medio y 
bajo valor según el aporte que cada uno de los participantes (7 ejecutivos) consideró y se 
definió por mayoría de votos.  

Una vez priorizadas las alternativas de solución, se proponen las tres principales, las cuales 
consisten en: (a) aplicar la reingeniería de procesos, (b) el diseño de estrategia de 
comunicación interna para la atención al cliente, y (c) la alternativa Riesgo Cero (Status quo). 

 
Alternativa 1: Reingeniería de procesos 

La reingeniería de procesos implica un análisis fundamental y un rediseño radical de los 
procesos existentes para lograr mejoras significativas en medidas críticas de rendimiento, 
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como la eficiencia, la calidad, el servicio al cliente y los costos. En el contexto de la logística 
y la atención al cliente, la reingeniería puede enfocarse en simplificar los procesos mediante 
la eliminación de pasos innecesarios, combinación de actividades y optimizar el flujo de 
trabajo para reducir la complejidad y aumentar la eficiencia. Además, permite establecer 
canales de comunicación efectivos entre los diferentes departamentos involucrados en la 
logística y la atención al cliente para fomentar la colaboración y la resolución rápida de 
problemas. 

Aplicar la reingeniería de procesos requiere cumplir las siguientes fases: 

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

2. Análisis y evaluación: Se establecen los objetivos que se pretenden alcanzar con la 
reingeniería de procesos. Estos objetivos deben ser específicos, 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 diagnóstico y con base 
en estas se generan y evalúan diferentes alternativas de solución para los problemas 
identificados (Rodas, 2023) 

3. Reingeniería: Se diseñan los nuevos procesos desde cero, sin tener en cuenta las 
limitaciones de los procesos actuales. Se utilizan técnicas como la reingeniería radical, el 
benchmarking y el modelado de procesos (Álvarez, 2020). 

4. Evaluación: Se monitorea el desempeño de los nuevos procesos para asegurarse de que 
están cumpliendo con los objetivos establecidos. Se establecen indicadores clave de 
rendimiento (KPIs) para medir el éxito de la reingeniería. 

Alternativa 2. Estrategia de comunicación interna 

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

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

• Estándares de servicio al cliente: Definir claramente los estándares 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. 

• Guías para la resolución de problemas: Proporcionar a los empleados las 
herramientas y los recursos necesarios para identificar y resolver problemas de 
manera rápida y eficaz. 

• Canales de comunicación: Especificar los canales de comunicación disponibles para 
los clientes, como teléfono, correo electrónico, chat en vivo y redes sociales. 
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• Políticas de devolución y reembolso: Establecer claramente las políticas de 
devolución 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 satisfacción 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 sensación 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 consideraría si el nivel de riesgo al implementar nuevos 
cambios fuese alto debido a los problemas inesperados que pueden surgir, además evitaría 
que los costos del error sean más altos o donde las consecuencias del cambio son 
irreversibles. 

Otro de los elementos relevantes para mantener esta situación sería que la empresa decida 
preservar los recursos (tiempo y dinero) para destinarlos a otras actividades principales, en 
este sentido, se analizaría el grado de urgencia del problema, ya que podría ser la opción más 
sencilla y menos disruptiva a corto plazo. 

Por otra parte, al no tomar las acciones respectivas, podría traer tener consecuencias negativas 
para la empresa como pérdida de clientes y daño a la reputación, frustración a los clientes e 
insatisfacción, pérdida de tiempo y dinero afectando la imagen corporativa.  

 

3. Análisis de alternativas 

A continuación, se presentan el análisis de las alternativas seleccionadas, donde se detallan 
los supuestos clave, la temporalidad, los objetivos estratégicos y tácticos, así como el talento 
humano, los recursos económicos y análisis financieros de cada una. 

