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Las diferentes definiciones de talento humano, amplian el espectro referencial de
las disciplinas administrativas que las utilizan, cada una con su estilo; desde el modelo
de gestion hasta la aplicacion de la estrategia. Las probabilidades de éxito de la
organizacion dependen de la satisfaccion de quienes se benefician, por excelencia, los

clientes.

Desde hace mas de diez afios las organizaciones latinoamericanas, trabajan en
diversas propuestas de gestion orientadas a la satisfaccion del cliente (Autoservicios,
Hospitales, Universidades, Escuelas, etc.); sin embargo hay unas que coexisten, otras
de manera independiente y otras que emergen y se posicionan con mayor rapidez. En
una Empresa de ideas abiertas, cuando la transformacion del conocimiento es un asunto
relativamente transparente y acogedor, los focos de peticion evaluadora del
conocimiento estan por todos lados. En este entorno operativo, una especie de ética del
conocimiento abierto se impone — la idea de la verdad con certeza es absurda y sin
conocimiento es sagrada. Por otro lado el rango, con respecto a la validez de una idea o
un reclamo es irrelevante. Como miembros de una organizacion abierta, es un deber casi
devoto llevar a cabo las ideas, las pruebas y las co — evaluaciones. Debemos resaltar el
hecho que los procesos anteriormente mencionados se relacionan con las ideas y las

afirmaciones que siempre se consideren objetivamente comprobables.

En un ambiente de fuerte turbulencia las organizaciones no pueden mantener
actitudes caracterizadas por intentar captar nuevos clientes y/o crecer con los mercados.
La clave para sobrevivir en mercados maduros con productos de ciclos de vida cada vez
mas cortos, es mantener a los clientes fieles a la organizacién, tratando que éstos
realicen el mayor numero de operaciones posibles con ésta, evitando que sean
compartidos con otras. Esto demanda una continua evolucion hacia una orientacion de
gestion no solo de relaciones duraderas con los clientes, sino mas bien una gestion

enfocada en maximizar el valor de la cartera de clientes de la empresa.

Pagina 6

165
166
171
176



La gestion de atencion al cliente y las estrategias que la coacciona, sigue
entonces, representando una practica de mejora continua para el desarrollo de la
empresa. Para nuestros fines, en la presente investigacién se hara una propuesta de
gestion en el area de DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan con la finalidad de
diagnosticar los puntos criticos de flexion administrativa en las unidades funcionales de

esta area.

En el primer capitulo, veremos los conceptos basicos del planteamiento teorico y
los argumentos que corresponden a la pertinencia de la argumentacion del presente

estudio.

Las normas, nos permiten fijar los hitos de la aplicacion que pretendemos
desarrollar, para ello utilizaremos las disposiciones Normativas de la Universidad Sefior
de Sipan, y las multiples experiencias exitosas realizadas dentro y fuera de la

Universidad.

En el capitulo segundo, las relaciones técnicas que se establecen para demarcar
los hitos de la presente investigacion, estructuran de manera definitiva los objetivos que
este estudio se plantea para la orientacion de lo consecuente. Luego las variables y su
operacionalizacion para establecer la concordancia de los datos recogidos con lo que se
espera definir en el plano real.

En el tercer capitulo, el propdsito es describir técnicamente como la Direccion
de Bienestar puede efectivamentecultivarrelaciones con los clientesy crear carteras
declientesque aumentanel valorde los accionistas enel largo plazo.Se revisa laliteratura

sobrela gestidonde relaciones con clientes yresumenlas principales conclusiones.

El capitulo numero cuatro, hace referencia al Analisis de los responsables de la
Utilizacion de los mecanismos de atencion al clienteen la Universidad Sefior de Sipan,
asi como los analisis de los responsables de la utilizacion de los mecanismos de
atencion al cliente respecto a los Planteamientos Tedricos, El analisis de los
responsables de la Utilizacion de los mecanismos de atencion al cliente respecto a las
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Normas y el Analisis de los responsables de la Utilizacion de los mecanismos de
atencion al cliente respecto a las Experiencias exitosas, Sin embargo, nos centramos en
los principiosconceptualesy metodoldgicosque se aplican en ambos contextos,

destacando excepcionesnotables.

En el capitulo quinto, se analizan las conclusiones sobre la atencion al cliente
de la Universidad Sefior de Sipan, El resumen de las apreciaciones resultantes del
analisis. El Resumen de las deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones. La
finalidad, es dar un enfoque maduro al problema deequilibrioentre los trabajadores de la
Direccién de Bienestar y los clientes no como procesosindependientes,sino

complementarios.

Finalmente, en el capitulo seis se analizan los lineamientos para la atencion al
cliente de la Universidad Sefior de Sipan. Para ello consideramos que los modelos
estratégicos han surgido para ayudar a las areas funcionales a través de diversas

acciones organizacionales que influyen en el valor del cliente.
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1.1. Planteamientos Tedricos

1.1.1. Conceptos Basicos.

1.11.1.

EL COMIENZO: LA ERA DE INFORMACION

Comenzd a inicios de la década de los noventas. Heredamos sus
perspectivas y proyectamos sus mejoras en la era del conocimiento. La
integracién de nuevas tecnologias fue el cambio que estremecid las
bases tradicionales de eras anteriores, la industrializacion clésica y la
neoclasica. La insercion de la computadora y otros aparatos digitales
impulsaron el desarrollo de toda una aldea global. EI impacto fue
imparable, y la competitividad se tornd intensa y compleja frente a un
mercado Vvolatil para nuevas oportunidades de inversiones emergentes.
En una época en que las organizaciones disponen de la informacién en
tiempo real, son mas exitosas aquellas que son capaces de tomar la
informacion y transformarla rapidamente en oportunidades, con la
conviccion de llegar antes que cualquier otra. El capital financiero
cedio su lugar al conocimiento, el mismo que ahora se convierte en el
recurso cognitivo de mas importante que el dinero. La rentabilidad de la
empresa dependera de la organizacion sisteméatica que se plantee en
cada estrategia de gestién. Es la oportunidad del conocimiento, del
capital humano y del capital intelectual. Tomar el conocimiento atil y
productivo se tornd en la mayor responsabilidad gerencial. En la era de
la informacion, el empleo par6 a migrar del sector industrial a sector de
servicios, el trabajo manual sustituido por el trabajo mental, indicando
el cambio para una era de post industrializaciébn basada en el
conocimiento y en el sector terciario. La tecnologia quem6 empleos
rudimentarios y los sustituyd por empleos mas sofisticados e
inteligentes. (BEDOYA, 2010, pag. 47)

La innovacion, rapidez y afectividad frente a los cambios, hace que las

organizaciones de la era de la informacion sean ahora organizaciones
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inteligentes y miembros de la nueva élite de organizaciones de la era
del conocimiento. Tradicionalmente, la sociedad ha hecho uso de la
informacion para satisfacer sus necesidades y reutilizarlas a lo largo de
la historia en cada generacion. La tecnologia juega un papel importante
en el proceso de gestion, mas aun cuando las herramientas vigentes
poseen una tendencia de uso frecuente y facilitadora en tiempo real. Los

sistemas de informacion son los llamados para estas tareas.

En el ambito empresarial, el componente humano, dicese de
proveedores, y stakeholders en general, son los que necesariamente se
relacionan con la organizacion mediante un sistema de Informacion del
que se extraen e introducen informacion y conocimiento en un continuo

y enriquecedor feedback.

El componente humano para el S.I es fundamental, clave. Parece
oportuno ademas, de considerar a dicho componente como usuario y
por tanto, concebir el sistema de forma que satisfaga y permita la
utilidad para este.

Como regla general, la sociedad actual, depende cada vez més tanto de
la informacion como de los sistemas que la controlan y obtienen de

ellos resultados para la toma de decisiones.

Iniciado el siglo XXI es posible afirmar que una de las caracteristicas
que distinguen a toda actividad econémica y empresarial es la continua
e intensiva demanda de informacion que, si bien estaba presente en
periodos anteriores (Anthony, 1965; Ackoff, 1993), ahora se acelera
como consecuencia de la reduccion que sufren las organizaciones en

sus tiempos de reaccion frente al entorno y la complejidad del mismo.

Cada vez se hace méas importante el mejoramiento de mecanismos que
regulen la integridad de la informacion, debido a la gran magnitud de
elementos similares que a primera vista podrian ser solo valores y
simbolos que generen confusion y desorden, y no los que formen parte

de planes para la solucion.
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El encargo social que tienen las empresas hoy en dia, influyen
directamente en sus sistemas, los cuéles poseen soportes taxativos
internos, que regulan de manera significativa procesos relacionados, y
otros, que no forman parte del mismo sino que son necesarios para

conducir legalmente los fines para los que fueron creados.

“La finalidad de un sistema es la razéon de su existencia” (James A.
Senn, 1996: 21), La informacién es el producto de una evolucién de
contexto para la transformacion. Y los datos son el recurso que la dota
de significancia. Mifiones (2000) cita la siguiente taxonomia de la
informacion establecida por Haeckel y Nolan (1993) en funcion a los

siguientes niveles de complejidad.

Figura I. 1. Taxonomia de la Informacién de Haeckel y Nolan

SABIDURIA

CONOCIMIENTO + PROCESO DE SINTESIS=
INTELIGENCIA + PROCESO DE CERTIDUMBRE =
INFORMACION + PROCESO DE INFERENCIA =
DATOS + PROCESO DE CONTEXTO =

Fuente: Mifiones (2000)

Un determinado proceso de contexto dota a los datos de significancia,
los mismos que convergen con otros mas para convertirse en
informacion; a su vez, el proceso de inferencia gestiona los argumentos
que relacionan causa — efecto con la finalidad de ser utilizada en el
manejo de criterios cognitivos mas avanzados, humanos o artificiales,
para dar lugar al conocimiento; que a través de un proceso de sintesis se

Ilega finalmente al nivel de sabiduria.

Estamos de acuerdo con Nonaka y Byosire (2000) quienes indican que
«“ la informacion es un flujo de mensajes mientras que el
conocimiento se crea precisamente mediante este flujo de informacion”.
De modo que “si bien atribuimos a los datos ser el input (La

informacion es el input del conocimiento pero, como sefiala thurow
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(2000), las actividades de produccién de conocimiento cuentan con
otros input necesarios como capital para financiarlo y tecnologia y
trabajo para producirlo.) de la informacién, ésta es un input del

conocimiento”. (Daniel Pérez G., 2005: 12)

La interaccion existente entre los elementos de un sistema se realizan
mediante la orquestacion de funciones y procesos, basados en la
influencia de constructos teoricos relacionados con el Interaccionismo
simbdlico y la etnometodologia, pero, ya que esta disciplinas no estan
directamente interesadas en las cuestiones referidas con el manejo de
sistemas, es necesario realizar cierta traduccion para responder a las

cuestiones especificas en funcion a la cultura organizacional.

En una primera perspectiva, la influencia de ciertos aspectos tedricos de
los anteriormente mencionados confluyen en un analisis dialéctico que
subraya la importancia de una ‘“constitucion interactiva”  del
significado en un ambiente laboral y “... convierte en objeto de
investigacion las relaciones entre las caracteristicas sociales de los
procesos de interaccion...” (Bauersfeld, Krummheuer&Voigt, 1998) asi
como las existentes, en el pensamiento de los trabajadores. En una
segunda perspectiva, el papel de la intervencion humana en el proceso
de transformacion de unas categorias a otras (Dicese de categoriasal
conjunto de las clases de procesos segun la aplicacion para la que fue
disefiada.); representa el soporte cognitivo para el ejercicio de la
continuidad en el proceso de transformaciones sucesivas. Dichas
transformaciones vinculan diferentes perspectivas de analisis en el

tratamiento evolutivo de la informacion.

El manejo de las estructuras y desarrollo de los datos, informacién y
conocimiento, requiere de recursos especializados de gestion para la
justificacion de su propoésito de uso, segun el entorno en el que se
encuentre. [Estos recursos 0 tecnologias que se presentan a
continuacion  conservan  caracteristicas  perfectibles para el

enriquecimiento organizacional.
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A. Tecnologias de gestion

Son tecnologias de gestion aquellos recursos que optimizan las
funcionalidades de los procesos dentro de un determinado dominio
organizacional. Como veremos mas adelante, para el analisis en curso
sera necesario integrar dos de ellas, con un solo propdsito fundamental,
hacer mas eficiente la gestion y obtener resultados que sirvan para la
toma de decisiones.

Desde sus inicios, las tecnologias de gestién fueron concebidas para
entender desde distintas perspectivas a la informacién y su tratamiento,
con el fin de facilitar el acceso y enlace entre los nodos del
conocimiento pertinentes a un determinado campo de accion, optimizar
y agilizar su procesamiento, y extraerlos con nuevas caracteristicas de
valor que van de lo relevante a lo verificable. Actualmente las nuevas
versiones y propuestas han creado otros paradigmas mucho mas

efectivos para la gestion.

En los dltimos doce afios, es posible que haya sido testigo de la gran
demanda en el uso de herramientas y técnicas de gestion; desde Six
Sigma hasta la evaluacion comparativa (Benchmarking). Mantenerse al
dia y renovado, asi como elegir la mejor herramienta para ponerse a
trabajar, es una parte clave del trabajo de cada lider. Sin embargo es
dificil distinguir a los ganadores de los perdedores, tanto como cada
herramienta que aparece todos los afios. Desafortunadamente no hay
herramientas de gestién para reportes de consumidores, lo que la
eleccion y el uso de herramientas puede ser una apuesta arriesgada y
potencialmente costosa, dejando a muchos lideres potencialmente

desinformados.
B. La gestion del conocimiento como aporte de valor.

Es indispensable para la creacion de conocimiento el ordenamiento de

los recursos que la asocian, datos e informacion. Existen otros

Pagina 15



elementos de valor que pueden acercar la certidumbre de sus productos
a la realidad como la tecnologia y el aporte humano especializado; esto
es dependiendo de la organizacion que los administra.

En cada escenario empresarial y las disciplinas sociales relacionadas,
se desarrollan estrategias para concebir el argumento procedimental de

los elementos que accionan los ciclos de funcion.

Crear conocimiento representa una actividad humana establecida en el
desempefio de sus funciones. El proceso de creacion se plantea de la

siguiente manera:

Analisis

Identificacion

- ©
Evaluacion

o Depuracion
_- Diaonostico P

Ejecucidn
Oria_nizacién

Descripcion

Clasificacién

—il

Clasificacion

Figura N°2: Ciclo formal de transformacion de datos = D a conocimiento = C — fuente propia.

El esquema anterior plantea un orden periddico en la préctica formal

del conocimiento.

El asentamiento de dichas funciones cerebrales, le otorga al producto
final el valor esperado. La identificacion de los datos, son el inicio del
reconocimiento atdmico, es decir saber si los elementos formaran parte
del contexto explorado. A través del andlisis, se intenta examinar cada
elemento identificado, para luego clasificarlo segun sus caracteristicas
mas comunes. Los filtros empleados seran los recursos normalizados
que coadyuven el proceso de depuracion; documentarlos de manera

representativa, indica que la descripcion fundamenta un algoritmo de
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tareas a cada elemento en funcion a un patron de desempefio dentro del
dominio de la informacion. Durante su organizacion (Aunque es posible
que se haya elaborado el conocimiento o parte de él, esto no sera sino
hasta que los objetivos de cada entorno funcional se hayan alcanzado.
Mientras tanto la estrategia sera eficiente si esta se completa), se
establecen los enlaces de un sistema integral. En los criterios de
evaluacion se involucran indicadores para el equilibrio funcional antes
de la ejecucion, con el fin de evitar “fugas” inferenciales y obtener un

diagnostico compacto y acertado.

Cabe aclarar que entre los procesos de organizacion y evaluacion ya se
puede obtener el conocimiento como un producto pre elaborado para su
utilizacion. Tal afirmacion estd sujeta a peticiones autorizadas de
quienes evallan constantemente el flujo de la informacion en la

empresa.

A este nivel, el conocimiento como producto elaborado es explorado e
interpretado por quienes deciden sobre el futuro de la empresa. Durante
este proceso, cada una de sus aristas ejerce una fuerza gravitatoria
interactiva, generando un entendimiento mas sofisticado para la accion.
Se proyecta entonces, una perspectiva con tendencias perfectibles. Los
agentes involucrados gestionan el conocimiento y lo exponen
estratégicamente fuera del entorno planificador, para obtener respuestas

relacionadas con los objetivos de previamente establecidos.

C. La gestion del conocimiento en el ambiente organizacional

En una empresa creadora de conocimiento, el rol primario lo se
desempefia la alta direccion, para formular los criterios de justificacion
en forma de conviccion organizacional, expresadas en términos de
estrategia o de vision. Los mandos medios también pueden formular los
criterios de justificacion en forma de conceptos. Aunque los criterios de
justificacion pueden ser también manejados por otras unidades

organizativas para decidir sus propias normas.
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Otro punto importante dentro de un ambiente organizativo es la
discrecion, respecto a los intereses internos. La alta direccion promueve
esta practica y la ofrece a otros encargados figurandola de la siguiente
manera: “Usted puede creer todo lo que quiera, siempre y cuando quede
en el interior, y no entren en conflicto con nuestras creencias y nuestros

conocimientos.” (McElroy, 2003).

Por lo tanto, Gestionar el conocimiento, no solo implica realizar las
tareas en el manejo cognitivo relativo a los intereses organizacionales,

se relaciona también, con aspectos de contexto axioldgico y humanista.

En una Empresa de ideas abiertas, cuando la transformacion del
conocimiento es un asunto relativamente transparente y acogedor, los
focos de peticion evaluadora del conocimiento estan por todos lados.
En este entorno operativo, una especie de ética del conocimiento
abierto se impone — la idea de la verdad con certeza es absurda y sin
conocimiento es sagrada. Por otro lado el rango, con respecto a la
validez de una idea o un reclamo es irrelevante. Como miembros de una
organizacion abierta, es un deber casi devoto llevar a cabo las ideas, las
pruebas y las co — evaluaciones. Debemos resaltar el hecho que los
procesos anteriormente mencionados se relacionan con las ideas y las

afirmaciones que siempre se consideren objetivamente comprobables.

El esquema siguiente intenta representar la gestion del conocimiento:
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PCC: Peticion codificada del conocimiento.

BCOD: Base del conocimiento organizacional distribuido.
PFC: Peticion falsificada el conocimiento.

= Bloques de conocimiento.

CO: Conocimiento organizacional.

PCA: Peticidn del conocimiento de anovo.

Z> = Procesos del conocimiento. COC: Conocimiento organizacional codificado.

PCI: Peticion del conocimiento indeciso.
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En una organizacién abierta, los procesos y sistemas son utilizados para el
soporte procedimental del conocimiento en paralelo con cada proceso
diario de negocio, y de vez en cuando se detectan errores los directivos
deben rendir cuentas de cada excepcidn. Los deberes de cada director van
maés alla de la mera supervision financiera para abarcar el procesamiento
del conocimiento, como tal. La calidad del conocimiento en una
organizacion abierta es muy importante, asi como la parte financiera para
proteger los intereses de los inversionistas y otros participantes, y todos
aportan en la base del conocimiento. Si el conocimiento falla o se detectan
errores, todos debemos aportar para superarlo. Por lo tanto nuestro

compromiso es controlar la calidad del conocimiento organizacional.

D. Importancia de la contribucion de las Tecnologias de la informacion

en las empresas.

Desde hace mas de una década las tecnologias de la informacion — T1 y sus
metodologias de gestion son utilizados como la mejor alternativa de
optimizacion de los procesos funcionales en el negocio de las empresas.
Muchos autores coinciden en que la factibilidad de las TI ayuda
notablemente a dinamizar las transacciones internas y externas,y esto,

dependiendo de su grado de interrelacion.

Cada area de una empresa, se posiciona en una jerarquia funcional, y estan
estrechamente relacionadas entre si. Las normas y funciones son
mecanismos de desempefio de quienes las dirigen. La insercion de las
tecnologias flexibiliza el trabajo. Se espera entonces, que toda la macro de
recursos humanos, financieros, normativos y tecnolégicos actien de
manera orquestada para corresponder asi, a los objetivos esperados de toda

la organizacion.

Particularmente el aporte tecnoldgico se centra en acelerar el desarrollo y

difundirlo mediante la intensificacion de los esfuerzos para:



1. Desarrollar capacidades en el uso de las nuevas tecnologias en areas
particulares.
2. Optimizar los servicios internos de cada area.

Los sistemas internos por consiguiente tendran mejores capacidades en:

e Rendimiento de alta velocidad, alto volumen, computacion numérica.

e Proporcionar una comunicacion rapida, precisa y econoémica dentro y
entre las organizaciones.

e Almacenar grandes cantidades de informacion de un fécil acceso, y
aun en espacios pequefos.

e Permite un acceso rapido y barato de grandes cantidades de
informacion en todo el mundo.

e Activar la comunicacion y colaboracion en cualquier lugar y a
cualquier hora.

e Aumentar la eficacia y eficiencia de las personas que trabajan en
grupos en un solo lugar o en varios lugares.

e Presentar informacion que desafie la mente humana.

o Facilitar el trabajo en entornos peligrosos.

e Automatizar los procesos empresariales y tareas hechos de forma
manual y semiautomaética.

e Facilitar la interpretacion de grandes cantidades de datos,

e Facilitar el comercio mundial.

e Puede ser inalambrico, por lo que el soporte de aplicaciones pueden
ser unicas en cualquier lugar.

e Cumplir con todo lo anterior a menor coste que cuando se hace

manualmente.
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1.1.1.2.

PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA

La toma de decisiones dentro del panorama empresarial, representa la
actividad final de todo proceso de negocio. A ella, le anteceden otras del
mismo tipo pero clasificadas segln las disposiciones normativas de cada
area, las necesidades que le corresponden y las relacionadas con la funcion
y el valor de los recursos humanos. Las dos primeras forman parte de un

sistema puramente funcional del pasado.

Actualmente, los ejecutivos de alto rango esperan que los recursos
humanos apoyen de manera activa a las funciones empresariales
proporcionandoles el capital intelectual necesario como parte esencial del
éxito. Lo que se requiere para tener éxito el dia de hoy lo proporciona la
funcion de RRHH. (OJEFF, 1986, pag. 7)

Los ejecutivos de recursos humanos indican que el motivo mas importante
de la empresa para el cambio es el de alinear a la funcién de RRHH como
una funcion empresarial estratégica, dado que la globalizacién del mercado
ha creado una intensa competencia continua y una tremenda presién sobre
el costo y la calidad(OJEFF, 1986, pag. 32). Veremos entonces como el
éxito o fracaso de una organizacién dependera directamente del desempefio
de los recursos humanos y escasamente de las restricciones impuestas por
los problemas politicos, econdmicos sociales o tecnoldgicos. A largo o
corto plazo, los catalizadores de esta macro composicién son los recursos
humanos, que con sus capacidades afectan directamente a la eficacia y
productividad de la empresa. La organizacion puede operar con total
eficiencia solamente cuando tiene el personal necesario para convertir los
insumos en productos de alta calidad(OJEFF, 1986, pag. 46).

La competencia interna y externa es continua, el consumidor es quien le
atribuye el valor al producto o servicio, su aceptacion o rechazo en el
mercado, los términos medios son puentes que podrian generar estabilidad

durante la transicion del consumo o vias débiles encaminadas al fracaso.
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Es posible que la tecnologia como recurso innovador para el cambio (si
bien organizada) incremente la capacidad de los recursos humanos,
mostrando éstos fuerza en el trabajo (individual o colectivo), optimizacion
de procesos para la toma de decisiones, rapidez en las consultas y reportes,
aportes estratégicos para la reduccién de costos, entre otros detalles que
forman parte de la cobertura de gestion que les confiere el area funcional

en gque se encuentran.

Las tecnologias en general no tendrian mayor trascendencia y su potencial
se veria limitado sino formaran parte de una estructura tecnoldgica. Esta,
forma parte de un conjunto mayor denominado infraestructura tecnologica
que incluye inversiones en hardware, software y servicios - como
consultoria, entrenamiento y capacitacion — que se comparten a través de
toda la empresa o de todas las unidades de negocios de la
empresa(LAUDON & LAUDON, 2008, pag. 174). Recordemos que la
tecnologia es continuamente mejorada (La tecnologia es mejorada segun el
fabricante que las disefia. fuente propia) para proporcionar al consumidor
nuevas formas interaccion con situaciones reales. La empresa sea grande o
pequefia, publica o privada que cuenta con el personal idéneo en el lugar
apropiado y en el momento oportuno, serd una organizacion competitiva.
(LESUR, 1979, pag. 145)

En el ambiente empresarial altamente competitivo, convergen tres ideas
fundamentales la infraestructura tecnoldgica, el desempefio de los
recursoshumanos y la calidad en el servicio y éstos a su vez, impulsan a
otros tres esquemas de gestion vital como la economia de la informacion,
el capital intelectual y el trabajo del conocimiento; sin embargo aunque no
necesariamente se trata de relaciones biunivocas, cada una de las primeras
perspectivas generan el carburante transaccional para la gestion de las
segundas. La sistematizacion dependera de la estrategia interna que los
ejecutivos de alto rango implanten para la transformacion final. Cada uno

de ellos esta alterando la produccion y entrega de bienes y servicios. Los
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negocios estan encontrando las formas de sustituir las inversiones caras en
activos fisicos por informacion dtil, tecnologia de informacion y trabajo de
informacion(LESUR, 1979, padg. 34). Posteriormente veremos mas
detalladamente cada una de las perspectivas — anteriormente mocionadas —
que la empresa competitiva adopta y sistematiza estratégicamente para

desarrollar el concepto de calidad.

La llamada “revolucion empresarial”, como sindénimo de innovacion, se
marca por la habilidad de ajustarse y aprender, el éxito radica en ello; y

nunca sera mas esencial que en la administracion de los recursos humanos.

Los encargados de tomar decisiones corporativas se han enfocado a iniciar
los cambios necesarios que los vuelvan competitivos y redituables. Estos
cambios han ido a través de la gama desde mejoras de procesos en
incremento hasta la reingenieria radical de todo el negocio. Asi como las
empresas han cambiado, lo mismo ha sucedido con la funcion de RRHH.
Se han usado procesos similares para reestructurar dicha funcién como los
utilizados a lo largo de toda la corporacion. En muchos casos, RRHH
siguio el proceso de cambio de la compafiia como un mandato; mientras
que en otras empresas, encabezaron el proceso de cambio organizacional.
El cambio también se realiza por inercia cuando la compafiia estad en

proceso de una reingenieria(LESUR, 1979, pag. 34).

Cuando los decisores empresariales planifican sus ideas, generan cambios,
éstos pueden variar segun las etapas de transformacion organizacional y los
estandares de desempefio pueden verse afectados, generando alteraciones
en el o los procesos internos. Debemos tomar en cuenta que la
competitividad que un socio empresarial estratégico (SEE) desarrolla en la
empresa es fundamental para alcanzar altos niveles de calidad para el
consumidor. Normalmente, los recortes de personal, la disminucion de
costos, la imposicién de directivas ambiguas de la alta direccion,

desestiman otras razones importantes para el cambio — como las vistas en
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el segundo péarrafo de la pagina anterior — debido a la sistematizacion

intrinseca que existe entre sus funcionalidades.

Las actividades de administracion en linea, como planteamiento de los
ejecutivos de RRHH, forman parte de la administracion estratégica y
organizacional y hace que se replantee constantemente la mision. Este reto,
agrega valor al negocio suministrado, y ya no se condensa la idea de
continuar con programas Yy actividades tradicionales. Las nuevas

declaraciones de misién enfatizan:

e Las normas axiolégicas de los SEE para la productividad.

e Lasistematizacion de las capacidades de los SEE.

e La integracion de los elementos Infraestructura  tecnoldgica,
desempefio de los recursoshumanos y la calidad en el servicio y los
esquemas de gestion, economia de la informacion, el capital
intelectual y el trabajo del conocimiento; para la crear la ventaja
competitiva.

e La cobertura a las necesidades del cliente.

Es decir, la concepcién de recurso humano esta cambiando; la funcion de
soporte de contrataciones Yy tareas tradicionales son solo una etapa de inicio
pero el valor representativo del cambio en la empresa moderna para el
manejo de los recursos humanos es convertir al trabajador en un tomador
de decisiones empresariales de resultados. AT&T, en la década de los 80,
ided un programa disefiado para igualar a la gente de recursos humanos de
alto rango con los lideres empresariales de la compafiia. El objetivo de la
sociedad es la colaboracion entre relaciones industriales corporativas y las
cabezas empresariales en la conformacion de un direccion enfocada al
negocio para la comunidad de relaciones industriales y su
involucramiento en el proceso de planeacion estratégica de AT&T

(Empresa internacional de servicios de comunicacion inteligente). Esta
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iniciativa colocé a la gente de relaciones industriales 0 de RRHH en una

posicion para ayudar a dar forma al futuro de la empresa.

La responsabilidad social en toda organizacion es la integracion
equilibrada de los aspectos sociales y ambientales en las decisiones de
negocios y operaciones. Los recursos humanos estan comprometidos de

manera directa con la sostenibilidad en cada proceso de gestion.

Otro caso es el informe del programa canadiense, Desarrollando el
LiderGlobaldel Mafiana, y observd que "una serie de palancasde recursos
humanosson importantes para el desarrollo delas capacidades organizativas
en la responsabilidad social: la construccion de estos conocimientos
yhabilidades a través deprogramas de desarrollode liderazgo, la
planificacién de desarrollo de carrera, planificacion de sucesion, gestion
del rendimiento y sistemas de incentivosy marcosde competencia,y la
busqueda deestos conocimientos yhabilidadesen la contratacion denuevos

talentosenla organizacion " (Ashridge,2008,pag.10).

Otro factor queimpulsael papel activo delos profesionalesde
recursoshumanoses la centralidadde los empleadospara el logro
decualquierobjetivoorganizacional.De hecho, sinexcepcion, cada SEEse
ejercita en el mapeo de sus tareas en la empresa.Comoun motor clave
devalor en cualquier organizacion, los empleadosdeben participaren la
tarea deintegracion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)en toda
laempresa, ayudando a alcanzar sus objetivos y adhiriéndose
asusprincipios de responsabilidad socialde acuerdo con
sudireccionestratégica del negocio.Cualquier cosamenos que esto
esimpedir la reproduccién delcinismo y conduzcan a problemas
dereputacion yunadesconexionentre la retoricay la practica.Lacreciente
conciencia de queel valor del negocioes cada vezmas una funcion

deproteccion, talescomo la buena voluntad, la reputacion, la confianza, el

Pagina 26



talento e intelectualcapital,hace de esto unaconsideracion cada vez

masimportante.

Unaimagen de empresasélidaalineada con los valoresy las
preocupacionesde los empleadosesta siendo reconocido comouna delas
mejores formas deretener el talentode los empleadosse sienten orgullosos

detrabajarpara una empresa queestd muy bien considerado.

Ademas, el desgaste personal esperjudicial, ejerciendo presion sobre los
empleados restantesy la absorcion degestion del tiempo.La rotacién de
personalpuede resultar enmayores costos operativos, pérdidas de negocio a

los competidoresy la reduccion delos estandaresde servicio al cliente.

A. La funcion de los recursos humanos: cambios trasformaciones e

implicancias.

La nueva era de la administracion estratégica empresarial - del
conocimiento — conduce a diferentes abordajes de ‘“‘convivencia
organizacional”, en la gestion de personas, la mentalidad de calidad es
predominante y va de la mano con las necesidades de las

organizaciones.

En la era de la informacion, los recursos humanos proporcionan
consultoria externa a las empresas que se dedican a la tercerizacion de
contratacion de personal, es asi como surge el concepto de gestién de
personas. Obviamente que en el entorno educativo, la gestion de
recursos humanos no es diferente de la gestion de otros recursos. En la
practica, lo que hace diferente es la naturaleza del recurso, la gente. Un
juego de perspectiva considera al comportamiento del ser humano
comounrecurso creativoytodo el conjuntose ve influenciado pormuchos
factores diversosprocedentes decualquiera delas personaso el medio
ambientecircundante.Los tedricosde organizaciondel

comportamiento,por ejemplo, sugierenque el comportamientoy el
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rendimiento del“recursohumano” es una funcion de al menoscuatro
variables: contingencias, capacidad, la motivacion yla percepcion del
rolsituacional. En otro conjunto de perspectivas s enfatizan la
problematica natural de la relacion entre SEE: (Watson, 1986). Los
recursos humanosse diferencian deotros recursos  que
elempleadorutiliza,en  parteporque los individuosestan  dotados
dediferentes niveles dehabilidad(incluyendoaptitudes,habilidades vy
conocimientos), con rasgos de la personalidad, el género, la percepcion
papely las diferencias enla experiencia,y en parte comoresultado de las
diferenciasen la motivacion y el compromiso. En otras palabras, los
empleados difieren de otros recursos debido a su capacidad para
evaluar y cuestionar las acciones de gestion y de su compromiso y la
cooperacion siempre ha de ser ganada. Ademas, los empleados tienen la
capacidad de formar grupos y sindicatos para defender o promover sus
intereses econdémicos. Los recursos humanos se refieren a menudo como
el personal, trabajadores, empleados, o0 socios empresariales estratégicos
— SEE.

Definicion de gestion

El término “gestion” se puede aplicar a un grupo social o proceso. El
término “gestion”, aplicado a un proceso, evoca en la mente una
variedad de imagenes en la obra de la gestion. La administracion puede
ser vista como una ciencia 0 como un arte. La imagen de la
administracién como ciencia se basa en la idea de que los expertos han
acumulado un conjunto diferenciado de conocimiento sobre la gestion
que, si se estudia y aplica, pueden aumentar la efectividad
organizacional. Este punto de vista supone que las personas pueden ser
entrenadas para ser administradores eficaces. Los tedricos clasicos de
gestion se propuso desarrollar una “ciencia de la administracién”, en el
que la gestion se define en términos de planificacion, mando.

Coordinacion y control. En esta concepcion clésica, la gestion se
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considera principalmente de asuntos internos. Otro conjunto de
percepciones sobe el papel de la gestion hace hincapié en que una
organizacion es una sociedad en miniatura intencional y, como tal
poderosa, Yy la politica son generalizadas en todas las organizaciones de
trabajo. Por el poder significa que, la capacidad de un individuo para
influir en los demas que estdn en un estado de dependencia. La
politica organizacional se refiere a aquellas actividades que no son
necesarias como parte del papel formal de un administrador, pero que
existe la influencia, o intentos de influir en la distribucion de los
recursos con el fin de promover los objetivos personales. La politica en
la organizacion es simplemente un hecho de la vida. Los que no
reconocen el comportamiento politico ignoran la realidad de que las

organizaciones son sistemas politicos.

Una imagen alternativa de la actividad empresarial consiste en ver la
administracién como arte. Esto implica que la capacidad de gestion y el
éxito dependen de caracteristicas como la inteligencia, carisma,
decision, entusiasmo, integridad, dominio y confianza en si mismo. Las
implicaciones préacticas de este punto de vista son muy diferentes del
enfoque de la “gestion de la ciencia”. Si la administracion se equipara
con rasgos especificos asociados con los estilos de liderazgo exitosos,
proporcionaria una base para seleccionar el “derecho” individual para
puestos de direccién en la organizacién. Las habilidades directivas se
pueden desarrollar, pero no puede ser adquirida por asistir a “escuelas
de negocios”. En otras palabras, el discurso de la ciencia versus el arte
no es un debate académico arido, teniendo en cuenta el gasto publico y
privado en la gestion de la educacion y la formacion.

El tema de control en las organizaciones proporciona otra vista de la
funcion de gestion. Desde la perspectiva, el control de gestion es el
foco central de la actividad de gestion.
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De acuerdo con este enfoque, los gerentes tratan de controlar el proceso
de trabajo de los SEE que utilizan técnicas de descalificacion de gestion
cientifica y nuevas tecnologias. En la busqueda del significado de la
gestion, (1994) el estudio etnografico de Watson centra la atencion en
cémo los gerentes se dan forma a si mismo y a sus subordinados a
través de la comunicacion de valores sean compartidos por toda la
organizacion. Argumenta ademas, que la gestion es una actividad social
y moral y un arte social y humana. Se requiere también la capacidad de
interpretar los pensamientos y deseos de otras personas Yy la facilidad
para dar forma a los significados, valores y compromisos

humanOS(Watson, 1986)

Quizéa la manera més sensata de abordar el debate de lo que la gerencia
dispone para el logro de sus objetivos, y reconocer que la gestion es de
hecho un arte y una ciencia que al mismo tiempo, estan involucrados

tanto en el comportamiento y control politico.
. El problema de la gestion de los recursos humanos

Todo sistema educativo en todos los niveles depende en gran medida de
los docentes para la ejecucién de sus programas y de los gestores
administrativos con quien los clientes o consumidores interacttan. El
mantenimiento y la mejora de los niveles educativos son solo posibles a
través de los maestros. EI maestro, por lo tanto, es la entidad mas
indispensable en la escuela. El es la mayor ayuda para el aprendizaje,
Asi, en la medida de lo posible, debe ser cuidadosamente entrenados y

apoyados en su obra.

Los gestores administrativos por otro lado, son conocedores de la
politica interna por excelencia. Cuando el proceso académico post
presencial se efectiviza en las areas de competencia, el cliente o
consumidor recibe la orientacion para efectivizar la dindmica tanto

referencial como documentaria(Bratton & God, 1999).
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Se dice de la dindmica referencial a toda accion que se inicia de desde la
primera solicitud hasta la finalizacion del proceso transaccional y
dinamica documentaria, a todo proceso fisico formal imbricado con el

referido anteriormente.

La gestion de los recursos humanos se refiere al establecimiento de
procedimientos para la contratacion y pago de los trabajadores o del
personal. Es la disposicién de las condiciones que hacen posible un auto
direccion mayor por parte del personal en el desempefio de sus
funciones. Es por lo tanto, una funcion importante en el contexto
general de toda responsabilidad personal administrativa de la gestion.
(Musaazi, 1982)

Las areas de participacion, por ejemplo, incluyen el reclutamiento, la
capacitacion del personal, traslados y ascensos, evaluacion del personal,
despidos y disciplina general, salarios y pensiones, tanto para el

personal docente como para el personal administrativo.

En el trato con los SEE o la gestion de recursos humanos en las
instituciones de Educacion superior técnica o universitaria, se refieren
esencialmente a tres cuestiones principales: la evaluacién, la necesidad
de personal, la satisfaccién de las necesidades de personal, mantener y
mejorar los servicios de personal. Estos seran discutidos en unidades

posteriores.

En conclusion decimos que la gestion de los recursos humanos ha sido
definida como los métodos de los SEE para la integracion y
mantenimiento dentro de la organizacion para que ésta pueda lograr los
propdsitos en sus metas definidas. La gestion de los recursos humanos
es el proceso de motivacion de los trabajadores en la organizacion asi

como la obtencion del maximo potencial de los mismos.
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D. Actividades de la Gestion de los Recursos Humanos

Las actividades que los gerentes de recursos humanos realizan, varian
de un lugar a otro y pueden verse afectados por factores tales como el
tamario y la estructura de la organizacion (por ejemplo, el incremento de
areas), la presencia o no de sindicatos, la alta direccion, la filosofia y la
estrategia del empleo. Los mas grandes lugares de trabajo estan
propensos a emplear al menos un recurso humano o especialista de
personal. Las grandes organizaciones pueden dividir las actividades de
gestion de recursos humanos entre varios gerentes, uno especialista en
reclutamiento y seleccidn, uno para capacitacion y desarrollo de
empleados y otro para negociacién y administracion de la convencion
colectiva. Los cambios en el disefio del trabajo tendran un impacto en la

seleccion, premios y actividades de formacion.

Los cambios son significativos en el trabajo de disefio, para ello se
requiere un entrenamiento formal y aprendizaje. Ademas, si la
organizacion decide combinar tareas e inculcar una mayor autonomia
del empleado, un sistema de recompensa alternativa tiene que ser
elaborada para fomentar la cooperaciéon y el compromiso de los SEE.
Estos conjuntos de actividades de recursos humanos estan creados para
coincidir con las tareas de las personas dentro de la organizacion, para
motivar a la fuerza del trabajo y para hacer frente a los conflictos y
tensiones laborales. Las practicas de gestion de RRHH, por lo tanto,
tienen la meta de lograr dos conjuntos de objetivos para mejorar el

desempefio del empleado y la eficacia de toda la organizacion.

Para apreciar el significado de estas practicas de gestion de recursos
humanos, es importante reconocer que las funciones de gestion dentro
de la organizacion se desarrollan en dos niveles (Watson, 1986). En el
primer nivel, las actividades de gestiébn competente. Por lo tanto, los

procedimientos de seleccion estan disefiados para suministrar a la
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organizacion de los trabajadores con conocimientos, habilidades y
destrezas pertinentes a su funcion dentro de la organizacion. Las
actividades de gestion de los RRHH son motivar a los trabajadores para
proporcionar a los empleados con un salario satisfactorio, beneficios y
condiciones de trabajo. Los profesionales de la gestion de los recursos
humanos también se desarrollan los individuos para garantizar que
posean los conocimientos y habilidades necesarias para ser empleados

efectivos.

Muchos observadores académicos de las organizaciones laborales,
reconocieron que el conflicto entre los SEE, dentro de los equipos o
entre la direccion y los empleados es inevitable pero pueden mejorar, en
lugar de disminuir, el rendimiento (Carsten De Dreu y van De Vliert,
1997). Stephen Robbins (1991) y tedrico de la organizacion lo clasifica
en los conflictos funcionales y disfuncionales. EIl primero es compatible
con los objetivos del grupo de trabajo y mejora su rendimiento Richard
Hyman (1989), un tedrico de las relaciones laborales, identifica dos
tipos de conflictos de trabajo, organizados y no organizados. Cuando un
grupo de empleados participan en una accion planificada (por ejemplo
un paro o huelga) para cambiar la fuente de descontento, lo que se
conoce como conflicto organizado. Se estima que los administradores
gastan mas del 20 por ciento de todos los dias trabajando en algun tipo
de actividad de gestion de conflictos. Esto nos lleva al segundo nivel: la
gestion de recursos humanos es responsable de la gestion de conflictos.
Los especialistas en gestion de recursos humanos estan involucrados en
una serie de actividades intervencionistas disefiadas para altera el nivel
y la forma de conflicto que inevitablemente surge en las organizaciones
de trabajo. Asegurar que el conflicto no es un obstaculo para el

desempefio organizacional es una funcion central de recursos humanos.
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1.1.1.3. ESTRATEGIAS DE ENTRENAMIENTO DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Para el entrenamiento del personal de una organizacion, los recursos
humanos tienen en continuo compromiso de ofrecer oportunidades blandas
a todo el personal, pero bajo un estricto monitoreo de desempefio. En este
proceso se gestionan las habilidades interpersonales, la determinacion de la
fortaleza como lider, supervisor, negociador, administrador de conflictos y

director de proyectos.

La lucha por la eficacia de la organizacién en las organizaciones publicas
es continua en todos los niveles. Los esfuerzos para fijar medidas
especificas para los objetivos especificas con un presupuesto definido ha

demostrado ser muy util y lI6gicamente inherente pero no lo suficiente.

Los esfuerzos de los administradores para controlar las actividades de la
organizacion son esenciales, necesarios y alineados con las mejores
practicas actuales (Berry, 1994). Pero en Gltima instancia resulta ser s6lo
una parte del rompecabezas. La planificacion estratégica ha demostrado ser
muy util pero imitada. Se trata de una solucion técnica que en solo una
parte de la cuestion se consigue la eficacia de la organizacion y solo se

refiere a alguno de los dilemas de cara a las organizaciones.

Frente a estas realidades, la nocion de pensamiento estratégico surge para
llenar los vacios y superar las limitaciones que la experiencia con la
planificacion estratégica ha demostrado exhibir. El objetivo del
pensamiento estratégico es mucho el mismo objetivo de liderazgo
organizacional. Si bien la planificacion estratégica estd enfocada hacia
arriba, mirando como asegurar las tacticas vinculadas a los objetivos y
estrategias corporativas, el pensamiento estratégico esta enfocado a buscar
que el significado y el propdsito se difundan en toda la organizacién para
que los objetivos y tacticas puedan ser desarrollados de cara a la

satisfaccion de las necesidades reales en la organizacion. La planificacion
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estratégica en este sentido esta mas ligada a la labor de gestion clasica,
mientras que el pensamiento estratégico se vincula mas a la labor de
liderazgo (Shelton y Darling, 2001; Whitlock, 2003). En este trabajo se
presenta una integracion de ideas de liderazgo, pensamiento estratégico y
las actividades tradicionales de planificacion en un esfuerzo por hacer

importantes conexiones y distinciones importantes.

Pensamiento estratégico: Mantenerse al tanto de las instituciones
comparables, de los acontecimientos politicos, econdémicos y tecnoldgicos,
son solo cuestiones de rutina o requeridas para el trabajo propio y el
reconocimiento del contexto mas amplio de la "vision global”. Identificar

cuestiones clave o subyacentes en situaciones complejas, tales como:

v Reconocer patrones y relaciones subyacentes entre las cuestiones y la
informacion.

v' Demostrar una comprension del impacto de los acontecimientos
locales en el entorno educativo.

v' Identificar nuevas oportunidades para avanzar en la mision
universitaria, lograr los objetivos del grupo, colaborar con
comparadores, o conocer las necesidades de las partes interesadas.

v" Reconocer y mantener el “"cuadro grande" (por ejemplo, los temas
globales, tendencias, objetivos, agendas ocultas / significados) a la
vista en todas las areas (es decir, la resolucion de problemas, la
realizacion de reuniones, la asignacion de recursos, etc)

v Definir y articular un papel claro y una direccién para el propio
grupo que es consistente con la vision la universidad, la estrategia y
la direccion, asi como las necesidades y objetivos de cada area y de
las partes interesadas.

v Planificacién y ejecucion: Traduce los objetivos estratégicos y las
prioridades en los planes realistas y flexibles y programas; supervisa
la aplicacion de los planes para garantizar que se logran los

resultados clave.
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v’ Preparar planes y presupuestos y maximiza los recursos para hacer
frente a cuestiones estratégicas y prioridades.

v’ Establece e implementa los métodos de seguimiento de los progresos
(por ejemplo, los entregables, plazos, puntos de control, etc) para
asegurar que los objetivos se cumplan.

v Anticipa obstaculos inmediatos y futuros y las oportunidades, y
desarrolla planes para resolverlos o evitarlos.

v Funciona inteligente mediante la simplificacion y mejora de los
procesos, haciendo hincapié en las actividades que agregan valor, y
la eliminacion de las ineficiencias y las tareas que agregan poco
valor.

v Lograr los resultados que tienen un impacto claro y positivo

a. El Enfoque (Como?

Wilson (1994) sugiere que hemos mejorado los Gltimos modelos de
planificacion estratégica tanto que se ha convertido en algo mas util
que en el plano tedrico del pensamiento estratégico o gestion
estratégica. EI Enfoque (COomo?, sin embargo, en Gltima instancia, se
centra en la planificacion estratégica tradicional que pregunta como
vamos a alcanzar las prioridades de la mision y los contornos de las
acciones que se deben tomar en el “cuando”. Los objetivos de la
mision son asumidos por la naturaleza del negocio y explicitado por la
gestion para que los planes se puedan explicar metddicamente en la

actividad de disefio orientados en logro del resultado final.

Hamel y Prahalad (1989) se refieren a esta forma tradicional de la

planificacién estratégica como llenar formularios.
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b. El enfoque ¢qué?y ¢como?

Pensando en la planificacion, o pensar antes de la planificacion, es
una evolucion natural desde el "como” pensar. Este enfoque varia en
su aplicacion, pero basicamente exige que seamos claros en lo que
vamos a hacer en el contexto de las actuales relaciones externas e
internas y elaborar planes apropiados y sistemas de seguimiento para
asegurarse que hacemos las cosas correctas (ver Wootton&
Horne2002). Se trata de una disciplina que lleva a pensar sobre el
enfoque organizacional. Birnbaum (2004) sugiere que el enfoque es el
ingrediente clave para una buena planificacion, y es precisamente lo
que se hace en la planificacion estratégica. Junto con el aprecio de la
buena gente de la organizacion, la gestion debe ser cuidadosa en los
procesos Y el desarrollo de una comprension intima de sus mercados,
el enfoque es esencial para el éxito organizacional. Para captar estas
ideas y determinar el enfoque, los planificadores (pensadores) tienen
varias herramientas a su disposiciéon, tales como el analisis FODA de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, 0 mano de
mortero de exploracion fines politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, legales y ambientales, o BACHA andlisis para ciegos,
supuestamente, para la complacencia, Habitos y Actitudes (véase Tan,
2000). Armado con esta informacion, una organizacion puede
determinar su ventaja comparativa, su nicho estratégico, su posicién en
el mercado y elaborar enunciados claros de lo que la organizacién
debe hacer para mantener 0 mejorar su postura. Esto es lo que los
estados tradicionales de la mision ayudan a aclarar. A partir de aqui,
las organizaciones se encuentran en una mejor posicion para
determinar las medidas necesarias para lograr sus objetivos
metddicamente elaboradas (sus "qué™) utilizando técnicas tradicionales

de planificacion que se encuentran en el ;como? Del enfoque anterior.
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c. El Qué-qué-como el enfoque

Esta tercera categoria de definiciones para el pensamiento estratégico
gira en torno a las nociones de la vision, la formulacién de hipotesis y
previsiones. En este sentido, el pensamiento estratégico trata de inferir
cudl es el futuro, por lo que puede o no ocurrir, y entonces la
elaboracion de planes para manejar tales eventualidades posibles. Este
enfoque requiere la creacién de una vision basada en supuestos
legitimos, analisis de expertos, y qué pasaria si el pensamiento se
comunica a través de la organizacion e implementa a través de una
buena gestion los procesos de seguimiento. Moore (1995), desarrolla
su teoria positiva de la conducta gerencial, y describe gran parte este
enfoque de gestion estratégica como él la llama. Hacer preguntas como
"¢ Qué tipo de negocio somos hoy qué clase quiere ser en el futuro?"
Constituyen la base de este enfoque.

Alford (2002) explica la importancia de (y métodos a) determinar el
¢qué? (las misiones y objetivos) de las organizaciones del sector
publico mediante la realizacion y el analisis de la nocion de
intercambio, la cooperacion y el respeto que tienen lugar en el enfoque
basado en el cliente. En Gltima instancia, este enfoque se esfuerza para
prever o pronosticar diversos futuros posibles y de las estrategias
potenciales mas adecuadas, que a menudo se llaman las misiones o
visiones de anticipacién especifica, las metas. La organizacion tiene
claro entonces lo que quiere ser y por qué estd en una mejor posicién
para planificar la correcta ejecucion y el plan tactico para cumplir la

mision y alcanzar los objetivos que se derivan de ella.
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d. El por qué, quéy como del enfoque

Aunque las definiciones anteriores ayudan a popularizar el
pensamiento estratégico, en esencia, el pensamiento estratégico es una
competencia exclusiva de liderazgo basado més en la filosofia
organizacional de tecnicismo de la organizacion. El pensamiento
estratégico es la comprension de que el mundo no siempre funciona de
manera lineal, los metodicos aseveran que las organizaciones y los que
trabajan en ellos deben ser agil, flexible, inteligente y sabio relaciones,
ya que continuamente adaptar los planes emergentes para satisfacer,
incluso, situaciones ambiguas (ver Abramson, 1996; Frost&Egri,
1990). Eso puede ser lo que Mintzberg (1994) alude en su obra
fundamental denunciando la omnipresencia de las planificaciones
inconexas en las organizaciones modernas. La planificacion
estratégica, ha sido realmente "programacion estratégica. La
planificacion ha estado siempre sobre analisis — trata de romper una
meta 0 un conjunto de intenciones en pasos, para que puedan ser
implementadas casi automaticamente y articular la secuencia
anticipada contras los resultados de cada paso "(p. 109). Mintzberg
identifica una competencia diferente, o conjunto de actividades, que
deben ser parte de las organizaciones exitosas. El dice: "El
pensamiento estratégico es la sintesis. Se trata de la intuicion y la
creatividad. El resultado del pensamiento estratégico es una
perspectiva integrada de la empresa, una visién no muy precisamente
articulada de direccion. Toma la estrategia como un proceso aislado.
Esto no sucede so6lo porque se realiza una reunion con esa etiqueta. Por
el contrario, la creacion de estrategia es un proceso de entretejido con
todo lo que se necesita para administrar una organizacion. Los
sistemas no piensan, y cuando se utilizan facilitan el pensamiento
humano, los decisores crean lo que se llaman planes de contingencia
"(p. 109).
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La tesis de Mintzberg comienza a reflejar un sustituto (o tal vez un
complemento de) tradicional enfocado al reduccionismo cientifico
para las organizaciones. Se trata de un enfoque de sistemas reconocer
los beneficios de una vision holistica de las organizaciones (véase
Lawrence, 1999; Liedtka, 1998). Esto esta en linea con lo que
Beckhard y Pritchard (1992) dicen que es la postura conveniente llevar
a cabo una estrategia de cambio fundamental para una organizacion, es
decir, para desafiar las ideas de control y estabilidad mientras abraza el
contexto interno y externo de la organizacion y el trabajo de la
organizacion. Sanders (1998) se suma a la discusion para vincular
explicitamente el pensamiento estratégico de los sistemas segin lo
informado por la ciencia de la complejidad y la nocién de futurescape.
Stacey (1992) también ofrece que el pensamiento estratégico es
"utilizar analogias y similitudes cualitativas para desarrollar nuevas
ideas creativas (y) el disefio de acciones sobre la base de un nuevo
aprendizaje™ (citado en Lawrence, 1999, p. 4). Tal perspectiva
holistica y no lineal para el pensamiento estratégico es fundamental
para el método ¢Por qué?, ;Qué? Y (Como?, ya que proporciona
puntos de vista actuales y futuras de la vida de la organizacion al
mismo tiempo en un conjunto acotado de actividad de la organizacion

significativa.