Descripción completa de la alternativa 1: Reingeniería de procesos 

La reingeniería de procesos, como se ha descrito, es una transformación radical de los 
procesos existentes de atención 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 logística 
y la atención al cliente, esta alternativa busca simplificar y optimizar las operaciones para 
aumentar la eficiencia, reducir costos y mejorar la satisfacción del cliente. 

Supuestos clave 

• Compromiso de la alta dirección: La reingeniería requiere un fuerte apoyo de la alta 
dirección para garantizar la asignación de recursos y la superación de resistencias al 
cambio. 

• Participación de los empleados: La involucración activa de los empleados en todas 
las fases del proyecto es esencial para el éxito de la implementación. 

• Disponibilidad de tecnología: Se asume la disponibilidad de herramientas 
tecnológicas 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 reingeniería. 

Temporalidad 

La implementación de la reingeniería es un proceso que puede variar en duración 
dependiendo de la complejidad de los procesos a rediseñar y del tamaño de la organización. 
Sin embargo, para este caso, al tratarse de una reingeniería solo en un departamento, se 
considera 3 meses de implementación 

 

Figura 5. Cronograma de Ejecución 

Fuente: Elaborado por los autores  

Objetivos tácticos de la reingeniería relacionados con los objetivos estratégicos 

Tabla 6 
Objetivos tácticos  

Objetivo estratégico Objetivo táctico 
1. Comercialización de 
productos con servicio 
especializado, variedad, 
garantía y calidad 

Identificar y eliminar cuellos de botella en los procesos de 
atención al cliente, lo que se traduce en un servicio más rápido 
y eficiente. 
Diseñar procesos adaptados a las necesidades de los clientes 
que permitan ofrecer soluciones más personalizadas y 
especializadas. 
Garantiza una mayor disponibilidad de productos y una mejor 
gestión de la variedad mediante la gestión eficiente del 
inventario 
Simplificar y optimizar los procesos para reducir las 
posibilidades de errores  

2. Brindar al cliente la 
mayor satisfacción en 
su compra 

Diseñar procesos que centren la atención en la experiencia del 
cliente, desde la búsqueda de productos hasta la postventa. 
Reducir el tiempo de espera. 

3. Lograr rentabilidad 
necesaria que permita 
una retribución 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  

Mes 1

Semama 1-2

Evaluación Objetivos 

Semana 3-4

Análisis de Costos

Mes 2

Semama 1-2

Socialización

Semana 3-4

Implementación

Mes 3

Semama 1-2

Implementación

Semana 3-4

Evaluación
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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 gestión de proyectos de mejora de procesos. 

• Habilidades de liderazgo, comunicación y negociación. 
• Conocimiento de metodologías de gestión de proyectos 

(PMI, Agile). 
• Capacidad para coordinar equipos multidisciplinarios. 

Process Analyst • Experiencia en análisis y diseño de procesos. 
• Conocimiento de herramientas de modelado de procesos 
• Habilidades de análisis de datos y generación de informes. 
• Capacidad para identificar oportunidades de mejora. 

IT Consultant • Experiencia en implementación de sistemas de información. 
• Conocimiento de tecnologías de la información relevantes 

para el sector (ERP, CRM, etc.). 
• Habilidades de configuración y soporte técnico. 

Change Management 
Consultant 

• Experiencia en gestión del cambio organizacional. 
• Conocimiento de técnicas de comunicación y capacitación. 
• Habilidades de resolución de conflictos. 

Fuente: Elaborado por los autores  

Organigrama 

 

Figura 6. Organigrama 

Fuente: Elaborado por los autores  

Consideraciones adicionales para un proyecto de 3 meses: Se asume una dedicación 
promedio de 40 horas semanales por consultor con un promedio de 10 días no laborables en 
3 meses. Se incluye un porcentaje adicional para cubrir gastos indirectos como seguros, 
beneficios sociales, etc. 

 

 

 

Project Manager

Process Analyst IT Consultant

Change Management 
Consultant
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Tabla 8 

Costos de talento humano (consultoría) 

Cargo 
 

Tarifa 
Horaria 
(USD) 

Horas por 
Mes 

(aprox.) 