Bésicamente, necesitamos comprender por qué las cosas operan en la
forma que hacen y porque necesitamos comprender la sabiduria
organizacional no desde la programacion y prediccién, pero mas bien a
partir de una comprension de motivaciones humanas, valores de
organizativas formales y informal, la cultura, y los inter-e intra -
organizacionales. Con una comprension mas profunda de los porqués
de la interaccion social y organizacional, podemos tener una idea mas
clara de lo que deberia, podria puedo, y no puede hacer, dentro de esos
contextos. Esos ¢qué? son mucho mas significativos en los términos de

la formacion del comportamiento individual y organizacional, ya que
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se basan en los valores individuales y organizacionales. A partir de
ahi, los comos son mas informados, mas realista, teniendo en cuenta
los aspectos cualitativos y cuantitativos de los aspectos de la
planificacion de la accion. En cierto sentido, las organizaciones estan
delimitadas por un campo de vision que da sentido a nuestro potencial
actual y futuro, y nos mantiene identificable y sostenible como una
organizacion distinta con fines especificos, valores y objetivos. Este
enfoque requiere diferentes conjuntos de habilidades de liderazgo y
técnicas (ver Fairholm, 2004b; Wheatley, 1999). Se centra en las
relaciones, los puntos de apalancamiento, y las medidas de resultado
de éxito en lugar de hitos concretos, procedimientos paso a paso, y los
informes estadisticos (ver Malmberg, 1999; Weinberg, 1996).

1.1.1.4. CAPACIDADES PROPIAS DE LA GESTION

Antes de iniciar este epigrafe se entiende por capacidad a la habilidad para
llevar a cabo una determinada tarea, cualquiera que sea el nivel de
jerarquia en el que se desempefian los ejecutivos de una organizacion,
todos ellos de desarrollan una bateria de capacidades para realizar una
determinada tarea. Para el ejercicio de los roles de gestion se desarrollan
varias capacidades, y cada una de ellas con sus categorias.(IVANCEVICH,
LORENZI, SKINNER, & CROSBY, pag. 25)

a. Capacidades técnicas

Las capacidades técnicas se refieren a la habilidad para utilizar
conocimientos, técnicas y recursos especificos en la realizacion de un
trabajo. Los supervisores y los jefes del adiestramiento han de poseer
capacidades tecnicas para realizar sus labores de gestion. Las
capacidades técnicas adquieren especial relieve en el nivel de gestion de
primera linea, puesto que es en este nivel donde hay que resolver los

problemas que surgen en el trabajo diario. La capacidad técnica en la

medicion de la calidad es de particular importancia para las empresas
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que compiten con compafiias internacionales. El conjunto de técnicas a
disposicion de los gestores que trabajan en la mejora de la calidad
incluye tablas de control, diagramas de causa y efecto, graficos de

Pareto y planes de accion para la calidad.
Capacidades analiticas.

Las capacidades analiticas suponen la utilizacion de enfoques o técnicas
cientificas tales como la planificacion de los requerimientos de
materiales, modelos de control de inventarios, contabilidad de costes
basada en las actividades, pervisiones y sistemas de informacion de
recursos humanos para solucionar problemas de gestion. Las
capacidades analiticas, en sintesis, representan la capacidad para
identificar factores clave, para entender cdmo se interrelacionan y para
desempefiar sus roles en una situacion determinada. La capacidad
analitica se identifica, en realidad, con habilidad para diagnosticar y
evaluar. Es necesaria para la comprension del problema y para
desarrollar en plan de accion. Sin pericia analitica, no pueden abrigarse

esperanzas de éxito a largo plazo.
Capacidades para la toma de decisiones

Todos los gestores han de tomar decisiones o han de elegir entre
alternativas diversas. La calidad de estas decisiones determina su
eficacia. La capacidad de los gestores en la toma de decisiones para
adoptar una determinada linea de accion esta muy influida por su
capacidad analitica. Una pericia analitica insuficiente se traduce

inevitablemente en una toma de decisiones eficiente.
Capacidades informaticas

Los gestores con capacidades informaticas tienen una comprension

conceptual de la informaética y, en particular, saben como utilizar el
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ordenador y el software en muchas facetas de sus trabajos. El
conocimiento informatico es un factor muy valioso. En un estudio
realizado con cien directores de personal de las compafiias més
importantes de Estados Unidos, siete de cada diez directores hicieron
hincapié en las capacidades en el area informatica estableciendo que son
importantes, muy importantes y esenciales para el progreso de la

funcién directiva.

Los conocimientos de informatica son importantes, ya que los
ordenadores pueden aumentar sustancialmente la productividad de un
directivo. Los ordenadores pueden realizar en pocos minutos, tareas de
analisis financiero, de planificacién de recursos humanos asi como
tareas en otras areas que, en caso contrario tardarian horas, e incluso
dias en despacharse. EL ordenador es extraordinariamente (til para la
toma de decisiones ya que los gestores pueden acceder facilmente y de
manera instantanea a una amplia gama de informacién en forma
flexible. Gracias al software, los gestores pueden manipular los datos y
simular situaciones del tipo “que sucederia si” para analizar el impacto

proyectado de diferentes alternativas de decision.

Capacidades para tratar con las personas

Dado que los gestores han de realizar gran parte de su trabajo por medio
de otras personas, su capacidad para trabajar con otro, comunicarse con
ellos y comprenderlos es vital. Las capacidades para tratar con
personas son esenciales en todos y cada uno de los niveles de la

organizacion: son un reflejo de la capacidad de liderazgo de un gestor.

Una comunicacion eficaz - la transmision escrita y oral del
entendimiento comun — es una condicion necesaria para el éxito en
cualquier area, pero es crucial para los gestores que han de lograr
resultados mediante los esfuerzos de otros. Las capacidades en la

comunicacion incluyen la capacidad para comunicarse en la forma que
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otras personas pueden entender, asi como para procurarse y utilizar la
retroalimentacion de sus empleados para tener la seguridad de que se le

comprende.

Capacidades conceptuales

Las capacidades conceptuales consisten en la capacidad para lograr una
percepcion global de la organizaciéon, de las complejidades de la
organizacion en su conjunto y de la manera en que sus diversas partes
encajan entre si. Para mantener a una organizacion centrada en sus
objetivos es necesario captar el modo en que cada parte de la
organizacion encaja e interactta con los demas para lograr los objetivos

fijados y para operar en un ambiente sujeto a un continuo cambio.

Muchos alto ejecutivos combinan las capacidades analiticas con las
conceptuales al trazar planes a largo plazo para sus sociedades. Unas y
otras hacen que el ejecutivo pueda mirar hacia el futuro y proyectar de
qué manera las acciones prospectivas puedan afectar a su empresa en un

plazo de cinco, diez o incluso de veinte afios.

Teoria de la gestion al cliente

La teoria de laatencién y satisfaccion del clientese trata deretener a los
clientes. La lealtadsigue siendo el elementoclave.Espor naturaleza
unateoriaeminentemente practica. Sin uncontrol firme sobrelos
principios béasicos delservicio al cliente,una empresa nopodria
sobrevivir.Pocos quierenhacer negocioscon una empresa quese preocupa

pococon los clientes, su comodidad y sus inquietudes.

Kamin sostiene quela estructura béasica de la satisfaccion del cliente
tiene el siguiente fundamento: el medio ambiente o la disponibilidad
deayuda.Estas son lasprimeras impresion esque pueden afectar alresto

de laexperiencia. Pero una vez queesas variablesson atendidas, el cliente
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se preocupa porcosas masespecificas, tales comola fiabilidad
delpersonal, el precio, la amabilidad y la posibilidad demantenimiento
después dela compra.La experiencia del cliente, por lo tanto, va de lo

mas general ala mas especifica.

Para nuestros fines, la metodologia del trabajo planteada en la
Universidad Sefior de Sipan — USS, se “efectiviza” en un Plan
Estratégico de gestion; éste, debe considerar y tener en cuenta las
aspiraciones de los miembros de la Universidad, a la vez que valora los
intereses externos. Por esta razén, se conformaron comisiones de trabajo
integradas por personal directivo, académico y administrativo, los
cuales han participado en varios talleres(Universidad Sefior de Sipan,
2010, pag. 3).

Estos talleres, forman parte de un amplio repertorio de estrategias de
convivencia laboral, entre clientes y Socios Empresariales Estratégicos
o los comunmente llamados “trabajadores”. Es posible que por
iniciativa de los altos jefes jerarquicos y por las convicciones claras que
tiene la universidad, estén orientados a la satisfaccion de las necesidades
de los clientes (Dicese de clientes a los estudiantes, Padres/Apoderados

de los estudiantes, SEE, entre otros).

En uno de los epigrafes que constituye el consolidado de las
disposiciones internas dice: “La conduccion de las etapas de
implementacion, seguimiento y evaluacion del Plan Estratégico sera
responsabilidad preferente del Directorio, para lo cual, contara con el
apoyo de la Direccion de Planificacion y Desarrollo Institucional, la que
también coordinard las actividades anuales de evaluacion, el avance de
la aplicacion del mismo y de la redefinicion de metas y acciones para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Dichas acciones, también,
deberan considerar la participacién activa de los miembros de las

distintas areas que conforman la estructura organica de la
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Universidad”(Universidad Sefior de Sipan, 2010, pag. 4). Sin embargo,
parece que el conducto del flujo documentario se distorsiona por causas
inciertas; al respecto, Blanco y Chapman (1996:11) refieren que, se
introducen en este sistema de comunicacion humano (horizonte de la
persona de experiencia, pensamientos / sentimientos, los actos de
codificacion / decodificacion) los elementos de retroalimentacion

interpersonal.

El horizonte de la experiencia personal dispone de una serie de filtros
humanos que se ven influidos por sus especificaciones (como
motivacion, el afecto, la atencion, el conocimiento, las actitudes, los
valores y creencias). Bajo estas circunstancias el cliente se ve expuesto,
y aungue el contexto social afecta a estos filtros humanos, el mas amplio
no se trata directamente de estos enfoques (Ver figura 4). El enfoque
contextual de la comunicacion se orienta no solo al contenido (por
ejemplo, el intercambio preciso de informacion o adecuacion de
transmitir el significado deseado), sino al el contexto méas amplio de la
comunicacion; tanto en las sefiales no verbales, como el contenido
verbal. También examina la relacion entre el emisor y el receptor social,
organizacional y cultural. Ve las palabras como simbolos interpretados
en su contexto. Mead (1934) y Blumer (1972) hicieron hincapié en la
comunicacion como interaccion simbdlica que crean el significado y el

propio sentido de si mismo y de la sociedad.
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Figura N°4: Horizonte de experiencia local.

La gestion declientes es muy diferente de la gestion de inventario. Con
el inventario, existen dos sistemas: significado LIFO y FIFO ultimo en
entrar, primero en salir, y First In, First Out. El objetivo es mantener a
los clientes que participan activamente en nuestros productos y servicios

para toda la vida. Ese es el objetivo de la gestion de clientes eficaz.

La integridad de la gestion es uno de los valores que debe ser asumida
con responsabilidad por cada uno de los SEE durante el ejercicio de sus
capacidades administrativas dentro de las areas funcionales. Los
miembros del directorio de la USS en coordinacion con el jefe de
Recursos Humanos, revisan periédicamente el Plan de Desarrollo
Institucional — PDI, con el proposito de analizar el progreso de lo
planificado y la efectividad de los resultados. Las fortalezas, son

algunas de ellas, especificamente las que se mencionan a continuacion:

= F2, Curriculo por competencias y la aplicacion de la metodologia
de aprendizaje y servicio en la formacién integral del alumno.

» F6, Integracion binomio estudiante — Padre de familia.

= F7, Generar canales de comunicacion mediante las redes sociales

para fortalecer la comunicacion con los padres de familia.

Pagina 47



Estas tres fortalezas, entre otras mas, son llamadas productos
hereditarios de gestion desarrollados en un determinado espacio y
tiempo. Las capacidades relacionadas, deberian formar parte de un
proceso evolutivo, dado los cambios que se presentan temporalmente
en cada generacion de clientes. Es importante aclarar que los beneficios
de estudiar periédicamente — segun los planes de la organizacion — el
espacio en el que se quiere posicionar la organizacion (sino esta
posicionada), nos darian resultados novedosos acerca de las necesidades

del ambiente externo, y del cual en gran parte dependemos.

Por otro lado las técnicas de mejoramiento de atencidn al cliente deben
reformularse periédicamente dentro del marco de la comunicacion y los
estilos de acceso. Shannon (1941) manifiesta que el problema de la
comunicacion consiste en reproducir en un punto dado, de forma exacta
0 aproximada, un mensaje seleccionado en otro punto. En este esquema
lineal en el que los polos definen un origen y sefialan un final, la
comunicacion se basa en la cadena de los siguientes elementos
constitutivos: la fuente (de informacion) que produce un mensaje (la
palabra por teléfono), el codificador o emisor, que transforma el
mensaje en signos a fin de hacerlo transmisible, el canal, que es el
medio utilizado para transportar los signos, el descodificador o receptor,
que reconstruye el mensaje a partir de los signos, y el destino, que es la
persona o la cosa a la que se transmite el mensaje(MATTELART,
2003). Conocido entonces el proceso de comunicacion natural,
independientemente de la forma y espacio, seran las politicas de gestién
y el entrenamiento axiolégico la nueva formula propuesta para
corresponder al mejoramiento de interaccion social por un lado y la

probidad de la imagen institucional por otro.

En la USS, el gobierno de las normas y organizacion explicitas,
representan el respaldo cotidiano de la gestion docente — administrativa,

cada uno de sus proceso tienen excepciones, pero no todos tienen
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estandares de contingencia; el mas comun, es en la practica de atencion
al cliente, y observado desde esta perspectiva, “el funcionario de
inteligencia” o SEE, se convierte... en el blanco de la critica radical.
Wright Mills (1916 - 1962). Aqui entonces nos enfrentamos a una nueva
antitesis de la imagen corporativa que representa cada trabajador en el
marco comunicacional. Aunque el proceso de comunicacion esta
relacionado con los vinculos que ponen en juego maquinas, seres
bioldgicos u organizaciones sociales, responden a este esquema lineal
que hace de la comunicacion un proceso estocastico (es decir, afectado
por fendmenos aleatorios) entre un emisor que es libre de elegir el
mensaje que envia un destinatario que recibe esta informacion con sus
obligaciones(MATTELART, 2003, pag. 43).

Hayuna serie de pasosque los clientespasan a medida queentran en
nuestrosistema degestion de clientes.Comenzamoscon la adquisicion—la
que se definecomo la busqueda deconsumidores por primera vez, y
convertirlosen consumidorespor segunda vez.So6lo entoncestenemos a
alguienquenospuede gestionarrentablemente. Nuestro siguiente pasoes
la migracion.Queremos convertirnuestra base declientesadquiridaen un
activo corporativoestratégico.Debemosconocer sus necesidades, deseos
e ingresos (Ver figura N° 5). Nos enteramos desu edad, composicion
familiar, ocupacion, estilo de vida.En el caso delos clientes de negocios,
nos enteramos de sucodigo, las ventas anuales y el numero de
empleados. Nos enteramos de su ciclo de compra y sus empleados

clave: prescriptores, influenciadores, decisores, etc.

Laideade la migraciones convertirestos clientesadquiridosen clientes
fieles, e incluso llegara convertirse en defensores: la gente que va
acantarnuestras alabanzasy se refierena otros clientes de nosotros.El
proceso de gestionnos lleva ala pregunta, ¢Quién es duefio deestos
clientes?;Quién vaa manejar? (Quién va atrabajar paraganar la

lealtaddel cliente?, y de manera general ;,como los vamos a mantener?
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Conocer al

cliente

Planificacidn e

Crear una
estrateniz de
gErviCio

Implementacidn

Mantenimientn y
reforzamiento

Educar a la
grganizacidn

Figura N°5: Cuadro de criterios comunicacionales interactivos.

Conocer al cliente, implica identificar las necesidades Yy
requerimientos de sus clientes, realizar entrevistas con los clientes
individuales, Utilizar entrevistas escritas o en linea, interactuar
diariamente con los incidentes, tendencias, etc. Para aprender de
los clientes.

Crear la estrategia de servicio, Define su filosofia de servicio al
cliente y valores, desarrollar un enunciado de mision de servicio,
¢Quiénes son nuestros clientes?, ;Qué es lo mas importante para
ellos?, ¢Cual es nuestro ndcleo de contribucidén para nuestros
clientes? ;Qué deseamos lograr para nuestros clientes?, ¢Cuales
son los puntos criticos que nos ponen en ventaja a favor de
nuestros clientes?, Desarrollar un plan estratégico de servicio al
cliente ;Qué necesitamos reforzar en el area — DIBAE para
nuestro propdsito — para lograr nuestra mision de servicio al
cliente?, Crear planes operativos para cada area ¢cada cuanto
tiempo formaremos equipos de trabajo unificado para alcanzar un

gran servicio al cliente? Estas interrogantes forman parte de un
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gran repertorio de cuestiones que seran resueltas en el marco
metodoldgico.

» Educar a la organizacion y a los clientes, Comunicar la filosofia
y mision de atencion al cliente entre las areas funcionales dentro
de la organizacion — USS, Entrenar a los administrativos en sus
roles de gestion de atencion al cliente, evaluar las necesidades del
cliente, habilidades de comunicacion, solucién de problemas,
atender sus dificultades, etc. e indique a los clienteslo que pueden
esperary lo quehay que hacer paraconvertirse enun socio paraun
gran servicio.

» Planificacion e implementacion,Involucrar al personalen el
desarrollo dela unidad del servicio al cliente y metas personales,
continuar la construccion deequipos de trabajoenfocados en el
servicioal cliente, crear unsistema de recompensas gquereconozca
el servicioal cliente, involucrar al personalen el "sistema"
problema — solucion - ;Qué funciona/ Qué no?, evaluar la
satisfaccion del cliente interno (empleado).

= Mantenimiento y reforzamiento de la excelencia, Es el proceso
continuo de atencion y aprendizaje de sus clientes, elaboracion de
incentivos continuos para su personal, capacitacién del personal,
elaboracion continua de incentivos para el personal encargado del
servicio al cliente, capacitando al personal y establecimiento de
estandares de responsabilidad orientados a los SEE, revision anual
de la estrategia de servicio al cliente, atencidn a las competencias

de los empleados

El ensamble de estos cinco criterios comunicacionales interactivos, es
una practica que se realiza de manera individual y colectiva, vertical,
horizontal o diagonal dentro del esquema jerarquico de la organizacion;
siempre y cuando se efectivicen los objetivos adecuadamente

establecidos.
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En el esquema de objetivos del Plan de Desarrollo Institucional de la
Universidad Privada Sefior de Sipan, se considera Mejorar el grado de
satisfaccion del cliente interno y externo, éste es el mas imperante, y
compromete a quienes estan involucrados en el marco de la atencion al
cliente a ejercitar diariamente las capacidades mas convincentes y
asertivas. El indicador Satisfaccion de clientes se mide en porcentajes,
los responsables son la directora de Marketing, Promocion y
Seguimiento del Egresado. La estrategia central es Satisfacer las
expectativas de la sociedad a través del trabajo realizado por y para los
mismos(Universidad Sefior de Sipan, 2010, pag. 33).Al respecto, y
posicionados en el andlisis de nuestro estudio dentro de la USS,
debemos considerar que en relacion al significado de la gestion del
Marketing, no se ha alcanzado aln un consenso entre el conocimiento
que respaldan los procesos involucrados con esta actividad. Sin
embargo, existe la opinion generalizada de que el objeto de estudio del
marketing se centra en la satisfaccion de las necesidades o en las
relaciones de intercambio de valores con sus clientes, haciendo hincapié
en que una organizacion si quiere incrementar su valor debe identificar
las necesidades de sus clientes y gestionar estas relaciones de manera
que cree y comunique propuestas de valor que satisfagan a todas las
partes (stakeholders) (Esteban et al., 2006).

Una importante contribucion al desarrollo del marketing es la distincion
que realiza Levitt (1960) entre las tareas de ventas y de marketing. Este
distinguido académico y consultor hace hincapié en la miopia de varias
empresas que enfatizan su orientacion a la produccion de bienes y
servicios y a los trucos para encajarselos al cliente, en vez de centrar su
preocupacion en satisfacer las necesidades y deseos de los

consumidores.

La USS plantea estrategias o proyectos comprometidos con el logro del

objetivo en estudio, el primero es un programa de difusion de la oferta
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cientifica y tecnoldgica a las empresas, la deteccion de las demandas de
innovacion empresarial y el asesoramiento técnico y la segunda es una
Feria de empresas(Universidad Sefior de Sipan, 2010, pag. 34). Bien,
como vemos, los dos proyectos estan centrados a explorar panoramas
de trabajo para aquellos que han culminado sus estudios en las aulas de
la USS; sin embargo la atencion al cliente va mas alla de los horizontes
post studium. Esta practica podria realizarse y durante su formacion. En
efecto, muchas empresas comienzan a comparar la rentabilidad a largo
plazo de la implantacion de estrategias de marketing masivas con la
rentabilidad a largo plazo de estrategias de marketing dirigidas para
segmentos y/o nichos especificos de mercado, pero si los procesos
involucrados para el enfoque estratégico de los negocios, tienen una
orientacion al mercado y se basa en conocimiento profundo del entorno
interno (empleados, capacidad de gestion, recursos financieros, capital
intelectual, etc.) y externo (proveedores, distribuidores, competencia,
clientes, comunidad, instituciones financieras, etc.) con el propdésito de
anticiparse a los cambios del ambiente, principalmente a las necesidades
cada vez mas exigentes y variables de los distintos segmentos de
mercados, entonces esta practica serd constituida como una fortaleza
potencial. (VALENZUELA, 2007, pag. 41)

En el Plan de Desarrollo Institucional de la USS se enfatiza en la
siguiente fortaleza “Usar el CRM como herramienta para brindar
atencion personalizada a nuestros clientes”. En el andlisis que encamina
a esta investigacion, la Administracion Basada en la Relacion con los
Clientes (CRM por sus siglas en ingles) consiste en un modelo de
gestion de toda la organizacion, basada en la orientacion al cliente (u
orientacion al mercado segun otros autores), el concepto mas cercano es
marketing relacional y tiene mucha relacién con otros conceptos como:
clienting, marketing 1x1, marketing directo de base de datos, etcétera.
Al realizarse una consulta verbalizada a los trabajadores de distintas

areas de manera aleatoria, ellos afirman que necesitan conocer y
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profundizar este método, debido a que favoreceria a la mejora de los

procesos en los que en cliente esta estrechamente vinculado.

Estrategia de negocio basada en la gestion de relaciones con clientes

Como respuesta al entorno cada vez mas turbulento, competitivo y
exigente, tanto del mercado como en tecnologia, la orientacion al
mercado y el marketing relacional convergen en la estrategia de negocio
basada en la gestion de relaciones con clientes (Customer Relationship
Management, CRM).

La evolucion notable que han tenido las NTICs permite gestionar de
manera diferente nuevas formas de relacion con el cliente que enfaticen
la maximizacion del valor que éste espera de la empresa. Las
tecnologias de la informacion (bases de datos relacionales, software de
analisis, multimedia, etc.) y los desarrollos en inteligencia artificial han
abierto expectativas importantes que simplemente no existian en el
pasado. El almacén (data warehouse), y mineria (data miming) de datos
y la respuesta personalizada al cliente permiten a las organizaciones
disefiar productos que cubren las necesidades esperadas de cada cliente.
Ademas, los nuevos medios como la World Wide Web, agilizan la
comunicacion de cualquier organizacion con sus clientes de una forma

personalizada (Garcia de Madariaga (1), 2002).

El nuevo paradigma situa al cliente en el centro de todo el negocio y la
gestion integrada de la relacion con él, se yergue como estrategia basica
de supervivencia y crecimiento. Al centrarse en el cliente, éste pasa a
estar por delante de los procesos internos de la organizacién y la forma
en que el cliente quiere interactuar con ella es lo prioritario, y no al
contrario. De esta manera el “actuar para el cliente” pasa a ser
substituido por ‘“actuar con el cliente” y en ello, los medios de

comunicacion y contacto, obviamente, pasan a ser crucial.
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Con estas estrategias, sistemas, soluciones, procesos Yy tecnologias las
organizaciones buscan la forma de realizar acciones de fidelizacion
sobre los clientes de mas interés, maximizando la rentabilidad de los
recursos disponibles. Pero para la correcta planificacion, implantacion y
gestion de un sistema CRM es imprescindible tener una idea muy clara
de los objetivos que se persiguen. Y el enfoque predominante es la
orientacion al mercado (Garcia de Madariaga (2), 2002:4) puesto que el
caracter sostenible de la orientacion al mercado como ventaja
competitiva deriva del hecho de su dificultad de imitacién, y de la
posibilidad de multiples aplicaciones en los procesos de gestion de la
informacion del mercado para la formulacién de las estrategias (Martin
Armario et al., 2001:35).

Esta perspectiva es congruente con la creciente y sofisticada cartera de
clientes que confrontan las empresas, los cuales demandan altos niveles
de servicio y tiempos muy cortos de respuesta a través de los maltiples
canales de acceso (Pan y Lee, 2003). Por consiguiente, se torna
fundamental disponer de sistemas de gestion de informacion que
faciliten el proceso de gestion con grandes volimenes de datos y
obtener un tiempo de respuesta esperado mucho menor para entablar

relaciones personalizadas con los clientes.

En un ambiente de fuerte turbulencia las organizaciones no pueden
mantener actitudes caracterizadas por intentar captar nuevos clientes y/o
crecer con los mercados. La clave para sobrevivir en mercados maduros
con productos de ciclos de vida cada vez méas cortos, es mantener a los
clientes fieles a la organizacion, tratando que éstos realicen el mayor
nimero de operaciones posibles con ésta (p.e. a través de la venta
cruzada), evitando que sean compartidos con otras entidades rivales
(Garcia de Madariaga (2), 2002:4). Esto demanda una continua

evolucion hacia una orientacion de gestion no solo de relaciones
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duraderas con los clientes, sino mas bien una gestion enfocada en

maximizar el valor de la cartera de clientes de la empresa.

Por lo tanto, el CRM hace referencia tanto a la estrategia de negocio,
enfocada a seleccionar y gestionar una relacion con los mejores clientes
para optimizar su valor a largo plazo, como a las aplicaciones concretas
de software necesarias para procesar la informacion de esos clientes y
desarrollar esa relacion (Renart, 2004). Con relacion a su definicion
coexisten tantos enunciados como compafiias que han intentado su
implantacion (Bigham, 2001:15). Esta confusion se constata claramente
en el mundo empresarial ya que es frecuente observar como los
directivos de empresas intentan reinventar el concepto de orientacion al
mercado o usar los términos CRM y marketing relacional como
sindnimos. A continuacién en el cuadro N°1 se puede observar algunas

definiciones que pretenden explicar el concepto de CRM.

Autor Definicion

Verhoef y Lagerak, 2002 “CRM es un proceso de gestion que busca
desarrollar y mantener la relacion con los
clientes en forma individual y asi generar
valor tanto para el cliente como para la firma,
con el uso de la base de datos del cliente, con
herramientas de soporte a la decision y
técnicas de comunicacion interactiva”

Asociacion espafiola de Marketing “CRM es el conjunto de estrategias de

Relacional (AEMR), 2002 negocio,  marketing, = comunicacion e
infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas con el
objetivo de construir una relacion duradera
con los clientes, identificando, comprendiendo
y satisfaciendo sus necesidades, CRM va mas

alla del marketing de relacion, es un concepto
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Law et al, 2003

mas amplio, es una actitud ante los clientes y
ante la propia organizacion, que se apoya en
los procesos multicanal (teléfono, Internet,
correo, fuerza de ventas...) para crear y anadir
valor a la empresa y a sus clientes”

“CRM integra ventas marketing, servicio al
cliente, planeacion de recursos de la empresa
y algunas funciones de la cadena de
suministro a lo largo del proceso de
automatizacién del negocio, con soluciones
tecnoldgicas y recursos de informacion para

maximizar cada contacto con los clientes

Reinartz et al, 2004 “CRM es un proceso sistematico para

gestionar la relacion de iniciacion, mantencion
y terminacion con el cliente a través de todos
los puntos de contactos con el cliente para
maximizar el valor del portafolio de sus

relaciones ”

En sintesis, la implantacion del CRM involucra muchos cambios
estratégicos, organizativos y tecnoldgicos de una organizacion, basados
en el conocimiento de sus clientes. El punto de partida es el apoyo de
los directivos de la empresa, puesto que la direccion cumple un rol
fundamental para sensibilizar, persuadir, comunicar y gestionar el

cambio de enfoque centrado en el cliente.

Con relacion al proceso de la estrategia de CRM, éste requiere el apoyo
de soluciones tecnoldgicas que faciliten su implantacion y que potencien
su desarrollo. Primordialmente herramientas de almacenamiento de
datos y de gestion de informacion que permitan obtener cantidad de

datos y tambien calidad de los mismos y de la informacion.
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De esta manera, el CRM podra gestionar una amplia y confiable
informacidn sobre los clientes (datos socio-demogréaficos, econdémicos,
que tipo de productos compra, su frecuencia y cuantia, formas de pago,
etc.). Al mismo tiempo, permite a la empresa conocer la rentabilidad
actual y futura del cliente, su grado de fidelizacion y las posibles
acciones de marketing a efectuar acordes al perfil del cliente. Por lo
tanto, la implementacion Optima de CRM permitird a las compafiias
conocer, comprender y anticiparse en mejor manera a las necesidades,
preferencias y comportamientos de compra de sus clientes actuales y
también de los potenciales y, en funcién de este conocimiento, aplicar
estrategias de marketing proactivas con mayor precision y acierto que

les permita rentabilizar su negocio.

En definitiva, el CRM es una estrategia cuyo proposito es seleccionar y
gestionar los clientes con el fin de optimizar su valor a largo plazo. Su
implementacion requiere una filosofia de negocio centrada en el cliente
y una cultura de empresa que apoye decididamente los procesos de
marketing, ventas y servicio. Las aplicaciones CRM permiten implantar
la gestion de la relacion con los clientes cuando la empresa tiene el

liderazgo, la estrategia y la cultura acertada (CRM Guru 2002).

En este sentido una estrategia de CRM bien disefiada deberia responder
a los siguientes objetivos que se anuncian a continuacion en el cuadro
N°2
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Objetivos Estratégicos

Objetivos Tacticos

Obtener mayor conocimiento sobre el
cliente

Identificar 'y conocer mejor las
preferencias, motivaciones y
comportamientos de compra de los
clientes y de la familia que conforma su
hogar.

Tipificar y segmentar por patrones de
comportamiento.

Comprender las dimensiones del valor
para el cliente.

Flexibilizar la oferta

Gestionar productos y servicios acordes
con las preferencias e intereses de cada
cliente.

Gestionar un mejor servicio al cliente en
funcion de su valor para la empresa.

Aumentar la satisfaccion del cliente

Mejorar el servicio y asesoramiento.
Mejorar las respuestas a las necesidades
del cliente (tiempos mas cortos).
Digitalizar la informacidn por cliente.
Accesibilidad a la informacion de todas
las areas de la organizacion.

Coordinar los distintos canales de
contacto con el cliente (teléfono, correo,
web, etc.) y con los empleados de la
empresa en aras de una mayor eficiencia
en el servicio ofrecido y en el valor
entregado al cliente.

Rentabilizar la cartera de clientes

Optimizar los costes de adquisicion,
mantencion y recuperacion del cliente.
Eliminar la duplicidad de recursos y
simplificar los procesos de venta.
Aumentar la fidelidad del cliente.
Aumentar los ingresos por venta (up —
selling, cross - selling).

Adquirir clientes potenciales rentables
para el negocio de la empresa.

Disminuir la retencion de clientes no
rentables.

¢ Incrementar la eficiencia de las estrategias

de marketing.

Considerando todos estos objetivos y beneficios que se persiguen al

implantar una estrategia de CRM cabe hacerse la siguiente pregunta:
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¢ Cuales son las razones que explican el fracaso de un sistema de CRM?
¢Por qué muchas empresas no alcanzan la rentabilidad esperada con la

implantacién de una estrategia de CRM?

Los malos resultados obtenidos se deben a diversos errores cometidos
por los directivos y en general por todos los empleados implicados en la
implantacion y desarrollo del proyecto de CRM. Rigby et al. (2002)
sefialan que los errores mas habituales en la implantacion de un sistema
de CRM se pueden clasificar en cuatro categorias: decisiones

estratégicas, de gestion, tecnoldgicas y de marketing.

CRM es una forma de pensar la actitud de la empresa hacia los
consumidores. A partir de la formacién de grandes corporaciones, el
contacto 1 a 1 se va perdiendo y se despersonaliza cualquier

transaccion, dejando de lado la relacion de los clientes con la marca.

El CRM, y especialmente el CRM Social nacen de la necesidad de
recuperar los vinculos personales con los clientes, especialmente en la
era de las Redes Sociales, en donde cada opinion se multiplica de forma
viral y afecta significativamente la imagen de la marca. Es por eso que
el Social CRM difiere del tradicional agregando la posibilidad de

intercambio y conversacion con los clientes.

Mediante la conexién constante y el registro de la informacion de la
actividad, la empresa lleva un seguimiento de cada uno de sus contactos.
Se les provee de informacion y soporte, se les avisa de nuevas
activaciones y propuestas, y se les recompensa por producir contenido
positivo. Esto conduce a un constante feedback, pues los clientes tienen
la posibilidad de opinar y compartir mediante redes sociales como
Facebook y Twitter, que también permiten identificar prospectos y
conocer sus gustos y preferencias. Asi la produccion de contenidos se
vuelve cada vez mas personalizada y relevante, profundizando la
relacion(WIKIPEDIA, 2012).
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Hasta aqui hemos analizado las perspectivas tedricas que facilitan la
comprension sobre el “acercamiento” del colaborador o trabajador
hacia el cliente. Sin embargo es necesario adecuar a esta propuesta un
soporte de gestion, basada en la satisfaccion laboral e impulsada por los

mismos trabajadores antes, durante y después de esta accion interactiva.

En conclusion, la esencia del CRM es el conocimiento del cliente y, por
lo tanto, la cantidad y calidad de los datos e informacion se torna
imprescindible, pues son la base de la elaboracion de los diagnosticos
previos para la toma de decisiones. No ser consciente de los més
recurrentes problemas de calidad o no tomar medidas para solucionarlos
puede arrojar como consecuencia el deterioro de imagen de la marca,
devoluciones o contactos no validos, confusion en los perfiles de
clientes y célculo erréneo de su valor. Todo esto supone para las
empresas mayores costes y menor eficacia y rentabilidad de sus

acciones.

Al mismo tiempo es fundamental tener conocimiento sobre el retorno
esperado de la inversion, basado en un analisis profundo de la situacion
de los agentes de la cadena de valor y en general del entorno que rodea a
todo el sector en su conjunto, tomando en consideracion factores macro
y micro  econdmicos,  sociales, tecnoldgicos,  politicos,

medioambientales, culturales, medidas gubernamentales, etc.

De esta manera se puede tener una vision clara sobre el potencial de
rentabilidad del negocio y definir unos objetivos estratégicos
mensurables en el area de CRM, mejorando la eficiencia para asignar
los recursos, aplicar las estrategias de marketing y redefinir los procesos
del negocio, logrando a su vez, mayor eficacia para conseguir los

resultados deseados con la implantacion de la estrategia de CRM.

Solo cuando la empresa posea una filosofia enfocada al cliente de

manera integral a toda la organizacion, implicando cambios en su vision
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de negocio, estrategias, y procesos, sera util recurrir a soluciones
tecnoldgicas como: Call Center, Data Mining, Decision Support System
(DSS), Geographical Information System (GIS), entre otras.

Ademas, una estrategia de CRM implica un proceso dindmico y no
estatico en el tiempo. Debe ser capaz de adaptarse a los cambios del
entorno (preferencias y comportamientos de compra de los clientes,
acciones de la competencia, avances de la tecnologia, etc.) para apoyar a
la toma de decisiones, sin olvidar que al final es el recurso humano de la
compafia el que posee la capacidad de gestion e innovacion para
satisfacer los requerimientos del cliente y lograr en definitiva su
rentabilidad.

Por consiguiente, los paradigmas del nuevo marketing pasan, sin duda,
por conceder cada vez menos valor a las famosas ‘“cinco Ps” y
sustituirlas, por las “tres Vs” valor del cliente, valor de la propuesta y
valor de la empresa (Kotler, 2004). En lo que respecta al valor del
cliente es absolutamente clave una segmentacion dirigida a identificar
cuéles son los clientes de mayor valor para el negocio. Con relacion al
valor de la propuesta, la empresa deberia tener claro qué valor afiadido
quiere aportar a su oferta de producto o servicio para obtener mayores
beneficios y/o menores costes. Por Gltimo, con relacion al valor de la
empresa, es fundamental que la compafia se pregunte sobre sus
capacidades para innovar y mejorar sus sistemas de comunicacion,
informacidn, ventas, servicios, etc. y en definitiva, su capacidad para
incorporar en su cultura organizacional la filosofia de gestion orientada

al valor del cliente.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion del empleado se basa en un conjunto de actitudes que
tiene ante el trabajo. Podemos describirla como una disposicion

psicoldgica del sujeto hacia su trabajo. Se define como el resultado de
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varias actitudes que tiene un trabajador hacia su empleo tanto como los

factores concretos y la vida en general.

De ahi que la satisfaccion o insatisfaccion con el trabajo dependa de
numerosos factores como el ambiente fisico donde trabaja, el hecho de
que el jefe lo llame por su nombre Yy lo trate bien, el sentido de logro de
su trabajo, la posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le

permita desarrollar nuevos conocimientos y asumir nuevos retos.

Otros factores que influyen de igual manera en la satisfaccion laboral
pueden ser la edad, la salud, la antigliedad, la estabilidad emocional,
condicion socio — econdmica, tiempo libre, relaciones familiares entre

otros.

Como se indica indirectamente sobre la base de nuestra experiencia, las
brechas practicante de conocimiento mas importante en esta area son:
(1) las causas de las actitudes de los empleados, (2) los resultados de
satisfaccion en el trabajo positivo o negativo, y (3) como medir e influir

en las actitudes de los empleados.

Causas latitudinales de los empleados.

La primerabrecha importante a cerca del conocimientoprofesionalque
abordaremos esla causade laactitud de los empleadosy la satisfaccion
laboral. En general, losprofesionales de recursos humanoscomprenden
la importancia dela situacion del trabajocomo causa de laactitud de los
empleados, y es un areade recursos humanos puedeayudar a influira
través de programasde organizacién ypracticas de gestion.Sin embargo,
enlas dltimas dosdécadas, ha habido un aumento significativode la
investigacionen la comprension delas influenciasy disposicion a leyes
culturalessobre la satisfaccion laboral. Ademas, una de las zonas

masimportantes de lasituacién laboralde influir enla satisfacciéndel
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trabajoen si-es a menudo pasado por altopor los médicosal

tratarsatisfaccion en el trabajo.
Influencias disposicionales

Varios estudios han mostrado influencias innovadoras de la disposicién
de una persona en la satisfaccion laboral. Uno de los primeros estudios
en esta area (Staw& Ross, 1985) demostro que las puntuaciones de la
satisfaccion de una persona en el trabajo tienen una estabilidad en el
tiempo, incluso cuando él o ella cambian de trabajo o empresas. En un
estudio relacionado, el temperamento infantil result6 ser
estadisticamente relacionados con la satisfaccion laboral de adultos de
hasta 40 afios més tarde (Staw, Bell, &Clausen, 1986). La evidencia
indica que incluso la satisfaccion laboral de los gemelos idénticos
criados por separado es estadisticamente similar (ver Arvey, Bouchard,
Segal, y Abraham, 1989). Aunque esta literatura ha tenido sus
criticos(Por ejemplo, Davis-Blake y Pfeffer, 1989), acumulando un
cuerpo de evidencia indica que las diferencias en la satisfaccion laboral
a través de los empleados pueden ser rastreados, en parte, a las
diferencias en su disposicion o temperamento (House, Shane, y Herold,
1996).

A pesar de sus contribuciones a nuestra comprensién de las causas de la
satisfaccion en el trabajo, una de las limitaciones de esta literatura es
que todavia no es informativo en cuanto a cdémo exactamente
disposiciones afectan a la satisfaccion laboral (Erez, 1994). Por lo tanto,
los investigadores han comenzado a explorar los procesos psicoldgicos
que subyacen en las causas disposicionales de la satisfaccién en el
trabajo. Por ejemplo, Weiss y Cropanzano (1996) sugieren que la
disposicion puede influir en la experiencia de los eventos
emocionalmente significativos en el trabajo, y que a su vez influye en la

satisfaccion laboral. Del mismo modo, Brief (1998) y Motowidlo(1996)
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han desarrollado modelos tedricos para tratar de entender mejor la

relacion entre las disposiciones y la satisfaccion laboral.

Continuando con este desarrollo teérico Juez, y sus colegas (Judge&
Bono, 2001; Judge, Locke, Durham, y Kluger, 1998) encontraron que
una personalidad clave rasgo, el nicleo de la auto-evaluacion, se
correlaciona con (es estadisticamente relacionado con) la satisfaccion
laboral de los trabajadores. También encontraron que una de las causas
principales de la relacion era a través de la percepcion del trabajo en si.
Asi pues, parece que el efecto mas importante en la situacion de
satisfaccion en el trabajo en si-estd vinculada a lo que puede ser el rasgo
de personalidad mas importante para predecir la satisfaccion de la
autoevaluacion en el ndcleo laboral. La evidencia también indica que
algunos rasgos de la personalidad, como la extraversion y la conciencia,
también puede influir en la satisfaccion laboral (Juez, Heller y Mount,
2002).

Existen resultados de diferentes investigaciones, las cuales indican que
existede hechouna relacion entre lapersonalidad yel destino o
lasatisfaccion en el trabajo. A pesar de que las organizaciones no
puedendirectamente impactar en la personalidad del empleado, en el uso
de métodos de seleccionde sonidoy en un buen partidoentre los
empleadosy los empleosde modo que aseguren a las personas y las
coloquenen puestos de trabajomas adecuadospara ellos, lo que, a su

vez,ayudaran amejorar susatisfaccion en el trabajo.
Influencias culturales

En cuanto a las otras influencias sobre las actitudes de los empleados,
también hay un cuerpo pequefio, pero creciente de investigaciones sobre
las influencias de la cultura o pais sobre las actitudes de los empleados y
la satisfaccion laboral. La continua globalizacion de las organizaciones

plantea nuevos desafios para los profesionales de recursos humanos, y
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las investigaciones disponibles sobre cuestiones interculturales recursos
organizativos y humanos que pueden ayudar a entender mejor y guiar la
practica (Erez, 1994; House, 1995; Triandis, 1994).

El mas citado trabajo transcultural sobre las actitudes de los empleados
es el de Hofstede (1980, 1985). Se realizd una investigacion sobre datos
de actitud de los empleados en 67 paises y encontrd que los datos
agrupados estan en cuatro dimensiones principales y los paises que
sisteméaticamente han variado a lo largo de estas dimensiones. Las
cuatro dimensiones interculturales son: (1) individualismo-colectivismo,
(2) control de la incertidumbre frente a la asuncién de riesgos, (3) la
distancia de poder, o la medida en la que el poder estd desigualmente
distribuida y (4) la masculinidad / feminidad, mas recientemente,
Ilamado orientacion al logro. Por ejemplo, en los Estados Unidos se
encontré que era alta en el individualismo, poca distancia al poder, y
bajo control de la incertidumbre (por lo tanto alto en la asuncion de
riesgos), mientras que México fue alto en el colectivismo, de alta

potencia de la distancia, y alto control de la incertidumbre.

Las cuatro dimensiones han sido un marco Util para la comprension de
cruce cultural en relacion a las diferencias en las actitudes de los
empleados, asi como el reconocimiento de la importancia de las causas
culturales de la actitud de los empleados. Los analisis més recientes han
demostrado que el pais / cultura es tan fuerte productor de actitudes de
los empleados como el tipo de trabajo que una persona tiene (Saari,
2000; Saari y Erez, 2002; Saari y Schneider, 2001).

Ha habido numerosas repeticiones de la investigacién de Hofstede
(revisado por Sondergaard, 1994). En la importancia de la cultura
también se ha encontrado en como los empleados son vistos y valorados
en todos los paises / culturas (Jackson, 2002) los paises

sisteméaticamente varian en la medida en que consideran a los
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empleados como medios instrumentales y no como humanos. En
términos de recomendaciones practicas y un conocimiento sobre los
posibles ajustes, de los factores culturales que influyen en la actitud de
los empleados y la medicidn, son importantes para los profesionales de
RRHH conocer a traves de las encuestas la actitud de los empleados

cada vez més para cruzar fronteras nacionales.

. Influencia situacional de trabajo

Como se sefiald anteriormente, la situacion laboraltambién es
importanteen términos desatisfaccion en el trabajoy el impacto dela
organizacion.Contrariamentea algunas creenciascomunmente
sostenidas, la influencia situacionalmésnotableen la satisfaccion
laborales la  naturaleza dela propia obra, a menudo
Ilamado"caracteristicasintrinsecasdel  trabajo." Los estudios de
investigaciona través demuchos afios, las organizaciones y los tipos
detrabajos nos muestran quecuando los empleadosse les pidepara
evaluarlas diferentes facetas desutrabajo, talescomo la supervision,
salarios, oportunidades de promocidn, compafieros de trabajo y demas,la
naturaleza deltrabajo en si mismogeneralmentesurge comola facetamas
importante detrabajo(Judge&Church,2000;Jurgensen, 1978).

Esto no quieredecir queprogramas bien disefiadosde compensacion ode
supervisioneficazno sean importantes, sino que es lo quese puede hacer
muchopara influir enla satisfaccion laboral, garantizandoel trabajoes tan
interesantey  desafiantecomo  sea  posible.Desafortunadamente,
algunosgerentes piensan que los empleados estanmasdeseosos depagara
la exclusién deotrascaracteristicas del trabajo, como el trabajo
interesante.Por ejemplo, enun estudio sobrela importancia delos
atributos del trabajo, los empleados calificados en trabajos
interesantescomo el atributomas importante detrabajoybuenos salarios

guedan en quinto lugar, mientras quecuando se trataba delo que los

Pagina 67



directivospensaban y los empleadosquerian (buenos salarios),ocupo el
primer lugar, mientras que el quinto era el trabajo interesante (Kovach,
1995).

De todas las areasprincipales, la satisfaccion en el trabajo incluye, la
autonomia, la variedady el alcanceglobal, que son las que
mejorpredicenla  satisfaccion  laboral,asi comootros  resultados
importantescomola retencion de empleados. Por lo tanto,para entender
lo guehacen las personas, deben cumplircon su trabajo,la naturaleza

delmismo y centrados basicamente en el desempefio profesional.
Los resultados de la satisfaccion laboral positiva o negativa.

Una segunda diferencia importante es el conocimiento profesional en el
area de la comprension de las consecuencias de la satisfaccion en el
trabajo. Oimos debates y confusion acerca de si los empleados
satisfechos son empleados productivos y profesionales de recursos
humanos que luchan legitimamente ya que deben reducir los costos y
estan preocupados por los efectos sobre la satisfaccion en el trabajo y, a

su vez, el impacto en el rendimiento y otros resultados.

El foco de nuestra discusion en esta seccion es sobre la satisfaccion
laboral, ya que esta es la actitud de los empleados que mas se relacionan
con los resultados de la organizacion. Otras actitudes de los empleados,
tales como el compromiso de la organizacion, se han estudiado también,
aunque tienen relaciones similares con los resultados como la

satisfaccion en el trabajo.
La satisfaccion laboral y el desempefio laboral

El estudio de la relacién entre la satisfaccion laboral y el desempefio
laboral tiene una historia controvertida. Los estudios de Hawthorne,

llevado a cabo en la década de 1930, se acreditan a menudo con la
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fabricacion de los investigadores conscientes de los efectos de las
actitudes de los empleados en el desempefio. Poco después de los
estudios de Hawthorne, los investigadores comenzaron a tomar una
mirada critica a la idea de que un "trabajador feliz es un trabajador
productivo.” La mayoria de los comentarios anteriores de la literatura
sugiere una relacion débil y un tanto inconsistente entre la satisfaccion

laboral y el rendimiento.

Una revision de la literatura en 1985 sugirio que la correlacion
estadistica entre la satisfaccion laboral y el rendimiento era de 0,17
(laffaldano y Muchinsky, 1985). Asi, estos autores concluyeron que la
supuesta relacion entre la satisfaccion laboral y el rendimiento eran una
"moda de gestion™ e "ilusoria". Este estudio tuvo un impacto importante
en los investigadores, y concluyendo en algunos casos, en las
organizaciones, con algunos gerentes y profesionales de recursos
humanos que la relacion entre la satisfaccion laboral y el desempefioera
trivial. Sin embargo, la investigacion posterior no estad de acuerdo con
esta conclusion. Organ (1988) sugiere que el fracaso en encontrar una
fuerte relacion entre la satisfaccion laboral y el rendimiento se debe a
los medios a menudo estrechos utilizados para definir el desempefio
laboral. Ademas, argument6 que cuando el rendimiento se define para
incluir los comportamientos importantes generalmente no se refleja en
las evaluaciones de desempefio, tales como comportamientos de
ciudadania organizacional, su relacion con la mejora de la satisfaccion
laboral. La investigacion tiende a apoyar la proposicién en que la
satisfaccion laboral se relaciona con comportamientos de ciudadania

organizacional (Organ&Ryan, 1995).

Ademas, en un estudio mas reciente y completo de 301 estudios,
Judge, Thoresen, Bono, y Patton (2001) encontraron que cuando las
correlaciones estan debidamente corregido (para el muestreo y errores

de medicion), la correlacion media entre la satisfaccion laboral y el
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desempefio laboral es superior a .30. Ademas, la relacion entre la
satisfaccion en el trabajo y el rendimiento se encontr6 que eraser aun
mayor para los complejos (por ejemplo, profesionales) puestos de
trabajo que para los trabajos menos complejos. Asi, contrariamente a las
criticas anteriores, parece ser que la satisfaccion laboral es, de hecho,
predictivo de rendimiento, y la relacion es aun mas fuerte para los

trabajos profesionales.
Satisfaccion laboral y satisfaccion de la vida

Una nueva &rea de estudio es la interaccion entre la satisfaccion laboral
y la vida. Los investigadores han especulado que hay tres formas
posibles de la relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion con
la vida: (1) secundarios, donde las experiencias de trabajo extenderse a
la vida no laboral y viceversa, (2) la segmentacién, donde las
experiencias de vida y trabajo, estdn separados y tienen poco que ver
unos con otros, y compensacion (3), cuando un individuo trata de
compensar un trabajo insatisfactorio por la busqueda de satisfaccion y
felicidad en la vida no laboral y su viceversa. Judge y Watanabe (1994)
argumentaron que estos modelos pueden existir diferentes para
diferentes personas y fueron capaces de clasificar a los individuos en los
tres grupos. Sobre la base de una muestra nacional de trabajadores de
Estados Unidos, encontraron un 68% eran del grupo de desborde, en el
grupo de segmentacion, y el 12% en el grupo de compensacion. Por lo
tanto, el modelo de efectos colaterales, por lo que los derrames de
satisfaccion en el trabajo en la satisfaccion de vida y viceversa, parece

caracterizar a la mayoria de los empleados en Estados Unidos.