Costo 
Mensual 

(USD) 

Costo 
Trimestral 

(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. 

Análisis financiero 

Tabla 9 
Flujos para análisis financiero 

Detalle Descripción Monto estimado 
Costos Iniciales Consultoría especializada. 211.200,00 

Desarrollo de software y sistemas. 5.300,00 
Capacitación del personal. 2.800,00 
Costos de transición 840,00 

Costos Operativos Mantenimiento de los nuevos sistemas. 550,00 
 Actualizaciones tecnológicas 1.200,00 
 Total Costos 221.890,00 

Fuente: Elaborado por los autores  

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

Ingresos adicionales 

Tabla 10 
Beneficios financieros 

Detalle Descripción 
Ingresos adicionales Aumento de la eficiencia operativa. 

Reducción de costos. 
Mejora de la calidad del servicio. 
Incremento de la satisfacción del cliente. 

Ahorros a Largo Plazo Reducción de tiempos de ciclo. 
 Disminución de errores y retrabajos. 
 Optimización del uso de recursos. 

Fuente: Elaborado por los autores  
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Análisis estratégico 

Dentro de los beneficios financieros que se pueden señalar como consecuencia de la 
implementación de la reingeniería de proceso, son los intangibles como el posicionamiento 
de imagen de la marca, agilizando procesos mediante la innovación y que repercute en la 
satisfacción de los clientes. A continuación, se presenta la Tabla 11 con la descripción 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 reputación de la empresa. 

Mayor Agilidad Los procesos rediseñados permiten una respuesta más 
rápida a las demandas del mercado 

Incremento de la Innovación La reingeniería fomenta una cultura de mejora 
continua y fomenta la búsqueda de nuevas soluciones. 

Mayor Satisfacción de los 
Empleados 

La participación en el rediseño de los procesos puede 
aumentar el compromiso y la motivación de los 
empleados 

Fuente: Elaborado por los autores  

 

Análisis operativo 

 
Figura 7. Proceso operativo 

Fuente: Elaborado por los autores  
 

Tabla 12 
 Pros y contras de la alternativa 1: Reingeniería de procesos 

Pros Contras 
• Mejora significativa de la eficiencia • Altos costos iniciales de inversión  
• Reducción de costos operativos • Resistencia al cambio del personal 
• Mejora de la calidad del servicio • Riesgo de fracaso  
• Mayor flexibilidad y agilidad • Requiere fuerte compromiso de la dirección 
• Aumento de la satisfacción cliente • Impacto en la cultura organizacional 

Fuente: Elaborado por los autores  

Simplificación de Procesos: 

Eliminación de pasos innecesarios y reducción de la 
burocracia.

Optimización del Flujo de 
Trabajo: 

Mejora de la coordinación entre los 
diferentes departamentos.

Establecimiento de Indicadores 
Clave de Desempeño (KPIs):

Monitoreo continuo del desempeño 
de los nuevos procesos.
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A continuación, se presentan las estimaciones de ingresos y ahorros que podría representar 
la implementación de la alternativa 1 

Tabla 13  
Estimado de los posibles ingresos o ahorros 

Descripción Detalle Unidad Meses Ingresos/Ahorros 
Aumento de la 
eficiencia operativa  

Reducción de 
3 puestos de 
trabajo 

475,00 3 4.275,00 

Incremento de la 
satisfacción/fidelización 
del cliente. 

Incremento de 
ventas en un 
2,5% 

$171.800 3 515.400,00 

Ingresos Netos  5% de las 
ventas 

  25.770,00 

  Total trimestral: 30.045,00 
  Proyección anual: 120.180,00 

Fuente: Elaborado por los autores  

Retorno de la Inversión (ROI) 
• Inversión inicial: $221.890,00 
• Ganancia neta en 1 año: $120.180,00 

 
Cálculo del ROI para 1 año: 

• ROI = (Ganancia Neta / Inversión Inicial) * 100 
• ROI = (120.180,00/ 221.890,00) * 100 ≈ 54.16% 

Esto significa que, en un año, por cada dólar invertido, se obtuvo un retorno de 54.16 
centavos. 