De acuerdo con el modelo de efectos colaterales, una revision de la
literatura cientifica indica que el trabajo y la satisfaccion con la vida
estan correlacionados (correlacion media verdadera calificacion: .44;

Tait, Padgett y Baldwin, 1989). Dado que el trabajo es una parte
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importante de la vida de uno, la relacion entre la satisfaccion laboral y la
satisfaccion de la vida hace que las experiencias de uno de los sentidos
del trabajo se extiendan a la propia vida. Sin embargo, también parece
posible que la causalidad podria ir de otra manera, una vida feliz o
infeliz se derrama en las propias experiencias de trabajo y evaluaciones.
De hecho, la investigacion sugiere que la relacion entre el trabajo y la
satisfaccion con la vida sea reciproca laboralmente y afecte a la
satisfaccion de vida o satisfaccion con la vida, pero también afecta a la

satisfaccion laboral (Judge y Watanabe, 1994).

También en apoyo de un modelo de derrame de satisfaccion en el
trabajo y la vida, la literatura de investigacion muestra una relacion
consistente entre la satisfaccion laboral y la depresién (Thomas
&Ganster, 1995). Uno podria especular sobre la
posibilidad de que la relacion es simplemente debido a los rasgos de
personalidad que hacen que tanto baja satisfaccion laboral y la
depresion. Sin embargo, para contrarrestar esto, existen pruebas de que
la pérdida de empleo y otros eventos de trabajo son de hecho asociado
con la depresion (Wheaton, 1990). Asi, esta investigacion sugiere que la
insatisfaccion resultante desde el trabajo de uno puede extenderse a una

de bienestar psicoldgico.

Con base en esta investigacion, una de las conclusiones es que las
organizaciones solo tienen tanto control sobre la satisfaccion laboral de
una persona, y no en el resultado de su satisfaccion; en parte, generan
efectos  colaterales de su  satisfaccion con la  vida.
Sin embargo, sin dejar de tomar medidas para hacer frente a la escasa
satisfacciéon profesional no sélo es importante para la eficacia de la
organizacion, pero al no hacerlo, las organizaciones pueden causar
efectos colaterales de la satisfaccion de los empleados en su trabajo de
baja satisfaccion con la vida y el bienestar.
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Numerosos estudios sobre la satisfaccion en el trabajo y conductas de
abstinencia, han demostrado que los empleados insatisfechos tienen mas
probabilidades de abandonar sus puestos de trabajo o ausentarse de
empleados satisfechos (por ejemplo, Hackett y Guion, 1985; Hulin,
Roznowski, y Hachiya, 1985; Kohler&Mathieu, 1993). La satisfaccién
en el trabajo muestra las correlaciones con la rotacién y ausentismo. La
insatisfaccion laboral también parece estar relacionado con las
conductas de abstinencia, incluyendo retraso, la sindicalizacion, quejas,
abuso de drogas, y la decision de retirarse. Hulin et al. (1985) han
argumentado que estos comportamientos individuales de retiro son
todas las manifestaciones de la "adaptacion laboral™ y han propuesto que
estos comportamientos individuales se agrupen. Debido a que la
ocurrencia de la mayoria de los comportamientos individuales de
abstinencia es bastante bajo, buscando en una variedad de estos
comportamientos mejoran la capacidad para mostrar la relacion entre las
actitudes de trabajo y conductas de abstinencia (Hulin, 1991). En lugar
de predecir conductas aisladas, la investigacion y la préactica aplicada
retirada seria mejor, ya que este modelo sugiere, estudiar los patrones de
comportamientos de retirada, tales como la rotacion, el absentismo, la
tardanza, la decision de retirarse, etc - juntos. Varios estudios han
apoyado esta, demostrando que cuando las conductas de abstinencia se
agrupan, la satisfaccion laboral predice mejor estas agrupaciones de

comportamiento que los comportamientos individuales.

Sobre la base de las investigaciones que demuestran la satisfaccion
laboral predice conductas de abstinencia como la rotacion y el
absentismo, los investigadores han sido capaces de medir
estadisticamente el impacto financiero de las actitudes de los empleados
en las organizaciones (por ejemplo, Cascio, 1986; Mirvis y Lawler,
1977). El uso de estos métodos puede ser un poderosopara revelar los
costos de la baja satisfaccion laboral y el valor de actitudes de los
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empleados para la mejora en los resultados como el absentismo y la

retencion.
1.1.1.5. Metodologias de gestion

Actualmente las comunidades empresariales, se enfrentan a cambios
externos e internos de grandes magnitudes, Por un lado existe la nocion,
aun en proceso de maduracion, respecto a la versatilidad de los sistemas de
informacion, por otro identificar el més adecuado para adaptar sus ideas,

concepciones y estructuras.

Dentro del marco de las innovaciones tecnoldgicas, y del espacio de tiempo
que se utilicen, los especialistas cuentan con herramientas adaptables a los
distintos cambios que afectan a los productos tangibles e intangibles, las
metodologias. Tales esquemas, poseen recursos de modelamiento utiles
para enfocar las necesidades de quienes buscan obtener resultados
esperados. En la esfera del Management (Organizacional, Gubernamental,
negocios, entre otros), se espera que los entendidos en el manejo de la
gestion, utilicen las metodologias mas adecuadas para enfrentar dichos

cambios.

A continuacion se presentan cuatro de las metodologias mas utilizadas en

el dominio de la Gestion:

> Performance Prism— PP:

La metodologia Performance prism, es una innovacion de la segunda
generacion del monitoreo de rendimiento y estructura de gestion. Su
ventaja sobre otros marcos es que toma en cuenta a todas las partes
interesadas de una organizacion - principalmente inversores,
intermediarios, empleados, proveedores, reguladores y comunidades.
Esto se hace de dos maneras: para tener en cuenta que las necesidades

son Unicamente de las partes interesadas y, lo que la organizacion quiere
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y necesita de estas partes interesadas. Y permitir de este modo, que la

relacion reciproca entre los actores sea evaluada.
Las cinco perspectivas de performance prism:

1. Satisfaccion de los actores.
2. Contribucion de los actores.
3. Estrategias.

4. Procesos.

5. Capacidades.

Estas cinco perspectivas son distintas, pero l6gicamente entrelazadas.

System Dynamics — SD:

Esta metodologia es un enfoque orientado hacia el estudio y gestion de
los sistemas de retroalimentacion complejas. Por lo general encontrados
en los negocios y otros sistemas sociales. De hecho ha sido utilizado
frente a Performance Prism para hacer frente practicamente a todo tipo

de sistemas de retroalimentacion.
Los pasos en la metodologia SD son los siguientes:

1. ldentificacion del problema.

2. Desarrollo de una hipdtesis dindmica explicando la causa del
problema.

3. Construir un modelo de simulacién de computadora del sistema
para el origen del problema.

4. Prueba del modelo para verificar el correcto funcionamiento en el
mundo real.

5. Implementar y probar en el modelo de politicas alternativas que
alivien el problema.

6. Implementar la solucion.
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» Benchmarking:

Es una comparacion sistematica de procesos organizacionales para crear
nuevos estandares o procesos mejorados. Los modelos Benchmarking
son utilizados para determinar que tan bien una unidad de negocio,
divisidn, organizacion o corporacion esté realizando la comparacion con
otras organizaciones similares. Un Benchmark es usualmente utilizado
para mejorar la comunicacion, profesionalizacion de la organizacion/
procesos o para asuntos presupuestarios. Tradicionalmente, las medidas
de rendimiento han sido comparadas con medidas previas de laguna
organizacion en diferentes momentos. Aunque esto puede ser una buena
indicacion de la velocidad de mejora dentro de la organizacion, podria
deberse a que la organizacion es estable, aunque la competicién es

notablemente rapida.Los métodos Benchmarking son de cuatro tipos:

1. Interna: (benchmark dentro de una corporacion, por ejemplo entre
unidades de negocio).

2. Competitiva:  (rendimiento  benchmark o procesos con
competidores).

3. Funcional: (procesos similares benchmark en la industria).

4. General: (Operaciones de comparacion entre empresas

inconexas).

Normalmente, los modelos benchmarking implican los siguientes pasos.

1. Aplicacion de la definicion.

2. Eleccion del socio benchmark.

3. Meétodos para la determinacion de medidas, unidades indicadores
y métodos para la coleccion de datos.

4. Coleccion de datos.

5. Analisis de las discrepancias.

6. Presentacion de resultados e implicaciones de discusion/ areas y

metas mejoradas.
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7. Elaborar mejor los planes o nuevos productos.
8. Los progresos en el monitoreo y continuacion del plan
Benchmark.

Benchmarking es un dificil proceso que necesita mucho del esfuerzo
para tener éxito. En mas de una ocasion, los proyectos benchmarking
ponen fin a las diferencias que provienen la sensibilidad competitiva,
evitando el innecesario flujo de la informacion. Sin embargo la
comparacion del rendimiento y los procesos con mejor planteamiento,

deberian terminar en una mejora de todos los procesos.

4 Dimensions of Relational Work -4DRW :

Los gerentes pueden impulsar la productividad para:

a) Contratar a los empleados correctos.
b) Realizar mejor las tareas asignadas.
c) Recompensar el rendimiento de manera correcta.

d) Estimular el desarrollo del proyecto.
Las cuatro dimensiones del trabajo relacional son:

1. Influencia: los profesionales disfrutan desarrollando y expandiendo
sus esferas de influencia interpersonal. Ellos se apasionan en la
conviccion, negociacion y el poder de valorar la participacion de
informacién e ideas. Especificamente para gerentes de ventas,
gerentes de marketing, negociadores, y negociadores.

2. Relacion interpersonal: Las personas que estan en una sintonia
profunda a los aspectos interpersonales de situaciones laborales.
Ellos enfocan de manera intuitiva sobre otras experiencias y
usualmente de manera silenciosa para mantener a sus colegas de
manera comprometida a la ejecucion de proyectos livianos.

Tipicamente para gerentes de recursos humanos.
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3. Creatividad relacional: Las personas son buenas para fortalecer
las relaciones entre los grupos a través de imagenes visuales y
verbales. Por lo general, dirigido a personas de publicidad y
directores en jefe.

4. Liderazgo en el equipo: Las personas con una fuerte necesidad
para ver e interactuar con otras personas (equipo de miembros y s)
frecuentemente se sienten satisfechos. Ellos se sienten a gusto en la
gestion y trabajan en equipo de manera entusiasta en ambientes de
servicio laboral. Es ideal para los gerentes de programas y gerentes

de unidades de distribucion de servicio directo.

Estas cuatro dimensiones de trabajo relacional no son de tipo discreto;
una persona puede tener gran interés y habilidad en dos o més areas

como también en ninguna.

Sin embargo, no todas pueden tener éxito en todas las esferas de la
gestion. Las organizaciones, como ya hemos visto, estan expuestas a
cambios y una planificacion antecedia con las mejores practicas o
comparada con otras realidades de mejor desempefio, nos ayudarian a

tener no solo resultados esperados sino mas bien 6ptimos.

El cuadro de entrada binaria que se muestra a continuacion hace una
aproximacion comparativa entre las dimensiones de cada metodologia y

la ventaja que tiene benchmarking sobre ellas.

. . = 4k = L~
Dimensjones S8328 gl 8|54 4 . S8 245 .8 5
SSlEsS| 2 (g8 S| 8|28 BicsEso8Ss
S21265| 8|83 & | 8|28 =cY5=ESgee=
b= Q - —
2 38 8%3 S|z S| e |E&k §E%32\8§::3
Metodologias Bol5eS| RIBT 8| |85k 245°|8 257°
n g 4 O |4 S8 oW = = 8
PerfomancePrism — PP X X X X X
System Dynamics — SD X | X | X X X X
Benchmarking X X | X | X X X
4DRW X X X X
EFQM X X X X X X X X X X X

Cuadro N°1: Comparacion de metodologias relativas a Benchmarking
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Notamos entonces, que las dimensiones que Benchmarking tiene
respecto a sus similares son mas completas por razones de cobertura de

desarrollo y adecuada a las pretensiones de nuestro estudio.

1.1.1.6. Fundacion Europea para la gestion del conocimiento — EFQM
(EuropeanFundationQuality Management).

Para conocer la conveniencia de este modelo para la calidad es importante
conocer un paradigma que le antecede, Gestion de la calidad total — (TQM
— Total Quality Management). La idea de controlar la calidad total no es
algo que se trate de “alguna persona que se pare al final de la linea
produccion como un mero observador”, esto mucho mas. En una
organizacion toda supervision comienza desde el ingreso de la materia

prima hasta la obtencion del producto elaborado.

El modelo EFQM no es un esquema TQM prescriptivo basado en nueve
criterios. Cinco de estos habilitan y los otros cuatro actian sobre los
resultados. El criterio habilitar, cubre lo que hace la organizacion. El
criterio resultante, se refiere a lo que la organizacién logra. Los resultados
son antecedidos por los criterios habilitadores y se retroalimentan desde los

resultados para mejorar nuevamente a quienes lo habilitan.

A través del modelo EFQM, se reconocen muchos enfoques para lograr
una excelencia sostenible en todos los aspectos de rendimiento, basandose
en la premisa que maximiza los resultados relativo a los clientes, personas
y a la sociedad, esto, a traves del manejo de las politicas de liderazgo y
estrategias, y delegando responsabilidades a las personas, funcionalidades a

los recursos Y Procesos.

EFQM es un modelo no-prescriptivo que reconoce la existencia de muchos
enfoques para alcanzar una excelencia sostenible. Dentro de este modelo
no prescriptivo se abordan algunos conceptos fundamentales que apuntan
al modelo EFQM:
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» Orientacion a los resultados: El alcance de los resultados corresponde
al entusiasmo y esfuerzo de todas las partes de la organizacion.

- Enfoque al cliente: Creacion sostenible de valor al cliente.

- Liderazgo y perseverancia del propdsito: debe ser visionario e
inspirador,acoplado con la constancia del proposito.

- Gestion por procesos y hechos: administrar la organizacion a traves
de un conjunto de sistemas interdependientes e interrelacionados
entre si.

- Personas que participen en el desarrollo: maximizar la
contribucion de empleados a traves de su desarrollo y participacion.

- Aprendizaje continuo: innovacion y mejora: desafio del estado y el
cambio efectivo para utilizar lo aprendido, innovacién y mejorar las
oportunidades.

- Desarrollo cooperativo: desarrollar y mantener el valor adicional

de los trabajadores.

» Responsabilidad social corporativa: Superar el esquema regular
minimo en cada operacion de la organizacion y esmerarse para entender

y responder las expectativas de todos los miembros.

El modelo EFQM es el modelo organizacional més utilizado en Europa. Y
creemos que las mejores précticas de su aplicacion garantizan la correcta
canalizacién de nuestras pretensiones junto con las tecnologias de gestion

del conocimiento.

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo
basado en nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de
una organizacion hacia la Excelencia*. EI Modelo establece que la
excelencia sostenida en todos los resultados de una organizacion se puede
lograr mediante distintos enfoques. EI Modelo se fundamenta en la premisa
segun la cual: *Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una

Organizacién, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actla,
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se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y

Recursos, y los procesos.

Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del Modelo, mostrando que la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores
dando lugar a una mejora de los resultados. Por motivos de conveniencia,
agrupamos los criterios en dos categorias: Agentes Facilitadores y
Resultados. Los criterios del grupo de Agentes Facilitadores analizan como
realiza la organizacién las actividades clave; los criterios del grupo de
Resultados se ocupan de los resultados que se estan alcanzando.

En los fundamentos del Modelo se encuentra un esquema légico que
denominamos REDER (en inglés RADAR), y que estd integrado por
cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion vy

Revision.

Los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision se utilizan al
evaluar los criterios del grupo de Agentes Facilitadores, mientras que el
elemento Resultados se emplea para evaluar los criterios del grupo de

Resultados.

Dentro de este marco general no-prescriptivo, ciertos Conceptos
Fundamentales constituyen la base del Modelo. Con frecuencia se hace
referencia a los comportamientos, actividades o iniciativas basados en estos
conceptos como Gestion de Calidad Total. En este documento utilizamos el
término “Gestion de Calidad Total” en este sentido. La relacion de estos
conceptos que se ofrece a continuacion no obedece a ningun orden
particular ni trata de ser exhaustiva. Los conceptos cambiaran a medida

que se desarrollan y mejoran las organizaciones excelentes.
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1.2. Normas

1..2.1. Disposiciones Normativos de la Universidad Sefior de Sipan

Para los fines de la presente investigacion se tomaran en cuenta solo las normas que
relacionan a la investigacion con los documentos normativos existentes y vigentes
que la Universidad Sefior de Sipan tiene para el cumplimiento de su mision y vision.

A continuacion se muestra en la figura N°04 la topologia de existente.

Vision Mision

e Determinar en forma clara los cargos organicos de cada unidad operativa y las

Objetivos
de la USS

interrelaciones jerarquicas y funcionales internas de la Universidad.

e Precisar su estructura organica, lineas de autoridad, responsabilidad,
coordinacion, funciones de cada una de las unidades; e instruir a los trabajadores
respecto a los deberes y responsabilidades del cargo que se le ha asignado.

e Describir las funciones principales de los Organos estructurados de la
Universidad, delimitando la amplitud, naturaleza y campo de accién, el mismo
que se presenta en forma clara y definida.

o Facilitar el funcionamiento, evaluacion, supervision, monitoreo y control de las
diversas actividades de los 6rganos de la USS.

e Permitir que el personal conozca con claridad los deberes y responsabilidades del
cargo que se le asigna, asi como la los niveles de dependencia jerarquica,

funcional y de coordinacion establecidos.

Estas funciones corresponden a la habilitacion de acciones sub y consecuentes para

la efectivizacion de los objetivos y metas.

La base legal de la Universidad Sefior de Sipan fundamenta su accion educativa en

la siguiente normativa.

a) Constitucion Politica del Estado.
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b)

d)

e)
f)

Ley Universitaria; Ley N° 23733 y sus modificatorias

Resolucion de Creacion N° 575 — 99 — CONAFU

Resolucion de Autorizacion Definitiva de Funcionamiento y Plena Autonomia
N° 104-2005- CONAFU

Estatuto de la Universidad Sefior de Sipan S.A.C.

Ley de Promocion Privada de la Educacion. Decreto Legislativo N° 882

La vision es que al 2015 la Universidad Sefior de Sipan sera una organizacion

acreditada por su excelencia académica, reconocida a nivel nacional e internacional

por formar profesionales competitivos que cambian la sociedad y actGan en base a

principios de responsabilidad social.

La mision que le corresponde es: “Somos una universidad comprometida con la

creacion, el desarrollo y difusion del conocimiento, basdndose en la investigacion

cientifica y la extension universitaria, el trabajo de sus colaboradores y el uso de

tecnologia apropiada, tiene por finalidad:

Preparar profesionales capaces de promover el cambio y aportar al desarrollo
integral y sostenible de la sociedad.

Formar profesionales investigadores, emprendedores, competitivos, éticos y
humanistas.

Promover los principios de responsabilidad social entre los miembros de la

Comunidad Universitaria.

El Organo de funcién denominado Direccion de Bienestar y Asuntos Estudiantiles,

sustenta que el director, debe:

Presentar y sustentar el plan de desarrollo y el plan operativo de la direccién
al Vicerrector de Asuntos Estudiantiles.

Programar, organizar y supervisar las actividades de la Direccion de Bienestar
y Asuntos Estudiantiles de acuerdo a su plan operativo.

Establecer los lineamientos y politicas destinadas a fortalecer el bienestar de

la comunidad estudiantil.
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d. Coordinar con las Direcciones de Escuela y areas administrativas la
programacion de actividades artisticas, culturales y de proyeccién social.

e. Planificar, organizar, dirigir y controlar las Actividades Integradoras —
Musica, danzas, pintura, oratoria, escultura - en coordinacion con las
Direcciones de Escuela para su programacion semestral de acuerdo a sus
requerimientos.

f. Elaborar informes mensuales al Vicerrectorado de Asuntos Estudiantiles sobre
el desarrollo de las actividades integradoras.

g. Atender y aprobar las solicitudes de participacion de los grupos artisticos y
culturales de la Universidad, como una de sus actividades de proyeccion
social.

h. Presentar su memoria anual al Vicerrector de Asuntos Estudiantiles.

i. Otras que le encargue el vicerrector de asuntos estudiantiles.

Por lo tanto el director en el cumplimiento de sus funciones dirige la diversificacion

como promotor de la innovacion.

Estratégicamente cada una de las funciones anteriormente descritas forma parte de
la propuesta que el presente trabajo de investigacion plantea en un modelo de
gestion para la atencién al cliente. Por consiguiente, Las instituciones de educacion
superior se enfrentan dia a dia con una diversidadde factores que influyen el
desarrollo de su vida académica y con un fuertecompromiso por responder de
manera expedita, eficiente y con calidad a losrequerimientos de una sociedad en
constante cambio, debido a los avances de laciencia y la tecnologia, la necesidad de
generar y aplicar el conocimiento bajoesquemas innovadores, de dar respuesta
creativa a las necesidades sociales yproductivas, proveer de soluciones adecuadas a
las problematicas socialesbuscando anteponerse a ellas. Es en este sentido, que la
formacion del recursohumano profesional que demanda el aparato social y
productivo, tiene unaimportancia estratégica para lograr una transformacion

productiva en el pais.
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La opinion de los empleadores se convierte en una fuente fiel del impacto que
losprofesionistas egresados de la USS, estan teniendo en el mercado laboral, apartar
del anélisis de su formacién en conocimientos, habilidades, actitudes yaptitudes, de
su desempefio profesional, de la pertinencia y correspondencia de laformacién con
las necesidades sociales y productivas de la sociedad. Estaretroalimentacién, no
solo ofrece un diagndstico de como se presenta el ejercicioprofesional de los
egresados, sino que contribuye significativamente almejoramiento de la calidad de

los servicios educativos de la institucion.

Los procesos referidos al plan de desarrollo de atencion al cliente, seran
desarrollados en la presente propuesta teniendo como referencia el siguiente cuadro,

donde el propdsito es tener en cuenta las especificaciones el MOF de la USS posee:
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1.3. Experiencias exitosas.

Las experiencias exitosas, generan expectativas a las empresas homdlogas, con el fin de
tomar como referencia los mejores resultados a partir de las mejores practicas. A
continuacién describimos las experiencias exitosas de atencion al cliente en diversas

organizaciones.

a. Experiencia exitosa en la Universidad Catolica Santo Toribio de Mogrovejo.

> En este estudio se contextualiza el sector y se analiza la evolucién de los sistemas

de Proteccion Social en el Gobierno Regional de Lambayeque, asi como el papel
desarrollado por el Tercer Sector Social. Teniendo en cuenta las peculiaridades
del sector y las especificas de Lambayeque, luego se desarrolla el estudio de la
implantacién de sistemas TQM en cuatro organizaciones del Tercer Sector
observando las principales variables organizativas relacionadas con el modelo
EFQM de gestion de calidad. En el analisis de casos se profundiza en la practicas
desarrolladas en la gestion de Recursos Humanos como elemento fundamental de
estas organizaciones, en las que la base son -un elemento dificilmente
mensurable- la personas, la mision, los fines y los valores organizativos.
Finalmente, en el tercer capitulo profundizamos en el estudio de la naturaleza de
los vinculos entre el individuo y la organizacién, y las relaciones con las variables
permanencia y esfuerzo..

= Lugar: Universidad Santo Toribio de Mogrovejo.

» Area: Facultad de Ciencias Empresariales.

= Afo: 2012.

» Organo ejecutor: Direccion de escuelas.

b. Experiencia exitosa en la localidad de valencia en Espafia.

> La presente tesis doctoral realiza un trabajo de investigacion para jerarquizar los
distintos factores que influyen en los procesos de certificacion de las empresas
segun la norma 1SO 9000, centrando particularmente la atencion en las empresas
de caracter industrial, Para ello en primer lugar se identifican un total de diecisiete
factores que intervienen en los procesos de certificacion de acuerdo con la citada

norma, partiendo de los modelos mas generales de gestion de la calidad como el
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propuesto por la EFQM vy las propias normas 1SO 9000 en sus distintas versiones,
comparando los factores obtenidos con los estudiados en investigaciones
anteriores y afadiendo algunos nuevos como consecuencia de las Ultimas
modificaciones de la norma. Para la "jerarquizacion” de los factores se ha
consultado directamente a las empresas certificadas, utilizando para ello como
muestra el sector industrial de Extremadura. Con ello se ha conseguido al mismo
tiempo realizar un estudio pormenorizado de la situacion de la certificacion segun
la norma 1SO 9000, entre las empresas extremerfias

= Lugar: Ayuntamiento de Valencia.

«  Area: Admision.

= Afo: 2001.

» Organo ejecutor: S/N.

c. Experiencia exitosa en el Parque industrial de Lima.

> En esta tesis, la mercadotecnia en su dimension social externa analiza el

comportamiento del consumidor primario (enfermo o usuario de los servicios de
salud), pretendiendo clarificar su actitud hacia el consumo (utilizacién de
servicios sanitarios) en dos variantes antagdnicas: consumista versus consumista
desde la perspectiva del enfoque de calidad europeo EFQM. Por lo tanto el trabajo
se estructura en dos grandes apartados. Un primero de caracter tedrico conceptual
construido a través de los primeros tres capitulos, y un segundo de investigaciones
empiricas, que aporta metodologias de anlisis de la actitud hacia el consumo
realizadas en la regién de Lima. Al desglose del contenido por capitulo, en el
primero de ellos se establece la conceptualizacion social del consumo, se discuten
los diferentes modelos disciplinarios para el estudio de la utilizacion de servicios
de salud y se prioriza el abordaje mercadolégico.

= Lugar: Parque industrial de Lima.

» Area: Enfoque a la calidad total.

= Afo: 2010.

» Organo ejecutor: S/N.
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d. Experiencia exitosa en la Universidad de Lima

> La tesis doctoral se estructura en base a los Modelos para la gestion de la calidad.
Se analizan los sistemas empleados para la gestion de la calidad, estudiando su
evolucion desde los sistemas primarios de inspeccion a los mas modernos y
avanzados para la gestion de la calidad total. Se detalla como los Sistemas para la
Gestion de la Calidad -EFQM y conforman la estructura bésica a través de la
cual hoy las mas modernas organizaciones Yy, entre ellas las universidades,
garantizan la calidad en todos y cada uno de sus procesos Yy actividades,
orientandolos, cada vez maés, a las expectativas y necesidades de sus grupos de
interés y sientan las bases para su mejora continua y para su desarrollo hacia la

consecucioén de la excelencia.