VAN y TIR 

• Valor Actual Neto (tasa de descuento: 15%)= - $117.386,65 

• Tasa Interna de Retorno (tasa de descuento: 15%)= -45,838 % 

 
Figura 8. Proyección financiera Alternativa 1  
Fuente: Elaborado por los autores  
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El VAN señala que el flujo de caja descontado generado por el proyecto a lo largo de su vida 
útil es menor que la inversión inicial (Ramírez, 2021). En otras palabras, el proyecto está 
generando pérdidas en lugar de crear ganancias. Así 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 inversión 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 comparación con los beneficios 
esperados o las estimaciones de los ingresos futuros pueden ser demasiado optimistas o los 
costos subestimados. 

Conclusión del análisis de la alternativa 1.  

La reingeniería 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 atención al cliente, 
se personaliza el servicio y se aumenta la satisfacción. Esto, a su vez, fomenta la lealtad y 
mejora la reputación de la ferretería. La reducción de costos y el aumento de la eficiencia 
permiten ofrecer precios más competitivos y garantizar la rentabilidad necesaria para 
recompensar a los colaboradores (Quijije, 2024). Además, la toma de decisiones basada en 
datos más precisos permite una mejor adaptación a las demandas del mercado y una mayor 
agilidad en la respuesta a los cambios. Sin embargo, es crucial gestionar adecuadamente los 
desafíos como los costos iniciales, la resistencia al cambio y los posibles errores en la 
implementación para asegurar el éxito de esta alternativa. 

Descripción completa de la alternativa 2: Estrategia de comunicación interna (manual 
de procedimientos para la atención al cliente) 

La implementación de un manual de procedimientos para la atención al cliente en la empresa 
Kywi S.A, sucursal Portoviejo representa un paso estratégico hacia la mejora de la 
experiencia del cliente y la optimización de los procesos internos. Este documento, diseñado 
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 reputación de la empresa.  

A continuación, se presenta un análisis detallado de los aspectos clave a considerar en el 
diseño y la implementación de este tipo de manual, incluyendo supuestos, objetivos, 
beneficios, riesgos y recomendaciones prácticas 

Supuestos clave 

• Se asume un compromiso total de la gerencia en la implementación y seguimiento 
del manual. 

• Se presupone que los empleados recibirán la capacitación necesaria para comprender 
y aplicar el manual. 

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

• Se asume una cultura organizacional que prioriza la satisfacción del cliente y el 
trabajo en equipo. 



Maestría en Economía y Dirección de Empresa                                                                                                                   

Facultad de Ciencias Sociales y Humanísticas

  

22 

 

Temporalidad 

El diseño del manual puede realizarse en un período relativamente corto, dependiendo de la 
complejidad de los procesos y la disponibilidad de recursos. La implementación requiere más 
tiempo, ya que implica capacitar a los empleados, comunicar el cambio y realizar ajustes 
según sea necesario. El manual debe ser actualizado periódicamente para reflejar cambios en 
los procesos, productos o políticas de la empresa por lo que se propone: 
 

 

Figura 9. Cronograma de Ejecución 

Fuente: Elaborado por los autores  

 

Objetivos tácticos del manual de procedimientos relacionados con los objetivos 
estratégicos 

Tabla 14  
Objetivos tácticos  

Objetivo estratégico Objetivo táctico 
1. Comercialización de 
productos con servicio 
especializado, variedad, 
garantía y calidad: 

Empoderar a los empleados para resolver problemas sin escalar 
a niveles superiores. 
Minimizar las equivocaciones en la atención al cliente, como 
información incorrecta o productos equivocados 

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

Agilizar los procesos de atención al cliente 
Incrementar la satisfacción del cliente a través de una atención 
más eficiente y personalizada. 

3. Lograr rentabilidad 
necesaria: 

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

Fuente: Elaborado por los autores  
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Análisis financiero 
Tabla 15  
Costos de implementación   

Costos Costo trimestral (USD) 
Desarrollo del Manual (Consultor) $ 2.500 
Socialización (Reuniones) $ 1,800 
Implementación (Capacitación) $ 2,600 
Impresión y Distribución $ 800 

Total $ 7.700 
 
Beneficios:  
Tabla 16 
Beneficios financieros 

Detalle Descripción 
Tangibles Aumento de las ventas 

Reducción de costos operativos (menos devoluciones, 
menos reclamos) 

Intangibles Mejora de la imagen de marca 
Retención de clientes 

Fuente: Elaborado por los autores  

 
Figura 10. Ingresos adicionales 
Fuente: Elaborado por los autores  
 
Análisis estratégico 
Tabla 17  
Valor estratégico 

Posicionamiento El manual contribuye a posicionar a la ferretería como una 
empresa que prioriza la satisfacción del cliente. 

Diferenciación Un servicio al cliente excepcional puede diferenciar a la 
ferretería de la competencia 

Fidelización de clientes Un cliente satisfecho es más propenso a volver a comprar y 
recomendar la empresa 

Fuente: Elaborado por los autores  
 

 

 

 

 

Ventas cruzadas: Al 
conocer mejor las 
necesidades de los 

clientes, los empleados 
pueden ofrecer productos 

complementarios.

Ventas por 
recomendación: Clientes 
satisfechos recomiendan 

la ferretería a otros

Mayor ticket promedio:
Una atención 

personalizada puede llevar 
a compras de mayor valor.
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Figura 11. Análisis operativo 
Fuente: Elaborado por los autores  

Tabla 18 
Pros y contras 

Pros Contras 
• Mejora la satisfacción del cliente. • Inversión inicial de tiempo y recursos. 
• Aumenta la eficiencia operativa. • Resistencia al cambio empleados. 
• Reduce costos • Actualización constante  
• Empodera a los empleados.  

Fuente: Elaborado por los autores  

Tabla 19  
Estimado de los posibles ingresos o ahorros 

Descripción Detalle Unidad Meses Ingresos/Ahorros 
Aumento de las ventas Incremento de 

ventas en un 
1% 

$68.718,87 3 206.156,61 

Reducción de costos 
operativos (menos 
devoluciones/reclamos) 

Reducción de 1 
puestos de 
trabajo 

$475,00 3 1.425,00 

Ingresos Netos  5% de las 
ventas 

  10.307,83 

  Total trimestral: 11.732,83 
  Proyección anual: 46.931,32 

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

• Inversión inicial: $7.700,00 
• Ganancia neta en 1 año: $46.931,32 

 
Cálculo del ROI para 1 año: 

• ROI = (Ganancia Neta / Inversión Inicial) * 100 
• ROI = (46.931,32/ 7.700,00) * 100 ≈ 609,49% 

Eficiencia: 

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

Flexibilidad: 

Debe ser lo suficientemente flexible 
para adaptarse a cambios y las 

necesidades de los clientes.

Medición: 

Establecer indicadores clave de 
desempeño (KPI) para medir la 

efectividad del manual y realizar 
ajustes si es necesario.
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Es decir, la inversión generó una ganancia significativa en un tiempo relativamente corto. 
 
VAN y TIR 

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

 

 

Figura 12. Proyección 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 
útil es mayor que la inversión inicial. Es decir, el proyecto está generando valor y es 
financieramente atractivo. Además, 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 inversión inicial 
está alineada con los beneficios esperados y las estimaciones de los ingresos futuros son 
realistas y los costos están bien controlados. 

Conclusión del análisis de la alternativa 2.  