La Gestion de la calidad en la Universidad de Lima. Se estudian los modelos
utilizados en la Universidad Espafiola, refiriéndolos especialmente al caso de la
Universidad de Malaga, analizando los modelos de autoevaluacion aplicados a
todas las titulaciones de la institucion, la implantacion de un sistema para la
gestion de la calidad segun el estandar internacional 1ISO 9001 en la Oficina de
Transferencia de Resultados de la Investigacion, el establecimiento de las Cartas
de Servicios y la preparacion de la Universidad para abordar un proceso de

autoevaluacion siguiendo el Modelo EFQM de Excelencia.

= Lugar: UNIVERSIDAD DE LIMA.
= Area: Recursos Humanos.
= Afo: 2010.

» Organo ejecutor: S/N.
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Capitulo 2:
Planteamientos
Metodologicos
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2.1. El Problema

El problema en que se centra la investigacion, es aquel al que hemos denominado:
deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones en la gestion de atencion al
cliente de la Universidad Sefior de Sipan

Este problema afecta a la gestion de atencion al cliente en la Direccidn de Bienestar

y Asuntos Estudiantiles — DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan.

2.1.1. Seleccion del Problema.
Este problema ha sido seleccionado teniendo en cuenta los siguientes criterios:

a) Los investigadores tienen acceso a los datos relacionados al problema.

b) Su solucién ayudaria a conocer los niveles de percepcion de los clientes por
cada area de DIBAE.

c) Afecta negativamente a la imagen de la universidad

d) Esuno de los mas frecuentes.

e) Su solucidn contribuiria a la solucion de otros problemas.

f) En su solucién estan interesados los responsables de cada area administrativa y
los integrantes del Directorio de la Universidad Sefior de Sipan.

2.1.2. Antecedentes del Problema

2.1.2.1 ¢ Desde cuando existe o se tienen referencias sobre este tipo de problema?

a) Enel Mundo

Manuela Pardo del Val, sostiene que el entorno actual se define en
general como altamente dindmico. Los cambios tecnoldgicos, la
globalizacion econdmica, la evolucion social, cambios en la politica, en
los mercados financieros, en la legislacion, en resumen, el dinamismo del
entorno que rodea a las organizaciones las pone en un imperativo de
adaptacion continua, donde la gestién del cambio y el desarrollo de
organizaciones dinamicas se convierte en un campo de estudio
clave.(Pardo del Val, 2008, pags. 17-24)

En este contexto nace esta tesis doctoral, que pretende ampliar el

conocimiento sobre el proceso de cambio y, mas particularmente, sobre
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como éste se ve afectado por el estilo de direccidn. Para conseguir este
objetivo, el trabajo se estructura en una parte tedrica de tres capitulos y

una investigacion empirica que trata de refrendar los conceptos teoricos.

La investigacion culmina al examinar las relaciones entre direccion
participativa y resultados del cambio. Los indicadores de resultados que
reciben una influencia de la participacion a nivel global son el tiempo
que se tarda en completar las tareas y el absentismo. Por otra parte,
algunos componentes de la participacion afectan ademas a la calidad del
trabajo terminado y a los conflictos laborales. En cualquier caso,
conviene sefialar el bajo valor de los coeficientes de correlacion entre

todas estas variables.

De este modo, las conclusiones bésicas en que se pueden concretar los
resultados de nuestras investigaciones y que dan respuesta a nuestro
objetivo global son dos. Primera, las fuentes de resistencia en un proceso
de cambio es una cuestion que debe considerarse con especial atencion y
manteniendo siempre la alerta para evitar recurrir a explicaciones
simplistas. Y, en segundo lugar, teniendo en cuenta el efecto sobre las
resistencias y los resultados, se sefiala una relacion positiva, aunque

débil, de la direccidn participativa con el proceso de cambio.

Por otro lado, Maureen Valenzuela argumenta que: La globalizacion y
los cambios competitivos del entorno obligan a las empresas a estar
orientadas al mercado y al valor del cliente. Esto porque el verdadero
negocio no esta en la cantidad de clientes, sino en saber retener y
desarrollar a los clientes que otorgan mayores beneficios. Para ello, es
fundamental que las organizaciones cuenten con sistemas de inteligencia
de negocios y de gestion de relaciones con clientes que permitan generar
conocimiento sobre sus clientes y desarrollar una oferta flexible que
satisfaga sus necesidades. Efectivamente, las empresas lideres han
comenzado a gestionar su cartera de clientes como un activo estratégico
clave para conseguir un mayor nivel de rentabilidad y lograr una ventaja
competitiva sostenible. Esta investigacion aporta una vision explicativa

de la filosofia de gestion orientada al valor del cliente y contribuye con la
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b)

propuesta de un modelo causal basado en el valor de la cartera de clientes
para ayudar a las empresas a tomar decisiones estratégicas de marketing
proactivas y eficientes. La metodologia usada es causal y cuantitativa
aplicada al sector turistico, especificamente, a las agencias de viajes en
Espafia. Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que existe una
relacion positiva y significativa entre el grado de orientacion al valor del
cliente y las mejores decisiones estratégicas de marketing.(Valenzuela
Fernandez, 2010, pags. 14-19)

En el pais

Enrique Bedoya, relaciona que, el objeto central de la tesis es demostrar
que la llamada funcion de recursos humanos estd viviendo cambios
radicales en su concepto y aplicacién, convirtiéndose en factor esencial
para el logro de las ventajas competitivas de la empresa, tanto como son
los recursos financieros tecnoldgicos y de otro tipo. Es decir, que el
desarrollo humano, su capacidad, su desempefio, estd viviendo esos
cambios. De igual manera, demostrar que los procesos de gestion de
evaluacion de desempefio estan sufriendo grandes modificaciones a fin
de adecuarse a las nuevas exigencias de los escenarios

modernos.(Bedoya Sanchez, 2011, pags. 34-37)

En otras palabras la Tesis exige una nueva concepcion en la Gestion de
las personas y en su evaluacion de desempefio, si deseamos contar con

empresas realmente competitivas.

Victor Moscoso, sostiene que: El sistema de la Educacion Superior
peruana tiene los niveles de Educacion: Inicial, Primaria, Secundaria,
Superior no Universitaria y Superior universitaria.(Moscoso Torres,
2010, pags. 12-18)

Cuando nos referimos a la Educacion Superior Universitaria, normada
por la Ley n°® 23733 del 9 — 12- 1983, observamos que es de naturaleza
diferente a la del sistema de educacién Peruana, la cual se rige por otro

dispositivo legal que la gobierna que es la ley n° 23384 del 8-5-1982, la
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cual tiene ampliatorias, modificatorias y varios decretos supremos Yy

resoluciones ministeriales que especifiquen su normatividad.

El tema de investigacion se refiere a la Educacion Universitaria y por lo
tanto este trabajo de investigacion no circunscribe ni involucra a la
educacién que administra y regula el Ministerio de educacion como son
los niveles: inicial, primaria, secundaria y superior no universitaria y sus

diversas modalidades.

En la Region

Jorge Inche, asegura que: En el presente trabajo se propone un modelo
de gestion del conocimiento (GESCON), aplicable en las instituciones
educativas en general, considerando que su mision principal se identifica
con la creacion, el uso y la difusién de conocimiento. El propdsito es
evaluar el capital intelectual y el aprendizaje organizacional y que este, a
su vez, permita mejorar la actuacion organizacional, con los recursos

puestos a disposicion de la universidad. (IncheMitma, 2011, pags. 29-37)

Para determinar las relaciones de causalidad entre el capital intelectual, el
aprendizaje organizacional y la actuacion organizacional, se aplico el
modelo de ecuaciones estructurales, a los datos recopilados a través de

una encuesta a 148 docentes de la USS.

Los resultados de la investigacion reflejan que el capital intelectual y sus
elementos, especialmente, el capital humano vy el capital relacional de la
Universidad, ejercen un valor positivo en el aprendizaje organizacional
que incluyen: la generacion de almacenes (stocks) y flujos de
conocimientos, en tanto que el capital estructural no. Indudablemente, la
existencia de stocks y flujos de conocimiento si permiten una actuacién

positiva de la Universidad.

El estudio concluye con la comprobacion de que el aprendizaje
organizacional incrementa los resultados econémicos y no econémicos vy,
estd determinado por los stocks de conocimientos que residen en el

individuo, grupo y la propia organizacion, asi como por los flujos de
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d)

creacion, asimilacion, uso y difusion de conocimientos. Estos elementos
hacen posible la implantacion de iniciativas de gestion del conocimiento
en una institucion educativa, en un entorno dindmico y con mercados

exigentes de la actual y futura economia del Pais.

Ramon Erazo, manifiesta: La crisis institucional de una universidad es
compleja y se explica por una serie de factores como son una
organizacion burocratizada, falta de capacidad gerencial de sus
autoridades, una concepcion autoritaria del poder, el bajo nivel de las
investigaciones, falta de presupuesto, la baja calidad de sus docentes, la
falta de estimulos para la investigacion, la falta de cuadros de
investigacion, una regular formacion profesional de los estudiantes del

Pre grado, asi como del Post grado. (Ramirez Erazo, 2009, pags. 45-51)

A ello se suman los aspectos administrativos y de gestion, una falta de
cuadros gerenciales para manejar la universidad, pues la mayoria de ellos
no tienen la preparacion especializada para ejercer los cargos y cada 5
afios, San Marcos tiene que ir de experimento en experimento con las

nuevas autoridades improvisadas que asumen su administracion.

En la Universidad

Segun el marco de referencia establecidos en las politicas previstas por
la Universidad Sefior de Sipan en relacion al tema de la atencion al
cliente queda claramente establecido la importancia que tiene el
cliente/usuario en el desarrollo institucional, ello frente a un mercado
muy competitivo y cambiante que exige a la empresa evaluaciones
constantes de las medidas existentes y la implementacion de mejoras que
deben darse en el desarrollo de su ejecucion. Del éxito que se obtenga en

su aplicacion dependera su desarrollo empresarial.

Dentro del area de DIBAE - Direccion de Bienestar y Asuntos
Estudiantiles de la USS, Zoila Cabrejos manifiesta que “Las personas
gue dirigen las areas con trato directo con el cliente, es decir los lideres
conciben al servicio como la clave del éxito pues saben que constituyen

la parte integral del futuro de la organizacion, fundamentalmente el
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servicio es la mejor estrategia para generar beneficios seguida de sus
politicas de precio, portafolio de productos, etc., la busqueda de ofrecer
un buen servicio no es una tarea facil, se debe lograr cada dia, semana,
mes y afio y debe estar en un constante analisis, tampoco se debe

pensar que ofrecer un buen servicio es la solucion de los problemas.”

2.1.3. Formulacion del Problema.
2.1.3.1 Formulacién Proposicional del Problema.

La parte prioritaria del problema que consiste en las deficiencias de la
aplicacion de la norma establecida en los principios del curriculo y en el
Manual de Organizaciéon y Funciones — MOF de la Universidad Sefior de
Sipan, que disponen: “...preferencia por la innovacion y aprendizaje, a
través del desarrollo de la capacidad de creacion y cambio que faciliten la
prdctica de la investigacion cientifica y la innovacion tecnologica....” Y
acerca de la “responsabilidad de gestionar los programas de ayuda y
desarrollo humano a los miembros de la  comunidad
universitaria. "Respectivamente, en la realidad no siempre se cumple,
desconociéndose los motivos de esos incumplimientos. En efecto existen
equivocaciones que como producto de fallas humanas se incrementan las
deficiencias. Esto es detener el desarrollo de lo que de manera continua
deberia realizarse.(UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN, 2009, pag. 9)

La segunda parte del problema consiste en las distorsiones, que si bien la
universidad tiene como objetivo en cada area: ...“Interactuar en
competencias y generar sinergias para trabajar e interactuar entre las
diversas areas y alcanzar juntos nuestros objetivos comunes; orientado a la
promocién y apoyo a un equipo que siendo diverso, esta siempre unido y
trabaja con libertad, generando proyectos multidisciplinarios e
intradisciplinarios, con el Unico proposito de la satisfaccion no solo de los
encargados de las distintas areas funcionales sino de las personas que
acceden al servicio de manera general”(UNIVERSIDAD SENOR DE
SIPAN, 2009, pag. 13).... En la realidad se dificulta lograrlo porque no se

entiende o no se aplica bien; desconociéndose las causas de estas
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distorsiones. Sin embargo, los criterios disponibles, respecto a la validacién
de las tareas son muchas veces ambiguos, en algunos casos, por los
argumentos transpuestos de tiempo limitado en cumplimiento de los deberes,
es decir, tiempo de capacitacion tiempo de atencion, lo que genera un
desentendimiento de los factores de comprension y aprendizaje que se

deberia tener para el personal que se capacita.

La tercera parte del problema consiste en limitaciones entendidas, como todo
aquello que contribuye a entorpecer o frenar las politicas que se tiene
disefiado para el correcto servicio que debe ofrecer al cliente, limitaciones
que fundamentalmente pasa por un tema economico y de aprendizaje. La
adhesion de programas y capacitaciones, en su gran mayoria desplazan a
aquellas que se refieren a equipos, mobiliario, ambiente e infraestructura;
generando en los trabajadores un criterio autbnomo y limitado de lo que se

pretende gestionar.(Universidad Sefior de Sipan, 2010, pag. 17)

La Gltima parte del problema consiste en restricciones que si bien con
respecto a la utilizacion de medios de comunicacion se tiene como
planteamiento tedrico: ... “Mayor transparencia y sencillez de la
informacidn que se le da al interesado, reduccion en el tiempo de espera en
la resolucion de las reclamaciones del consumidor y total adhesién del
personal que orienta, para la resolucion de conflictos”.... En la realidad
estos planteamientos no se conocen o aplican bien; desconociéndose las
causas de esos empirismos aplicativos. (Universidad Sefior de Sipan, 2010,
pag. 23)

2.1.3.2 Formulacion Interrogativa del Problema.

Establecidos los hitos en la presente investigacion dentro del marco de la
gestion de atencion al cliente, el problema puede ser formulado

interrogativamente mediante las siguientes preguntas:
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Primera Parte del Problema:respecto a las deficiencias

a. ¢Cuéles son los objetivospropuestos por la Universidad Sefior de Sipan
para la implementacion de los planes de atencion al cliente?

b. ¢Qué es lo que hace DIBAE para lograr dichos objetivos?

c. ¢Existen fallas o errores que dificultan el logro de esos objetivos?

d. Si existen incumplimientos ¢Cuales son?

e. ¢Cual es el alcance de tales deficiencias?

Segunda Parte del Problema:respecto a las distorsiones

a. ¢Cuéles son los objetivos propuestos por la Universidad Sefior de Sipan
para la atencién al cliente?

b. ¢Qué acciones se efectivizan para lograr esos objetivos?

c. ¢Existen agentes que dificultan el logro de esos objetivos?

d. Si existen distorsiones, ¢Cuales son?

e. ¢Cuales son los motivos de esas distorsiones?

Tercera Parte del Problema:respecto a las limitaciones

a. ¢Cuales son las limitaciones que se presentan en la atencion al cliente en
la Universidad Sefior de Sipan?
b. ¢Cual limitacion tiene mayor incidencia en la universidad?

c. ¢Por qué se dan esas limitaciones?

Cuarta Parte del Problema:respecto a las restricciones

a. ¢Cudles son los objetivos propuestos para la adquisicion de equipos para
mejorar la atencién al cliente de la Universidad Sefior de Sipan?

b. ¢Como pretende DIBAE lograr dichos objetivos?

c. ¢Existen cuellos de botella internos que dificultan el logro de esos
objetivos?

d. Si existen restricciones ¢Cuales son?

e. ¢Cuales son las causas de esas restricciones?
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2.1.4. Justificacion de la Investigacion.

Esta investigacion es necesaria para conocer los procesos criticos de transformacion
y gestion de la evaluacién de desempefio en las areas de Bienestar Universitario y
Asuntos Estudiantiles — DIBAE, y el impacto receptivo del Directorio en pleno de
la Universidad Sefior de Sipan, porque al revisar y analizar sus objetivos y
conceptos referidos a la gestion de atencién al cliente, podrian aportarse
lineamientos y recomendaciones que contribuyan al mejoramiento de la atencion
que se les brinda tanto a los clientes externos como internos de la universidad en
general; asimismo se aportaran nuevos métodos de verificacion transaccional para

el mejoramiento de dichos procesos.

2.1.5. Limitaciones de la Investigacion.

a. La investigacion revisara y analizara la atencion al cliente en la Universidad
Sefior de Sipan; por otro lado acepta la existencia de problemas referidos a dicha
atencion en areas de poco contacto con el publico.

b. La investigadora cuenta con una disponibilidad de tiempo limitada para el
desarrollo de la presente investigacion.

c. Limitado acceso a los documentos de gestion de cada area de DIBAE.
2.2.0Dbjetivos de la Investigacion

2.2.1.Objetivo general.

Establecer lineamientos de mejora continua mediante el modelo EFQM, teniendo en
cuenta las deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones del proceso de

atencion al cliente en el area de DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan.

2.2.2.Objetivos Especificos.

Para alcanzar el objetivo general anunciado en el numeral anterior, se deben lograr

los siguientes propositos especificos:
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a) Identificar las causas de las deficiencias, distorsiones, limitaciones Yy
restricciones que afectan la atencidn al cliente de la Universidad Sefior de
Sipan.

b) Analizar la actividad que se realiza en la atencion al cliente en la Universidad
Sefior de Sipan; en sus partes y variables, tales como: responsables y estrategias.

c) Identificar y clasificar PlanteamientosTedricos directamente relacionados con
la atencion al cliente, asi: conceptos basicos; Normas, tales como las vision,
mision, normatividad laboral y reglamento interno de trabajo de la Universidad
Sefior de Sipan; Experiencias exitosas 0 buenas practicas; planes de
capacitacion al personal en general; que integramos como MARCO
REFERENCIAL para el analisis.

d) Aplicar la estrategia de gestion Benchmarking tomado como patron
comparativo.

e) Proponer lineamientos para una Propuesta de reforzamiento y mejora de
atencion al cliente en la Universidad Sefior de Sipan; de tal manera que se
corrijan las distorsiones, las deficiencias, se superen las restricciones y se

eliminen las limitaciones progresivamente.

2.3. Hipotesis
2.3.1. Hipotesis Global.

La gestion deatencion al cliente en la Direccién de Bienestar Universitario y
Asuntos Estudiantiles — DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan; se ve afectada
por deficiencias, distorsiones, limitaciones y restriccion esque estan relacionados
causalmente y se explican, por el hecho de que no se conocia 0 no se ha aplicado
bien algin Planteamiento Teorico, especialmente algin concepto basico; o, por
haberse incumplido algunas de las Normas de atencion al publico de la Universidad
Sefior de Sipan; o por no haberse aprovechado las Experiencias Exitosas o buenas
practicas existentes sobre la materia; o por no haberse implementado Planes de

atencion al cliente.
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2.3.2. Sub-hipdtesis.

a)

b)

La insatisfaccion de los clientes estd relacionada significativamente con las
experiencias poco exitosas existentes sobre la materia. Se observa por parte de
los responsables de cada unidad funcional de DIBAE que por desconocimiento
de las limitaciones de la Universidad Sefior de Sipan vigentes aportan conceptos
deficientes, ocasionando la insatisfaccion de los clienteespecificamente, debido

a experiencias poco exitosas sobre la materia.

Formula :-X1; Al; -B2; -B3; -B4

Arreglol :Al; -B2;-X1;-B4; -B3
La comunicacion estd relacionada significativamente con las barreras de
aprendizaje. Se aprecian deficiencias en la atencién al cliente por parte de los
responsables de las unidades funcionales de DIBAE de la Universidad Sefior de
Sipéan, debido a que no se realiza una adecuada evaluacion del problema referido
al tema, que valide la informacion de manera real y efectiva orientada a una
propuesta de solucién a la problematica en estudio. Esta situacién, tiende a
agudizarse por las distorsiones de Planteamientos Teoricos y Normativas de la
Universidad Sefior de Sipan de atencion al cliente por la carencia de
experiencias exitosas que puedan servir de guia para la formulacion e

implementacién de medidas.

Formula 1 -X1; -X2: Al; -B1; -B2; -B3
Arreglol :-X1; Al; -X2; -B1; -B2; -B3

El clima de confianza esta relacionado significativamente con las barreras de
aprendizaje. EIl hecho de que los responsables de las unidades funcionales de
DIBAE tengan limitaciones en el proceso instructivo de algunos planteamientos
tedricos; o disposiciones normativas que regulan la atencion del cliente en la
Universidad Sefior de Sipan, ocasiona sin lugar a dudas Insatisfaccion de los
clientes. El conocimiento exacto de los conceptos tedricos, asi como la
normativa interna y externa existentes sobre la materia, son factores importantes
que contribuyen a una correcta planificacion del problema y su consiguiente
solucion, por el contrario el conocimiento distorsionado de los mismos afectan

la toma de medidas inadecuadas y con ello la prolongacién de la problematica.
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Formula 1 -X3; Al;-B1; -B2; -B4
Arreglo2 : Al;-X3; -B1; -B2;-B4

d) Conocimientos limitados de temas tedricos y normativos que permitan a la

persona que atiende al cliente tener mayores elementos de juicio para
proporcionar informacion valiosa que oriente validamente al cliente en la
solucion de su problema. Se aprecian limitaciones en atencién al cliente por
parte de los responsables de las Unidades funcionales de DIBAE de la
Universidad Sefior de Sipan probablemente por la comprension de ciertos
planteamiento tedricos y normativas de la Universidad Sefior de Sipan que
permitan tener mayores elementos de juicio para proporcionar informacion
valiosa que oriente validamente al cliente en la solucién de su problema. El
conocimiento de las normas y conceptos teéricos basicos ayudan al orientador
a proponer al cliente soluciones précticas que redunden en el desarrollo de la

empresa.

Formula 1 -X3; Al; -B1; -B2
Arreglol :-X3;Al; -B1; -B2

2.4. Variables

2.4.1.

Identificacion de las variables.

Dados los cruces que consideran las sub-hipétesis en la presente investigacién, para
poder contrastarlas; en la presente investigacion se requerird obtener los datos de

los siguientes valores:

A = Variables de la Realidad

Al = Responsables

-B = Variables del Marco Referencial

- B1 = Planteamientos tedricos
- B2 = Normativas de la Universidad Sefior de Sipan.
- B3 = Experiencias exitosas de otras empresas.
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-X = Variables del Problema

- X1 = Deficiencias
- X2 = Distorsiones
- X3 = Limitaciones
- X4 = Restricciones

2.4.2. Definicién de las variables.

Al = Responsables

Todos los datos que en comdn tienen la propiedad de explicitar lo referente al
desempefio de la gestion en DIBAE, corresponden al dominio de esa variable, “las
personas que deben llevar a cabo distintas acciones (planificar, organizar y
ejecutar) para lograr un objetivo”(CHIAVENATO, 2000)

Otambién, “Persona(s) obligada(s) a cumplir ciertas tareas o asumir ciertas

funciones para el logro de objetivos”. (Real Académica Espafiola, 22va Edicion)

B1 = Planteamientos tedricos

Los conceptos y definiciones relativas a la atencion al cliente, asi como el
"fundamento teérico y metodoldgico que nos servird de base para interpretar el
tema materia de estudio, recalcando las limitaciones de cada una de ellas y
seleccionando los conceptos mas simples y claros que nos han permitiran ahondar
en la explicacion de la investigacion', todos los valores relativos a los

planteamientos tedricos, corresponden al dominio de esta variable.(CORREA, 2008)

B2 = Normativas

La “Agrupacion de normas que son plausibles de ser aplicadas a instancias de
una determinada actividad o asunto...entiéndase por normativa al conjunto de
leyes y de reglas que rigen el funcionamiento de la organizacion, institucion o
grupo en cuestién™, todos los valores relacionados, corresponden al dominio de esta
variable. (Definicion ABC, 2015)

B3 = Experiencias Exitosas 0 Buenas Practicas

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comun tienen
como atributo ser... “acontecimiento feliz que se vive y del que se aprende algo

positivo”, (Universidad de Oviedo, 2015)
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o también, “La satisfaccibn o no de los clientes, estd relacionada
significativamente con las experiencias existentes sobre la materia”.
Experimentado con éxito por otra empresa y que su réplica se hace recomendable

aplicar.

X1 = Deficiencias

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la
propiedad de explicitar lo referente a que si...“se tiene como objetivo hacer algo en
la entidad y, se hace; pero con algunas fallas o errores; en consecuencia tenemos
un problema, y debemos nombrarlo como deficiencias”. (CABALLERO,
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA: DISENOS CON
HIPOTESIS EXPLICATIVAS, 2000, pag. 166)

X2 = Distorsiones

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la
propiedad de explicitar si... “Un jefe da una orden, un lineamiento, una estrategia,
0 una técnica, etc., y, el subordinado que tiene que cumplirla consciente o
inconscientemente, voluntaria o involuntariamente, no la entiende, o no la capta,
o incumple o aplica mal. Es una falla o error de tipo racional o mental; que
constituye un problema; y, debemos nombrarlo como distorsiones”. (Bratton &
God, 1999)

X3 = Limitaciones

Pertenecen al dominio de esta variable, toda situacion externa que impide lograr
el objetivo planeado que coadyuve a superar la deficiencia advertida en la atencion
del cliente... “Identificamos este tipo de problema cuando el logro de un objetivo,
se dificulta por topes externos a la realidad en estudio o
investigacion.”(CABALLERO, 2000)
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X4 = Restricciones

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comun tienen la

propiedad de explicitar lo referente a que si... “el logro de algiin objetivo de la

entidad se ve dificultado por algun cuello de botella interno”. (Bratton & God,

1999)

2.4.3. Clasificacion de las variables.

Variables

Clasificaciones

Por la
relacion
causal

Por la Por la jerarquia

cantidad 4 3 2 1 0

A= De la Realidad
Al= Responsables

Interviniente

Cantidad discreta

B= Del Marco Referencial

- B1 = Planteamientos teoricos Independiente TC | MC C | PC NC
- B2 = Normativas de la USS. Independiente TAp| MAp | Ap |[PAp | NAp
- B3 = Experiencias exitosas de otras empresas. Independiente TEx| MEx | Ex | PEx | NEXx
-X= Del Problema Dependiente | Cantidad Discreta | I R
- X1 = Deficiencias Dependiente | Cantidad Discreta | I D Y
- X2 = Distorsiones Dependiente | Cantidad Discreta | __ _ R _
- X3 = Limitaciones Depend!ente Cant!dad D!screta _ _ | o
L. Dependiente | Cantidad Discreta| . | .