La implementación de un manual de procedimientos para la atención al cliente para la 
ferretería Kywi S.A. sucursal Portoviejo representa una estrategia valiosa para mejorar la 
calidad del servicio, la eficiencia operativa y la satisfacción del cliente. Al establecer 
estándares claros, empoderar a los empleados y optimizar los procesos, este documento 
contribuye a fortalecer la posición competitiva de la empresa. Sin embargo, es fundamental 
abordar desafíos como la resistencia al cambio, la falta de capacitación y la obsolescencia 
del manual. Para garantizar el éxito de esta iniciativa, es necesario contar con una 
comunicación efectiva, una capacitación adecuada, un liderazgo comprometido y una 
evaluación constante de los resultados. A través de una implementación cuidadosa y un 
seguimiento riguroso, el manual puede convertirse en una herramienta estratégica para lograr 
los objetivos de la empresa. 

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

Supuestos clave 

• Se asume que la situación 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 aversión 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 podría percibir el problema de la satisfacción del cliente como menos 
urgente que otros desafíos. 

Temporalidad 

 

Figura 13. Temporalidad 

Fuente: Elaborado por los autores  

Tabla 20 
Objetivos tácticos 

Objetivo estratégico Objetivo táctico 
1. Comercialización de productos 
con servicio especializado, variedad, 
garantía y calidad: 

Minimizar el riesgo. Evitar cambios que puedan 
generar consecuencias negativas inesperadas. 

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

Mantener la estabilidad: Perpetuar la situación 
actual para evitar interrupciones en las operaciones. 

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

Fuente: Elaborado por los autores  

 

 

 

 

 

Corto plazo: 

El mantenimiento del status 
quo es una solución a corto 
plazo, ya que no aborda las 
causas raíz del problema.

Sostenibilidad cuestionable: 

A largo plazo, esta alternativa es 
insostenible, ya que la insatisfacción del 

cliente y la pérdida de competitividad 
pueden generar consecuencias negativas 

significativas.
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Análisis financiero 

 

Figura 14. A corto y largo plazo 

Fuente: Elaborado por los autores  

Ingresos adicionales 

• Ninguno: Mantener el Status Quo no generará ingresos adicionales, sino más bien 
puede llevar a una disminución de los ingresos. 

Análisis 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 sí 
implementen soluciones innovadoras. 

Daño a la reputación La insatisfacción del cliente puede generar una mala 
reputación para la empresa 

Fuente: Elaborado por los autores  
 

Análisis operativo 

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

• La frustración de los empleados debido a los problemas operativos puede afectar 
negativamente la productividad. 

Conclusión del análisis de la alternativa 3.  

Mantener el Status Quo puede ofrecer una falsa sensación de seguridad a corto plazo, pero a 
largo plazo puede generar consecuencias negativas significativas para la empresa. La pérdida 
de clientes, el daño a la reputación y la disminución de la competitividad son algunos de los 
riesgos asociados a esta alternativa. Es fundamental evaluar cuidadosamente las ventajas y 
desventajas de esta opción antes de tomar una decisión final. 

 

 

 

 

 

 

Costos reducidos a corto plazo: 
No se incurrirán en costos adicionales 

asociados a la implementación de 
soluciones.

Pérdida de ingresos a largo plazo: 
La disminución de la satisfacción del 
cliente puede llevar a una pérdida de 

ingresos y de cuota de mercado
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Selección de alternativa ganadora 

Tabla 22  
Evaluación económica de alternativas 

Reingeniería de Procesos VAN: - $117.386,65 
 TIR: -45,838 % 
Manual de procedimientos Atención al Cliente VAN: 33.109,84 USD 
 TIR: 509,493 % 
Riesgo Cero (Status Quo) No es posible calcular sin costo inversión 

Fuente: Elaborado por los autores  
La alternativa ganadora es el manual de procedimientos para atención al cliente, el cual ha 
demostrado ser altamente rentable, generando un retorno significativamente mayor que la 
reingeniería de procesos. La inversión en reingeniería ha generado un mayor costo, no 
implica un retorno positivo al año de su implementación. Finalmente, el Riesgo Cero, sin 
inversión, no hay retorno por lo que no se considera la mejor opción a largo plazo. 