- X4 = Restricciones

Leyenda:

T = Totalmente  Ex =Exitosas P =Poco C = Cumplidos

M = Muy A = Aplicables N = Nada Ap = Aprovechables
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2.5.Disefio del a Ejecucién

2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

2.54.

Universo.

El universo del presente estudio es la totalidad de elementos o individuos que
tienen ciertas caracteristicas similares y sobre las cuales se desea hacer inferencia.

Esta constituido por 35 colaboradores del area de DIBAE.

Seleccion de Técnicas, Instrumentos e Informantes o Fuentes.

En esta investigacion, dadas las variables, que son cruzadas en las formulas de las
sub-hipdtesis, para obtener los datos de sus dominios, se requerird aplicar o

recurrir, a las siguientes:

a)La técnica del analisis documental; utilizando, como instrumentos de
recoleccion de datos: fichas textuales y de resumen; recurriendo como fuentes
a libros y documentos de la institucion; que usaremos para obtener datos de los

dominios de las variables: conceptos basicos, normas, y experiencias exitosas.

b)La técnica de la encuesta; utilizando como instrumento un cuestionario; que
tendra como informantes a los funcionarios y trabajadores; que aplicaremos
para obtener los datos del dominio de las variables: colaboradores
organizacionales de cada area de que conforman la Direccién de Bienestar de
atencion al egresado — DIBAE.

Muestra.

Debido a que la poblacion de informantes a los cuales se les aplicara el cuestionario
son los trabajadores de cada area que conforman la Direccion de Bienestar de
atencion al cliente — DIBAE, siendo un numero pequefio con un total de 35

personas, se les aplicaran las guias a todos ellos.

Forma de Tratamiento de los Datos.

Los datos obtenidos mediante la aplicacion de las técnicas e instrumentos antes
indicados, recurriendo a los informantes o fuentes también ya indicados; seran
incorporados o ingresados al programa computarizado Microsoft Excel; y con ellos

se elaboraran, los cruces que consideran las sub-hipotesis; y, con precisiones
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2.5.5.

porcentuales, ordenamiento de mayor a menor, y cronolégico, seran presentados

como informaciones en forma de tablas, graficos, etc.

Forma de Andlisis de las Informaciones.

Con respecto a las informaciones presentadas como resimenes, tablas, graficos, etc.
Se formularan apreciaciones objetivas.

Las apreciaciones correspondientes a informaciones del dominio de variables que
han sido cruzadas en una determinada sub-hipotesis, serdn como premisas para
contrastar, esa sub-hipotesis.

El resultado de la contrastacion de cada sub-hipétesis indiferente dard base para
formular una conclusion parcial (es decir que tendremos tantas conclusiones
parciales como sub-hipédtesis hayamos planteado).

Las conclusiones parciales, a su vez, se usardn como premisas para contrastar la
hipotesis global.

El resultado de la contrastacion de la hipdtesis global, indiferente, nos dara base
para formular la conclusion general de la investigacion.

Las apreciaciones y conclusiones resultantes del analisis fundamentaran cada parte

de la propuesta de solucion al problema que dio al inicio de la investigacion.
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Capitulo 3:
Situacion Actual de la
atencion al cliente de la
Universidad Senor de
Sipan.
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3.1. Situacion actual de los responsables de la atencidon al cliente de la Universidad Sefior
de Sipan.

Tabla 1: Colaboradores que trabajan en algun area de DIBAE segun su nivel

profesional
‘]gfrige Asistente | Coordinador | Administrativo| TOTAL
Ps. 3 3 3 0 9
Adm. 0 1 0 0 1
Médico 0 0 0 4 4
Técnico 0 0 0 1 1
Otros 5 0 3 12 20
TOTAL 8 4 6 17 35
Grafico N° 1: Colaboradores que trabajan en
algun area de DIBAE segun su nivel
profesional
12
10
8
6 H Jefe de area
4 B Asistente
2 Coordinador
0 B Administrativo

Interpretacion:

e Existen seis coordinadores, cuatro asistentes, ocho jefes de areas y diecisiete
administrativos que tienen otras especialidades profesionales que trabajan en DIBAE.

e Existen tres jefes, tres asistentes y tres coordinadores en la especialidad de Psicologia,
que laboral en el area de DIBAE.

e Solo hay un asistente con el grado de administrador que trabaja en el area de de
DIBAE.

e Cuatro son los administrativos con el grado de médico que trabajan en el area de
DIBAE

e Uno solo es el técnico que trabaja como administrativo en DIBAE.

e Existe cinco jefes, tres coordinadores y doce administrativos de otra especialidad.

Pagina 108



Tabla 2: Sexo de los colaboradores de las diversas areas de DIBAE

Jefe de
area Asistente | Coordinador | Administrativo| TOTAL
FEMENINO 5 3 2 8 18
MASCULINO 3 1 4 9 17
TOTAL 8 4 6 17 35

Grafico N° 2: Sexo de los colaboradores de las
diversas areas de DIBAE

B FEMENINO m MASCULINO

Jefe de area Asistente Coordinador  Administrativo

Existen 18 mujeres que trabajan en la Direccion de Bienestar — DIBAE, entre las que
destacan:
- 5 jefes de area.

- 3 asistentes.
- 2 coordinadores.
- 8 administrativos.

Existen 17 varones que trabajan en la Direccion de Bienestar — DIBAE, entre las que
destacan:
- 3jefes de area.

- 1 asistente.
- 4 coordinadores.
- 9 administrativos.
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Tabla 3: Estado Civil de los colaboradores de las diversas areas de DIBAE

Jgfreege Asistente | Coordinador | Administrativo| TOTAL
SOLTERO 3 2 3 15 23
CASADO 3 0 1 1 5
CONVIVIENTE 0 1 1 1 3
VIUDO 0 0 0 0 0
DIVORCIADO 0 0 0 0 0
SEPARADO 2 1 1 0 4
TOTAL 8 4 6 17 35
Grafico N° 3: Estado Civil de los colaboradores de las
diversas areas de DIBAE
M Jefe de drea M Asistente Coordinador M Administrativo
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- Existen un total de 23 trabajadores solteros que trabajan en la Direccion de
Bienestar — DIBAE, entre ellos son: 3 jefes de area, 2 asistentes, 3 coordinadores y
15 administrativos.

- Existen un total de 5 trabajadores casados que trabajan en la Direccion de Bienestar
— DIBAE, entre ellos son: 3 jefes de area, 1 coordinador y 1 administrativo.

- Existen un total de 3 trabajadores convivientes que trabajan en la Direccion de
Bienestar — DIBAE, entre ellos son: 1 asistente, 1 coordinador y 1 administrativo.

- Hay 4 trabajadores separados de sus parejas en la Direccion de Bienestar —
DIBAE, entre ellos son: 2 jefes de area, 1 asistente y 1 coordinador.
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Tabla 4: Colaboradores que llevan un determinado tiempo trabajando en algun
area de DIBAE por razones definidas

menor a 1 afno ma)a/lgga L mas de 2 afios | TOTAL
Profesional 15 10 10 35
Familiar 0 0 0 0
Salud 0 0 0 0
Otros 0 0 0 0
TOTAL 15 10 10 35

Grafico 4: Colaboradores que llevan un
determinado tiempo trabajando en algun
area de DIBAE por razones definidas
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Interpretacion:
- Hay un total de 35 trabajadores que tienen los siguientes intervalos de tiempo en la

Direccion de Bienestar — DIBAE por razones profesionales, entre ellos son:
o 15 que trabajan menos de 1 afio,
o 10méasdelafioy
o 10 més de 2 afios.
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Tabla 5: Relacién de las tareas que desempefian los colaboradores de DIBAE con
su formacion universitaria

Sl 30
NO 5
TOTAL| 35

Grafico 5: Relacidn de las tareas que
desempenan los colaboradores de
DIBAE con su formacidn universitaria
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Interpretacion:

- Hay 30 personas que trabajan en la Direccion de Bienestar — DIBAE, que van de
acuerdo a la formacion universitaria que recibieron.

- Por otro lado tenemos a 5 personas que trabajan en la Direccion de Bienestar —
DIBAE, que no van de acuerdo a la formacion universitaria que recibieron.
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Tabla 6: Salario aproximado de las personas segun el cargo que tienen en el area de DIBAE

1000- TOTAL
500-1000 1500 1500-2000 | 2000 - 2500 | 2500-3000 | 3000-3500 | 3500 - 4000 | 4000 -4500
Jefe de area 0 0 0 2 4 0 1 1 8
Asistente 0 1 3 0 0 0 0 0 4
Coordinador 0 0 3 2 1 0 0 0 6
Administrativo 3 12 2 0 0 0 0 0 17
TOTAL 3 13 8 4 5 0 1 1 35

Grafico 6: Salario aproximado de los colaboradores segun el cargo que
tienen en el area de DIBAE
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Interpretacion:

Existen 8 jefes de area, los cuales, 2 ganan entre 2000 y 2500, 4 entre 2500 y lentre 3000, 3500 y 1 entre 4000 y 4500 respectivamente.

Existe 1 Asistente que percibe entre 1000 y 1500 soles, 3 entre 1500 y 2000.

Hay 6 coordinadores, entre los cuales 3 ganan entre 1500 y 2000, 2 ganan 2000 y 2500, 1 entre 2500 y 3000.

En la Direccion de Bienestar — DIBAE, hay 17 administrativos, los cuales 3 ganan entre 500 y 1000, 12 entre 1000 y 1500 y 2 entre 1500 y 2000.
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Tabla 7: Conformidad salarial de los colaboradoresque laboran en el area de DIBAE

Asistente | Administrativo | Jefe de drea | Coordinador| TOTAL
Si 4 5 8 4 21
No 0 12 0 2 14
TOTAL 4 17 8 6 35
Grafico 7: Conformidad salarial de los
colaboradores que laboran en el area de DIBAE
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Interpretacion:
- Existen 4 asistentes que estan conformes con el salario que reciben.

- Existen 5 administrativos que estan conformes con el salario que reciben.
- Existen 8 jefes de area que estan conformes con el salario que reciben.
- Existen 4 coordinadores que estan conformes con el salario que reciben.



Tabla 8: Conformidad en el equilibrio del desempefio de los colaboradores que

laboran en el area de DIBAE

Asistente [ Administrativo | Jefe de area | Coordinador| TOTAL
Si 3 7 8 3 21
No 1 10 0 3 14
TOTAL 4 17 8 6 35
Grafico 8: Conformidad en el equilibrio del
desempeno de las colaboradores que laboran
en el area de DIBAE
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Interpretacion:
- Existen un total de 21 trabajadores que perciben un equilibrio laboral, entre los cuales

son: a 3 asistentes, 7 administrativos, 8 jefes de area y 3 coordinadores.
- Existen un total de 14 trabajadores que no perciben un equilibrio laboral, entre los
cuales son: a 1 asistente, 10 administrativos, y 3 coordinadores.
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Tabla 9: Margen de tiempo de capacitacion que el colaborador recibe en el area de

DIBAE
Asistente [ Administrativo | Jefe de area | Coordinador| TOTAL

Cada 2 afos 0 0 0 0 0

Cada afio 2 6 4 3 15
Cada seis

meses 2 11 4 3 20

Nunca 0 0 0 0 0

TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 9: Margen de tiempo de capacitacion
gue el colaborador recibe en el area de DIBAE

B Cada 2 afios M Cada ano Cada seis meses H Nunca
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Interpretacion:
2 asistentes, 6 administrativos, 4 jefes de area y 3 coordinadores de la Direccion de

Bienestar — DIBAE, manifiestan que reciben capacitaciones cada afio.

2 asistentes, 11 administrativos, 4 jefes de area y 3 coordinadores de la Direccion de
Bienestar — DIBAE, manifiestan que reciben capacitaciones cada 6 meses-, haciendo un
total de 20 trabajadores.
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Tabla 10: Grado de satisfaccion que tienen los colaboradores de DIBAE con sus
comparieros de trabajo

Asistente | Administrativo | Jefe de area | Coordinador| TOTAL
Excelente 0 3 0 0 3
Buena 4 8 3 18
Regular 0 6 5 3 14
Mala 0 0 0 0 0
TOTAL 4 17 8 6 35
Grafico 10: Grado de satisfaccion que tienen
los colaboradores de DIBAE con sus
compaieros de trabajo
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Interpretacion:
Existe 3 administrativos colaboradores del area de DIBAE que manifiestan que su grado de

satisfaccién con sus compafieros de trabajo es excelente.

El grado de satisfaccion que tienen 4 asistentes, 8 administrativos, 3 jefes de area y 3
coordinadores de DIBAE con sus comparfieros de trabajo es Buena

El grado de satisfaccion que tienen 6 administrativos, 5 jefes de area y 3 coordinadores de
DIBAE con sus comparieros de trabajo es Regular.
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Tabla 11: Formalizacion de reclamos de alguna dificultad que se presentd segun el

cargo que tiene profesional en el &rea de DIBAE

Jefe de
Asistente [ Administrativo area Coordinador| TOTAL
Si 4 7 6 4 21
No 0 10 2 2 14
TOTAL 4 17 8 6 35
Grafico 11: Formalizacion de reclamos de
alguna dificultad que se presento segun el
cargo que tiene profesional en el area de
DIBAE
10
8 . 6
6 4 p  Si
4 b) b) ® No
2
0
Asistente Administrativo Jefe de area Coordinador

Interpretacion

- Existen 4 asistentes, 7 administrativos, 6 jefes de area y 4 coordinadores que
manifiestan que formalizaron sus reclamos los cuales fueron resueltos.

- Existen 4 asistentes, 7 administrativos, 6 jefes de area y 4 coordinadores
manifiestan que formalizaron sus reclamos los cuales y no fueron resueltos.

que
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Tabla 12: Conformidad en el uso de la tecnologia que utilizan en DIBAE, segun el

cargo que desempefian

Jefe de
Asistente | Administrativo area Coordinador| TOTAL

Si 1 9 6 2 18

No 3 8 2 4 17
TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 12: Conformidad en el uso de la
tecnologia que utilizan en DIBAE, segun el
cargo que desempeian
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Interpretacion:

Existen 1 asistente, 9 administrativos, 6 jefes de area y 2 coordinadores que estan
conformes con la tecnologias que utilizan en sus respectivas areas segun el cargo que

desempefian.

Existen 3 asistentes, 8 administrativos, 2 jefes de area y 4 coordinadores que no estan
conformes con la tecnologias que utilizan en sus respectivas areas segun el cargo que

desempefian.
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Tabla 13: Influencia del entorno laboral en el desempefio del colaborador de DIBAE

Jefe de
Asistente | Administrativo area Coordinador| TOTAL
Positivamente 4 11 8 4 27
Negativamente 0 6 0 2 8
TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 13: Influencia del entorno laboral
en el desempeio del colaborador de
DIBAE
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Interpretacion:

Existen un total de 27 colaboradores entre los cuales, 4 asistentes, 11 administrativos, 8
jefes de area y 4 coordinadores, se influencian de manera positiva con el entorno laboral en
la Direccion de Bienestar - DIBAE.

Existen un total de 8 colaboradores entre los cuales, 6 administrativos y 4 coordinadores,
se influencian de manera negativa con el entorno laboral en la Direccion de Bienestar -

DIBAE.
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Tabla 14: Estrategias de gestion CRM en el area de DIBAE

Asistente | Administrativo ng:ige Coordinador | TOTAL
Elevado coste 0 4 0 0 4
No hay presupuesto 0 3 0 0 3
No lo consideramos necesario 0 2 0 0 2

Desconocimiento de soluciones y ventajas que

ofrecen 4 8 3 5 20
Estamos planteando implementarla en el futuro 0 0 5 1 6
TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 14: Estrategias de gestion CRM en el drea de DIBAE
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Interpretacion:
Existen 4 administrativos que consideran que las estrategias de gestion CRM en DIBAE, no se dan por que tienen elevado coste.

Hay 3 administrativos que consideran que consideran que las estrategias de gestion CRM en DIBAE, no se dan por qué no hay
presupuesto.

2 administrativos no consideran necesario capacitarse respecto a las estrategias de CRM en DIBAE.

4 asistentes, 8 administrativos, 3 jefes de area y 5 coordinadores, desconocen las soluciones y ventajas que ofrecen las estrategias de
gestion CRM en el area de DIBAE.

5 Jefes de area y 1 coordinador consideran que pueden implementar para el futuro, capacitarse en estrategias de gestion CRM, en el
area de DIBAE.



Tabla 15: Grado de aceptacion de la gestion del conocimiento en el area de DIBAE

Asistente | Administrativo Jgfége Coordinador| TOTAL

Totalmente en
desacuerdo 0 0 0 0 0
En desacuerdo 0 0 0 0 0
Neutral 2 9 0 0 11
DE acuerdo 2 8 0 3 13
Totalmente de acuerdo 0 0 8 3 11
TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 15: Grado de aceptacion de la gestion
del conocimiento en el area de DIBAE
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Interpretacion:

- 2 asistentes y 9 administrativos, son neutrales, respecto al grado de aceptacidn de gestion del
conocimiento en el area de DIBAE.

- 2 asistentes, 8 administrativos y 3 coordinadores estdn de acuerdo con la gestion del
conocimiento en el area de DIBAE.

- 8 Jefes de area y 3 coordinadores estan totalmente de acuerdo con el grado de aceptacion de la
gestion del conocimiento en el area de DIBAE.



Tabla 16: Grado de conformidad respecto al grado de los enfoques organizativos

Administrativ Jefe de | Coordinado
Asistente 0 Area r TOTAL

Totalmente en
desacuerdo 0 2 0 0 2
En desacuerdo 0 4 0 0 4
Neutral 4 5 0 3 12
De acuerdo 0 3 2 3 8
Totalmente de acuerdo 0 3 6 0 9
TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 16: Grado de conformidad respecto
al grado de los enfoques organizativos
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Interpretacion:

2 administrativos estan totalmente de acuerdo con el grado de conformidad respecto al grado
de los enfoques organizativos.

4 administrativos estan en desacuerdo con el grado de conformidad respecto al grado de los
enfoques organizativos.

4 asistentes, 5 administrativos y 3 coordinadores son neutrales respecto al grado de
conformidad respecto al grado de los enfoques organizativos.

Existen 3 administrativos, 2 jefes de area y 3 coordinadores que estan de acuerdo con respecto
al grado de los enfoques organizativos.

Existen 3 administrativos y 6 jefes de area totalmente de acuerdo con el grado de conformidad
respecto al grado de los enfoques organizativos.
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Tabla 17: Grado de conformidad respecto al uso de tecnologias

Administrativ Jeje de | Coordinado
Asistente 0 Area r TOTAL

Totalmente en
desacuerdo 0 3 0 0 3
En desacuerdo 1 4 0 0 5
Neutral 3 5 3 3 14
De acuerdo 0 5 5 3 13
Totalmente de acuerdo 0 0 0 0 0

TOTAL 4 17 8 6 35

Grafico 17: Grado de conformidad respecto al
uso de tecnologias
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Interpretacion:
Existen 3 administrativos estan totalmente en desacuerdo y conformes con la tecnologia que

utilizan.

Existen 1 asistente y 4 administrativos que estan en desacuerdo e inconformes respecto al uso
de las tecnologias.

Existen 3 asistentes, 5 administrativos, 3 jefes de area y 3 coordinadores que no opinan
respecto a la conformidad del uso de tecnologias que utilizan.

Existen 5 administrativos, 5 jefes de area y 3 coordinadores que estan de acuerdo con el uso de
tecnologias.
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Tabla 18: Grado de conformidad respecto al actual CRM

Administrativ Jeje de Coordinado
Asistente 0 Area r TOTAL
Totalmente en
desacuerdo 0 0 0 0 0
En desacuerdo 1 4 0 0 5
Neutral 3 7 6 3 19
De acuerdo 0 3 2 3 8
Totalmente de acuerdo 0 3 0 0 3
TOTAL 4 17 8 6 35
Grafico 18: Grado de conformidad respecto al
actual CRM
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Interpretacion:

Existen 1 asistente y 4 administrativos que estan en desacuerdo con el actual CRM.

Existen 3 asistentes, 7 administrativos, 6 jefes de area, 3 coordinador, que estan neutrales con
el actual CRM.

3 administrativos, 2 jefes de area, y 3 coordinadores que estan de acuerdo con el actual CRM.
3 administrativos estan totalmente en desacuerdo con el actual CRM.
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Capitulo 4.
Analisis de la utilizacion de
mecanismos de atencion al

cliente de la universidad
Senor de Sipan

Pagina 126



4.1. Anélisis de los responsables de la Utilizacion de los mecanismos de atencion al clienteen la

Universidad Sefior de Sipan

4.1.1. Analisis de los responsables de la Utilizacion de los mecanismos de atencion al cliente

respecto a los Planteamientos Teoricos.

En el comienzo de la era de la informacion se hizo cada vez mas importante el
mejoramiento de los mecanismos que regulen la integridad de la informacion, (capitulo 1),
debido a la gran magnitud de elementos emergentes de cada etapa de desarrollo. Frente a
este espacio situacional, la Universidad Sefior de Sipan, enfoca sus recursos
comunicacionales para satisfacer el encargo social que tienen las empresas hoy en dia, los
cuales poseen soportes taxativos internos, pero que, sin embargo, la situacion actual de los
responsables de la atencion al cliente de la Universidad Sefior de Sipan requieren, segun
los datos observados, de la influencia de ciertos aspectos tedricos y practicos para
efectivizar su tarea de manera mas pertinente.

Tal es el caso de los diferentes encargados de cada area que aunque en nimero difieren de
otras areas, aln no se justifica de manera técnica ni cientifica las equivalencias de
permanencia. Es por eso que al existir capacidades técnicas dentro de las CAPACIDADES
PROPIAS DE LA GESTION (ver pag. 44) deberian ser utilizadas con particular
importancia para el continuo adiestramiento.

Por ejemplo, respecto a la interpretacion del primer resultado estadistico, y como se analiza
en el Marco Teorico, no se justifica la presencia numérica (para nuestra investigacion)
como prioridad para la efectivizacion del desarrollo de capacidades en la forma que otras
personas pueden entender, asi como para procurarse Yy utilizar la retroalimentacién de sus
empleados para tener la seguridad de que se le comprende (Ver pag. 45).

Por otro lado los mecanismos que impulsan la atencion al cliente son: Planear, organizar,
dirigir y controlar los recursos fisicos, materiales, financieros humanos y técnicos de la
misma en base a objetivos, politicas, normas, metas, procedimientos y técnicas
administrativas que conlleven a la excelencia en la atencion al cliente.

Para este punto se analizan las preguntas utilizadas en el cuestionario, debido a que la
pertinencia de las consultas son para el fortalecimiento de las variables en general:

= Colaboradores que trabajan en algtn area de DIBAE segun su nivel profesional.
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= Sexo de los colaboradores de las diversas areas de DIBAE.

= Estado civil de los colaboradores de las diversas areas de DIBAE.

= Colaboradores que llevan un determinado tiempo trabajando en algin area de

DIABE por razones definidas.

El punto es que, para el entrenamiento del personal de una organizacion, los recursos
humanos tienen en continuo compromiso de ofrecer oportunidades blandas a todo el
personal, pero bajo un estricto monitoreo de desempefio. En este proceso se gestionan las
habilidades interpersonales, la determinacion de la fortaleza como lider, supervisor,
negociador, administrador de conflictos y director de proyectos(Falla, p 35). Este
precedente tedrico hace sugerir que es necesario una reorganizacion en el sistema de

adiestramiento del personal para la efectivizacion de la mejora continua.

4.1.2. Anélisis de los responsables de la Utilizacion de los mecanismos de atencion al cliente
respecto a las Normas.

Segiin la Mision planteada por la Universidad “Sefior de Sipan” se indica que es una
universidad comprometida con la creacion, el desarrollo y difusion del conocimiento,
basandose en la investigacion cientifica y la extensidén universitaria, el trabajo de sus
colaboradores y el uso de tecnologia apropiada, tiene por finalidad: (Universidad Sefior de
Sipan, 2010, pag. 5)
e Preparar profesionales capaces de promover el cambio y aportar al desarrollo
integral y sostenible de la sociedad.
e Formar profesionales investigadores, emprendedores, competitivos, éticos vy
humanistas.
e Promover los principios de responsabilidad social entre los miembros de la
Comunidad Universitaria.
Esta consistira en enfocarse unicamenteen excluir la prioridad de formar en el personal de
cualquier jerarquia la elaboracion de un programa que contenga una serie de eventos
orientados a la difusion de un modelo de comunicacion a fin de motivarlos a su
implementacion, cuyos contenidos deben incluir temas tales como: Proceso de calidad,

definicion del procedimiento que seguira la unidad, caracterizar las implicaciones para la
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organizacion y los clientes; definir el papel que jugaré cada uno de los involucrados en el
proceso, los conocimientos y habilidades requeridos, describir cada uno de los elementos y
herramientas que conformaran el corazén del proceso como son: la auditoria de los clientes
y los convenios de cliente-proveedor, (para ello es necesario que se viva esta experiencia en

el campo préctico) y determinacion de los costos de la no calidad.

Tal y como se indica en la tabla 9, el margen de tiempo de capacitacion que el colaborador
recibe en el area de DIBAE, no es el inconveniente, sino la presencia y docilidad que
deberian tener las herramientas existentes y propuestas para el manejo de situaciones con

las que se interactla diariamente.

Asistente | Administrativo | Jefe de area | Coordinador | TOTAL
Cada 2 afios 0 0 0 0 0
Cada afo 2 6 4 3 15
Cada seis
meses 2 11 4 3 20
Nunca 0 0 0 0 0
TOTAL 4 17 8 6 35

Por otro lado, en el grafico 10, el Grado de satisfaccion que tienen los colaboradores de
DIBAE con sus comparieros de trabajo, se indica que existe en el mejor de los casos un
buen nivel en el sector administrativo, sin embargo en el rubro de asistente, jefe de area y
coordinador no sucede lo mismo, lo que equivale a la restriccion que existe par ano cumplir
el objetivol8 del PLAN DE DESARROLLO ISNTITUCIONAL DE LA USS (Ver pag.
23).