 

4. Evaluación de Riesgos del manual de procedimientos 

Para la empresa Kywi S.A, sucursal Portoviejo, la elaboración e implementación de un 
manual de comunicación interna para atención 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 
comunicación previos y mostrarse reacios a adoptar nuevas prácticas. Además, la falta de 
capacitación adecuada puede llevar a que el personal no comprenda completamente el 
contenido del manual, lo que resultaría en una aplicación inconsistente y poco efectiva de las 
directrices establecidas. Otro riesgo importante es que el manual se vuelva obsoleto 
rápidamente si no se actualiza periódicamente, lo que podría generar confusión y 
desalineación con las necesidades actuales del cliente. También, existe el peligro de una 
dependencia excesiva del manual, donde los empleados podrían dejar de utilizar su juicio y 
habilidades interpersonales al interactuar con los clientes, limitando así la calidad del 
servicio. Por lo tanto, es importante abordar estos riesgos desde el inicio del proceso de 
creación e implementación para asegurar una comunicación interna efectiva y un servicio al 
cliente excepcional. 
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Evaluación de riesgos del manual de comunicación interna (atención al cliente) 

Tabla 23  
Análisis de riesgos y mitigación 

Riesgo potencial Impacto Probabilidad Sugerencia de 
mitigación 

Resistencia al 
cambio del 
personal 

Algunos empleados pueden 
resistirse a seguir los 
nuevos procedimientos 

Alta Comunicación abierta 
y transparente  

Falta de 
capacitación del 
personal  

Si los empleados no están 
bien capacitados, el manual 
puede ser ineficaz 

Media Capacitación, 
materiales de apoyo 
adicionales  

Obsolescencia 
del manual 

Si el manual no se actualiza 
regularmente, puede perder 
relevancia. 

Alta Proceso de revisión y 
actualización regular.  

Dependencia 
excesiva del 
manual 

Si los empleados se 
vuelven demasiado 
dependientes del manual, 
pueden perder la capacidad 
de tomar decisiones 
autónomas  

Media Fomentar la autonomía 
de los empleados.  

Fuente: Elaborado por los autores  

 

Sugerencia de mitigación 

Establecer una comunicación abierta y transparente con los empleados. Involucrarlos en el 
proceso de creación del manual fomentará su sentido de pertenencia. Además, una 
capacitación exhaustiva es esencial para garantizar que los empleados comprendan y puedan 
aplicar correctamente el manual. Proporcionar materiales de apoyo adicionales, como guías 
rápidas o videos tutoriales, facilitará la consulta y el aprendizaje.  

Se requiere establecer un proceso de revisión y actualización regular. Invitar a los empleados 
a sugerir mejoras permitirá mantener el manual actualizado y relevante. Además, diseñar el 
manual con una estructura flexible facilitará su adaptación a los cambios futuros. 

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

 

5. Plan de implementación del manual de procedimientos  

La implementación de un manual de comunicación interna para la atención 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 satisfacción del cliente. Por ello se presenta a continuación 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 
(Consultor) 

1 mes a partir de la 
conformación del equipo de 
trabajo 

Equipo interdisciplinario 

Socialización 
(Reuniones) 

2 semanas luego de la 
elaboración del manual 

Talento humano 

Implementación 
(Capacitación) 

1 mes luego de la 
socialización 

Gerencia de atención al cliente 
y talento humano 

Impresión y 
Distribución 

2 semanas luego de la 
implementación 

Atención al cliente  

Fuente: Elaborado por los autores  

 

Tabla 25 
Recursos necesarios  

Fases Recursos  

Desarrollo del Manual 
(Consultor) 

Formularios de recolección de información, esferos, 
equipos de computación, impresora, hojas. 

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

Implementación 
(Capacitación) 

Sala de reuniones, sillas, mesas de trabajo, equipos de 
computación, video beam, refrigerios, material de apoyo 

Impresión y Distribución Impresora, hojas, carpetas, esferos, internet, equipos de 
computación. 

Fuente: Elaborado por los autores  
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Cronograma de ejecución  

Tabla 26 
Cronograma  

Actividades Diciembre Enero Febrero 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

Autorización de la directiva             

Conformación de equipos             

Recopilación de información             

Procesamiento de información             

Elaboración del manual             

Revisión y ajustes del manual (directiva)             

Socialización del manual             

Implementación             

Impresión del manual             

Distribución del manual              

Revisión final y ajustes              

Fuente: Elaborado por los autores  

El resultado esperado de este plan es establecer un marco claro y efectivo que guíe las 
interacciones entre el personal y los clientes, promoviendo una atención más coherente y 
profesional. Se prevé que el plazo final para la implementación sea de tres meses, lo que 
permitirá realizar ajustes y capacitaciones necesarias para asegurar su éxito.  

La persona responsable de este proyecto será el Gerente de Atención al Cliente, quien 
coordinará todas las actividades relacionadas con la elaboración y difusión del manual. Para 
llevar a cabo este plan, se requerirán recursos necesarios como materiales de capacitación, 
herramientas tecnológicas para la comunicación 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 satisfacción del cliente como en la 
eficiencia operativa del equipo. Finalmente, se presenta un cronograma que resumirá la 
ejecución del caso de negocio, detallando cada fase del proceso desde la creación hasta la 
evaluación del manual, asegurando así una implementación ordenada y efectiva. 
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6. Conclusiones y Recomendaciones 

Partiendo del análisis del problema que presenta la empresa Comercial Kywi S.A de la 
sucursal Portoviejo, se encontró que los clientes han disminuido las compras bajo pedidos, 
la cantidad de reclamos de clientes por pedidos se ha ido incrementando paulatinamente entre 
los años 2021-2023 y la satisfacción 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 aplicación de la reingeniería de procesos, el desarrollo de 
una estrategia de comunicación interna (atención al cliente) y el Riesgo Cero.  

Se realizó un análisis detallado de cada alternativa determinando que la reingeniería de 
procesos implica elevados costos y un riesgo mayor, por otro lado el Riesgo Cero, aunque 
presenta menor inversión y riesgos,  perpetúa los problemas presentes generando pérdidas 
significativas a la empresa, por lo que se seleccionó como alternativa ganadora la estrategia 
de comunicación interna (manual de procedimientos para la atención al cliente) debido a que 
el análisis estratégico y financiero presentó mayores beneficios con un VAN positivo de  
33.109,84 USD y una TIR de 509,493 % 

De ésta se hizo un análisis minucioso de los riesgos, su impacto, las posibles soluciones y se 
propusieron algunas acciones para su mitigación. Finalmente, se elaboró un plan de 
implementación detallando las fases, plazos, responsables y un cronograma de actividades. 

Se recomienda a la empresa implementar programas de capacitación continua para el 
personal de atención al cliente, enfocándose en la resolución efectiva de problemas, la 
comunicación asertiva y el manejo de objeciones. Definir y monitorear indicadores 
específicos para medir la efectividad de la estrategia de comunicación, como el tiempo de 
respuesta a los reclamos, el índice de satisfacción 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 creación de estándares de calidad 
a nivel sectorial para la atención al cliente en el sector de ferreterías. Además, implementar 
estudios periódicos de satisfacción del cliente para identificar las principales áreas de mejora 
y establecer benchmarks para el sector, e impulsar la certificación de los empleados en 
atención al cliente, como una forma de garantizar la calidad de los servicios y mejorar la 
competitividad de las empresas. 
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