La constatacion del salario aproximado de los colaboradores segun el cargo que tienen en el
area de DIBAE, La conformidad salarial de los colaboradores que laboran en el area de
DIBAE vy la conformidad en el equilibrio del desempefio de los colaboradores que laboral
en el area de DIBAE y el margen de tiempo de capacitacion que el colaborador recibe en el

area de DIBAE, son preguntas que encajan en la estructura de organizacion del
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4.1.3.

levantamiento de datos. El contexto se relaciona con el criterio que se maneja en la politica
organizacional y como ésta se refiere a aquellas actividades que no son necesarias como
parte del papel formal de un administrador, pero que existe la influencia, o intentos de
influir en la distribucion de los recursos con el fin de promover los objetivos personales. La
politica en la organizacion es simplemente un hecho de la vida. Los que no reconocen el
comportamiento politico ignoran la realidad de que las organizaciones son sistemas

politicos (ver pagina 30).

Es necesario promover “La integridad de la gestion es uno de los valores que debe ser
asumida con responsabilidad por cada uno de los SEE durante el ejercicio de sus
capacidades administrativas dentro de las areas funcionales...”

Si asumimos que “Los miembros del directorio de la USS en coordinacion con el jefe de
Recursos Humanos, revisan periddicamente el Plan de Desarrollo Institucional — PDI, con
el proposito de analizar el progreso de lo planificado y la efectividad de los resultados...”,
entonces lo analizado en el grafico 11, respecto a la formalizacion de reclamos de alguna
dificultad que se present6 seguln el cargo que tiene cada profesional en el area de DIBAE,

tendria una connotacion méas optimista y satisfactoria.

Analisis de los responsables de la Utilizacion de los mecanismos de atencion al cliente

respecto a las Experiencias exitosas.

En el objetivo 22 del PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL se plantea “Impulsar
el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) al servicio de
la docencia, la investigacion, la gestion y la comunidad universitaria”. Si se analiza la
tabla 12, respecto a la Conformidad en el uso de la tecnologia que utilizan en DIBAE,
segun el cargo que desempefian, se observa claramente que hay un desbalance entre lo que
el profesional gestiona y la tecnologia adjunta. Ahora si se analiza la Experiencia
exitosaen la Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo, respecto a “desarrollar el
estudio de la implantacion de sistemas TQM en cuatro organizaciones del Tercer Sector
observando las principales variables organizativas relacionadas con el modelo EFQM de

gestion de calidad”. Nos hace ver 1a necesidad de efectivizar tantas veces sea posibleun
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proceso de Calidad, definicion del procedimiento que seguird la unidad, caracterizar las
implicaciones para la organizacion y los clientes; definir el papel que jugara cada uno de
los involucrados en el proceso, los conocimientos y habilidades requeridos, describir cada
uno de los elementos y herramientas que conformaran el corazon del proceso como son: la
auditoria de los clientes y los convenios de cliente-proveedor, (para ello es necesario que se
viva esta experiencia en el campo practico) y determinacion de los costos de la no calidad.

Otra experiencia exitosa, aplicada en la localidad de Valencia — Espafia, plantea la
efectivizacion de los procesos de certificacion de las empresas segin la norma ISO 9000,
para lo cual se centra basicamente en la produccion. Sin embargo, la misma norma tiene
otras disposiciones en la calidad de desempefio profesional y que de manera cuidadosa

podrian aplicarse en la USS, para mejorar la calidad.

Finalmente, otra experiencia exitosa realizada en el Parque industrial de Lima, es la de
analizar el comportamiento del consumidor primario (enfermo o usuario de los servicios de
salud), pretendiendo clarificar su actitud hacia el consumo (utilizacion de servicios
sanitarios) en dos variantes antagénicas: consumista versus consumista. El andlisis que se
hace frente a la realidad de la USS, es que si se efectiviza lo planteado en los objetivos, las

estrategias serian mas favorables a quienes las aplican.
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Capitulo 5:
Conclusiones sobre la
atencion al cliente de la
Universidad Senor de
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5.1. Resumen de las apreciaciones resultantes del analisis.

El

objetivo final del presente estudio de investigacion, es proponer lineamientos para una

Propuesta de reforzamiento y mejora de atencion al cliente en la Universidad Sefior de Sipan;

de tal manera que se corrijan las distorsiones, las deficiencias, se superen las restricciones y se

eliminen las limitaciones progresivamente.

5.1.1. Resumen de las deficiencias.

5.1.2.

Este prop6sito del objetivo anteriormente descrito, se complementa con otros objetivos que
le anteceden. Uno de los criterios integradores es la comunicacion, la cual esta relacionada
significativamente con las barreras de aprendizaje. Se aprecian deficiencias en la atencion
al cliente por parte de los responsables de las unidades funcionales de DIBAE de la
Universidad Sefior de Sipan, debido a que no se realiza una adecuada evaluacién del
problema referido al tema, que valide la informacion de manera real y efectiva orientada a
una propuesta de solucion a la problematica en estudio. Esta situacion, tiende a agudizarse
por las distorsiones de Planteamientos Tedricos y Normativas de la Universidad Sefior de
Sipan de atencion al cliente por la carencia de experiencias exitosas que puedan servir de
guia para la formulacion e implementacion de medidas. Tal como se vio anteriormente,
pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comun tienen la propiedad de
explicitar lo referente a que si...“se tiene como objetivo hacer algo en la entidad vy, se
hace; pero con algunas fallas o errores; en consecuencia tenemos un problema, y

debemos nombrarlo como deficiencias”

Resumen de las distorsiones

La insatisfaccion de los clientes esta relacionada significativamente con las experiencias
poco exitosas existentes sobre la materia. Se observa por parte de los responsables de cada
unidad funcional de DIBAE que por desconocimiento de las limitaciones de la Universidad
Sefior de Sipan vigentes aportan conceptos deficientes, ocasionando la insatisfaccion de los
clienteespecificamente, debido a experiencias poco exitosas sobre la materia.

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la propiedad

de explicitar si... “Un jefe da una orden, un lineamiento, una estrategia, o una técnica,
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5.1.3.

5.14.

etc., y, el subordinado que tiene que cumplirla consciente o inconscientemente,
voluntaria o involuntariamente, no la entiende, o no la capta, o incumple o aplica mal.
Es una falla o error de tipo racional o mental; que constituye un problema; y, debemos

nombrarlo como distorsiones

Resumen de las limitaciones.

Conocimientos limitados de temas tedricos y normativos que permitan a la persona que
atiende al cliente tener mayores elementos de juicio para proporcionar informacion valiosa
que oriente validamente al cliente en la solucién de su problema. Se aprecian limitaciones
en atencion al cliente por parte de los responsables de las Unidades funcionales de DIBAE
de la Universidad Sefior de Sipan probablemente por la comprension de ciertos
planteamiento tedricos y normativas de la Universidad Sefior de Sipan que permitan tener
mayores elementos de juicio para proporcionar informacion valiosa que oriente
validamente al cliente en la solucion de su problema. ElI conocimiento de las normas y
conceptos tedricos basicos ayudan al orientador a proponer al cliente soluciones practicas
que redunden en el desarrollo de la empresa.

Pertenecen al dominio de esta variable, toda situacion externa que impide lograr el objetivo
planeado que coadyuve a superar la deficiencia advertida en la atencion del cliente...
“Identificamos este tipo de problema cuando el logro de un objetivo, se dificulta por

topes externos a la realidad en estudio o investigacion.”

Resumen de las Restricciones.

El clima de confianza esta relacionado significativamente con las barreras de aprendizaje.
El hecho de que los responsables de las unidades funcionales de DIBAE tengan
limitaciones en el proceso instructivo de algunos planteamientos tedricos; o disposiciones
normativas que regulan la atencion del cliente en la Universidad Sefior de Sipan, ocasiona
sin lugar a dudas Insatisfaccion de los clientes. EI conocimiento exacto de los conceptos
tedricos, asi como la normativa interna y externa existentes sobre la materia, son factores
importantes que contribuyen a una correcta planificacion del problema y su consiguiente
solucidn, por el contrario el conocimiento distorsionado de los mismos afectan la toma de

medidas inadecuadas y con ello la prolongacion de la problematica.
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Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comin tienen la propiedad
de explicitar lo referente a que si... “el logro de algin objetivo de la entidad se ve

dificultado por algun cuello de botella interno”.

5.2. Conclusiones Parciales
5.2.1. Conclusion parcial 1
5.2.1.1. Contrastacion de la sub-hipotesis “a”.
Si se aprecian deficiencias en la atencion al cliente por parte de los
responsables de las unidades funcionales de DIBAE de la Universidad Sefior de
Sipén, debido a que no se realiza una adecuada evaluacion del problema
referido al tema, entonces no podra validarse la informacion de manera real y

efectiva orientada a una propuesta de solucién o a la problematica en estudio.

5.2.2. Conclusion parcial 2
5.2.2.1. Contrastacion de la sub-hipotesis “b”.
Si se observa por parte de los responsables de cada unidad funcional de DIBAE
que por desconocimiento de las limitaciones de la Universidad Sefior de Sipan
vigentes aportan conceptos deficientes, entonces se producird la insatisfaccion
de los clientes, especificamente, debido a experiencias poco exitosas sobre la
materia.
5.2.3. Conclusién parcial 3
5.2.3.1. Contrastacion de la sub-hipotesis “c”.
Mientras sea el hecho de que los responsables de las unidades funcionales de
DIBAE tengan limitaciones en el proceso instructivo de algunos planteamientos
teoricos; o disposiciones normativas que regulan la atencion del cliente en la
Universidad Sefior de Sipan, entonces ocasionara sin lugar a dudas

Insatisfaccion de los clientes.

5.2.4. Conclusién parcial 4
5.2.4.1. Contrastacion de la sub-hipotesis “d”.
Segln sea se aprecien limitaciones en atencion al cliente por parte de los
responsables de las Unidades funcionales de DIBAE de la Universidad Sefior

de Sipan probablemente por la comprension de ciertos planteamiento tedricos y
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normativas de la Universidad Sefior de Sipan entonces se permitirdn tener
mayores elementos de juicio para proporcionar informacién valiosa que oriente

validamente al cliente en la solucién de su problema.

5.3. Conclusion General

5.3.1. Contrastacion de la Hipotesis Global.

La gestion deatencion al cliente en la Direccion de Bienestar Universitario y
Asuntos Estudiantiles — DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan; se ve afectada
por deficiencias, distorsiones, limitaciones y restriccion esque estan relacionados
causalmente y se explican, por el hecho de que no se conocia o0 no se ha aplicado bien
algin Planteamiento Tedrico, especialmente algun concepto bésico; o, por haberse
incumplido algunas de las Normas de atencion al publico de la Universidad Sefior de
Sipan; o por no haberse aprovechado las Experiencias Exitosas o buenas practicas

existentes sobre la materia; o por no haberse implementado Planes de atencion al cliente.

Se entiende que la sub hipdtesis equivalente a la insatisfaccion de los clientes, esta
relacionada significativamente con las experiencias poco exitosas existentes sobre la
materia, es decir, la comunicacion esta relacionada significativamente con las barreras
de aprendizaje. Esto dentro del andlisis que se observa a través de los instrumentos de
estudio que el clima de confianza esta relacionado significativamente con las barreras de
aprendizaje. Ademas, de los conocimientos limitados de temas tedricos y normativos
que permitan a la persona que atiende al cliente tener mayores elementos de juicio para
proporcionar informacién valiosa que oriente validamente al cliente en la solucién de su

problema.

Pagina 136



Clasificaciones

Variables
H1 H2 H3 H4

A= De la Realidad Experiencias | Experiencias | Experiencias | Experiencias

0co exitosas 0Co exitosas 0Co exitosas 0Co exitosas
Al= Responsables P P P P

-X= Del Problema
- X1 = Deficiencias Barreras de Insatisfaccién Clima de Conocimientos
- X2 = Distorsiones aprendizaje | de los clientes | confianza limitados

- X3 = Limitaciones

- X4 = Restricciones

5.3.2. Enunciado de la conclusion general.

Por no haberse aprovechado las Experiencias Exitosas o buenas practicas existentes
sobre la materia; o por no haberse implementado Planes de atencidén al cliente,
especialmente algun concepto basico; o, por haberse incumplido algunas de las Normas
de atencion al pablico de la Universidad Sefior de Sipan; La gestion deatencion al
cliente en la Direccion de Bienestar Universitario y Asuntos Estudiantiles — DIBAE
de la Universidad Sefior de Sipan; se ve afectada por deficiencias, distorsiones,
limitaciones y restriccion esque estan relacionados causalmente y se explican, por el

hecho de que no se conocia o no se ha aplicado bien algin Planteamiento Tedrico
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MODELO DE GESTION DE ATENCION AL CLIENTE

INTRODUCCION.-

Un importante punto de partida para nuestra investigacion fue el amplio cuestionario que
Lawleret al. (1992) utilizaron para obtener informacion acerca del disefio, implantacion y
operativa de sistemas de compromiso de los empleados. El proceso propuesto para identificar
las causas de las deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones que afectan la atencion
al cliente de la Universidad Sefior de Sipan. Corresponde a la primera fase de gestion interna,
para ello, las partes de las que consta dicha encuestason: datos de clasificacion, practicas en la
empresa —cultura—, programas deimplicacion del personal, y estrategias de implicacion del
personal —incluyendoaqui barreras, facilitadores e impactos—. Muchos de los items que
plantean estosautores, sobre todo en la Ultima parte, se refieren a los programas de
compromisode los empleados como un cambio en el funcionamiento de la empresa
y,partiendo de esta version, nuestra investigacion adapté un ndmero importante deestas
afirmaciones al caso general de cualquier cambio en la empresa —sinlimitarse al cambio
generado por programas de implicacion de empleados—. Recurrimos a una investigacion de
Spreitzer (1996) en la que utiliza una muestra de 393 mandos medios de diversas unidades de
una organizacion de Fortune 50. A partir de los datos obtenidos, trata de contrastar una serie
de hipdtesis relacionadas con la participacion de los empleados y las percepciones de los
directivos en cuanto a las politicas de implicacion sobre los clientes.

El articulo de Schalket al. (1998) pretende analizar la relacidn entre cambio y comportamiento
de los empleados a partir de una investigacion, con una muestra de 220 empleados, en dos
importantes divisiones de una gran empresa de telecomunicaciones. Este estudio nos record6
la importancia de ofrecer apoyo a los empleados en los momentos de cambio, y a esto

debemos algunas de las preguntas sobre las relaciones entre superiores y subordinados.
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Cuadro 6 . Estructura del cuestionario base para las entrevistas

Troy (1994)

Descripcion Fuente Conocimientos a obtener
Blogue I Introduccion. Aspectos generales del cambio
- |Bloque Il Analisis previos al cambio Martinez et al. (1999) I. La cantidad de tiempo dedicado a 1a realizacion de analisis previos
:g defimiran el cambio como ripido o paulatmo.
e IT. Las respuestas a los resultados de los analisis permitiran identificar si
é’ el cambio ha sido reactivo o anticipativo
é Blogue III Duracion de 1a fase de formular/planificar el Bloque de control para confirmar el caracter rapido o paulatino del
) cambio y personas implicadas cambio.
2 Identificacion de personas implicadas para formular el cambio
£ | Bloque IV Resistencias encontradas durante 1a fase de Berret-Koeher (1993) Estudiar las resistencias detectados en la fase de formulacion
formulacion Lawler af al. (1992)
Lorenzo (1999)
= o Bloque V Sifuacion de la empresa en cuanto a su cultura, | Allen y Thatcher (1993) Descripcion pormenorizada de la empresa, para identificar aquellos
2 estructura organizativa, politicas de recurses Berret-Koeher (1993) factores que pudieran considerarse facilitadores o resistencias, asi como
i; 'E humanes, trabajo en equipo, informacion y Bonavia (1996) estudiar relaciones entre éstos ¥ los resultados del cambio.
£ relaciones superior-subordinado, tanto antes Cook y MacAulay (1996) | Iniciar la descripcion del estilo de direccion
E z como después del cambio Lawler er al. (1992)
7 Schalk et al (1998)
Bloque VI Duracion de la fase de implantar el cambio y Bloque de control para confirmar el caracter rapido o paulatino de la
personas implicadas implantacion del cambio.
= Identificacion de personas implicadas para implantar el cambio
= | Bloque VII Resistencias encontradas durante la fase de Berret-Koeher (1003) Estudiar las resistencias detectados en la fase de implantacion
§ implantacion Lawler et al. (1992)
] Lorenzo (1999)
g‘ Blogue VIIT | Estilo de liderazgo (s6lo mandos medios) Spreitzer (1996) Aproximacion a la descripcién del estilo de liderazgo, como factor
I influvente tanto en el proceso de cambio como en el estilo directive
T |Bloque IX Respuesta de los empleados Kriiger (1996) Examinar la reaccion de los empleados al cambio para tratar de
E relacionarla con los factores identificados previamente v con los
resultades finales del cambio
Bloque X. Resultados Lawler er al. (1992) Comparar los logros alcanzados con las circunstancias organizativas (con

los factores que achian como resistencias o facilitadores)

En el presente estudio por definiciones concretas, para seguir de nuevo aBerret-Koehler
(1995) en dos ocasiones. En primer lugar, preguntamos acerca de las descripciones de puestos
de trabajo, para saber la rigidez con la que se siguen. También preguntamos si se trata de una
organizacion plana, con pocos niveles directivos, asi como el acceso a recursos que tienen los
empleados para decidir sobre la mejor forma de realizar sus tareas. Finalizamos preguntando
hasta qué punto los empleados saben qué se espera de ellos y de su trabajo (Cook y Macaulay,
1996). Esto es Comparar cuantitativa y cualitativamente, con el apoyo de programas Excel,
Word y SPSS cada parte o variable de la atencidn al cliente en la Universidad Sefior de Sipan

con respecto a cada parte o variable del Marco Referencial, tomado como patrén comparativo.

Finalmente Proponer lineamientos para una Propuesta de reforzamiento y mejora de atencion
al cliente en la Universidad Sefior de Sipan; de tal manera que se corrijan las distorsiones, las
deficiencias, se superen las restricciones y se eliminen las limitaciones progresivamente.Una

vez descritas las investigaciones que han servido como fuente de aportacion de preguntas e
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ideas a nuestro cuestionario, procederemos a describir el mismo, cuestion que se aborda en la
siguiente fase, enfocada a Identificar y clasificar Planteamientos Teoricos directamente
relacionados con la atencion al cliente, asi: conceptos basicos; Normas, tales como las vision,
mision, normatividad laboral y reglamento interno de trabajo de la Universidad Sefior de
Sipan; Experiencias exitosas o buenas practicas; planes de capacitacion al personal en general;
que integramos como MARCO REFERENCIAL para el anélisis.

Bajo este apartado aparecen afirmaciones que pretenden conocer mejor el funcionamiento de
estos aspectos en la empresa entrevistada. En primer lugar, se pregunta acerca de quién
participa en la evaluacion del rendimiento, si son solo los superiores o si también se pide la
participacion de compafieros y/o subordinados. En segundo lugar se plantean brevemente tres
items para identificar la existencia y el alcance de grupos de trabajo en el seno de la empresa
(Allen y Thatcher, 1995). Por ultimo, se cuestiona la politica retributiva de la empresa,
analizando su composicion en cuanto a incentivos econémicos y no econémicos, asi como sus
objetivos en funcion de su vinculacion a resultados individuales o colectivos... (Berret-Koeher,
1995).

Pagina 141



OBJETIVO GENERAL.

Establecer lineamientos de mejora continua a los factores fundamentales de la atencion a los
clientes de la Universidad Sefior de Sipan.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Mejorar la comunicacion interna de las politicas institucionales a los colaboradores del
area de DIBAE.
2. Mejorar la comunicacion entre los colaboradores del area de DIBAE Yy los estudiantes.

CUADRO DE ACTIVIDADES SEGUN EL MODELO EFQM.

Criterios “Agentes”.

Direccionamiento de las
Politicas institucionales
hacia el servicio ofrecido
por el area.

Establecimiento de grupos
de trabajo segun las

Comunicacion entre los
colaboradores del area.-
Mejora en la comunicacién

1. Liderazgo. | Concientizacion a | Comunicacion interna de
autoridades y personal de | las politicas institucionales.-
DIBAE sobre la importancia | Mayor  comprension  del
de tomar una posicion de | personal del area sobre las
liderazgo sobre las | normas institucionales y su
actividades del area. importancia para el servicio
Identificacion de lideres | prestado. Direccién del
dentro de DIBAE. o Area
Capacitacion periédica al | Comunicacion entre  los '
personal del 4rea y en | colaboradores del area.-
especial de los lideres | Mayor  asertividad  del
potenciales, sobre la | personal del é&rea con sus
capacidad de liderazgo en el | compafieros de labores.
desarrollo de sus
actividades.
2. Politica y | Comunicacién efectiva al | Comunicacion interna de
Estrategia. personal del éarea de la | las politicas institucionales.-
estrategia institucional hacia | Mayor  comprension  del
el incremento de su | personal del area sobre la
competitividad en el | estrategia institucional y el
mercado, complementando | posicionamiento que busca
con las normas | en el mercado. L
institucionales  que la DII’G(,:CIOI‘I del
soportan. area.
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politicas institucionales, a
fin de establecer la forma de
su aplicacion a las
actividades del &rea.

de las normas institucionales.

3. Personas.

Focalizacion de la estrategia
de calidad del servicio en el
personal del area,
estableciendo
responsabilidades
individuales y grupales.
Establecimiento de Grupos
de Calidad que desarrollen

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor  valorizacion  del
personal por su condicion de
colaborador a la estrategia
institucional.

los

Comunicacion entre

actividades de | colaboradores del area.-
autoaprendizaje, Mayor asertividad entre los | Personal del area.
autoevaluacion y | colaboradores y valorizacion
colaboracion. del rol individual y de
Ejecucion de capacitaciones | equipo.
orientadas al desarrollo de
capacidades  individuales,
segin  la  labor  que
desempefian; y de equipo,
en la busqueda del objetivo
comun.

4. Alianzas y | Acercamiento a | Comunicacion interna de

Recursos.

instituciones similares en
otras  Universidades o
entidades afines.
Establecimiento de
convenios de cooperacion
interinstitucionales, en la
busqueda de  mayores
recursos.

Ejecucion de proyectos de
cooperacion internacional.

las politicas institucionales.-
Mayor orientacion de las
actividades internas hacia las
politicas institucionales de
internacionalizacion.
Comunicacion entre los
colaboradores del area.-
Incremento en el nimero de
proyectos de cooperacion
internacional  desarrollados
entre los equipos de trabajo
del area.

Direccion del
area.

5. Procesos.

Analisis estratégico de los
diversos procesos
desarrollados en el éarea, y

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor dinamismo de la

Direccion del
area.
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su importancia para el logro
de los objetivos
institucionales.
Eliminacion de los procesos
redundantes, repetitivos o
que no generan valor al
servicio ofrecido por el area.
Inclusién de procesos de
monitoreo  continuo y
acciones correctivas.

comunicacion al  tenerse
solamente actividades
estratégicas.

Comunicacion entre los

colaboradores del area.-
Incremento de productividad
del personal al reducir los
procesos redundantes,
repetitivos 0 que no generan
valor al servicio ofrecido por
el area.

Criterios “Resultados”.

6. Resultados
en los
Clientes.

Andlisis del nivel de
satisfaccion de los clientes.
Monitoreo continuo de las
apreciaciones de los clientes
sobre el servicio recibido.
Establecimiento de acciones
de retroalimentacion para la
mejora continua.

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor comprension de las
politicas institucionales sobre
la satisfaccion del cliente.

Comunicacién entre los
colaboradores del area.-

Incremento de la
productividad individual vy

colectiva en relacion a la
satisfaccion del cliente.

Personal del area.

7. Resultados
en las
Personas.

Andlisis del nivel de
satisfaccion del personal del
area.

Monitoreo continuo de las
apreciaciones del personal
sobre el servicio ofrecido.
Establecimiento de acciones
de retroalimentacion para la
mejora continua.

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor comprension de las
politicas institucionales sobre
la satisfaccion del personal
del area.

Comunicaciéon entre los
colaboradores del area.-

Incremento de la
productividad individual y

colectiva en relacion a la
satisfaccion del personal del
area.

Personal del area.

8. Resultados
en la
Sociedad.

Analisis del nivel de
posicionamiento de la
Universidad en la sociedad.

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor comprension de las

Direccion del
area.
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Monitoreo continuo de las
apreciaciones  sobre la
imagen de la Universidad
por parte de los estudiantes
potenciales, competidores,
empresas, gobiernos locales,
etc.

Establecimiento de acciones
de retroalimentacion para la
mejora continua.

politicas institucionales sobre
el posicionamiento de la
Universidad en la sociedad.

Comunicaciéon entre los
colaboradores del area.-
Incremento de la
productividad individual vy
colectiva en relacion al
posicionamiento de la
Universidad en la sociedad.

9. Resultados
Clave.

Anélisis del nivel de
crecimiento cuantitativo y
cualitativo de la
Universidad.

Monitoreo continuo de las
apreciaciones sobre sobre el
crecimiento de la
Universidad, por parte de
los estudiantes, personal y la
sociedad.

Establecimiento de acciones
de retroalimentacion para la
mejora continua.

Comunicacion interna de
las politicas institucionales.-
Mayor comprension de las
politicas institucionales sobre
el crecimiento de la
Universidad.

Comunicacion entre los
colaboradores del area.-

Incremento de la
productividad individual vy
colectiva en relacion al
crecimiento de la
Universidad.

Direccion del
area.

FACTORES CRITICOS DE EXITO.-

Para el logro de las metas establecidas, se deben tener en cuenta los siguientes factores criticos

de éxito:

1. Lograr la aprobacion del modelo de gestion propuesto por parte del Directorio de la
Universidad, lo cual permitira contar con los recursos necesarios y la participacion activa
de los colaboradores.

2. Monitorear continuamente las actividades y resultados de la propuesta, identificando
oportunamente los factores influyentes y tomando medidas correctivas.

3. Motivar constantemente a

los colaboradores al

estableciendo grupos de calidad y trabajo en equipo.

logro de los objetivos trazados,
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7.2. Anexos.

Anexo N° 1:PLAN DE INVESTIGACION

1. EL PROBLEMA

La denominacion del presente tema de investigacion es: “Lineamientos de mejora continua
de atencion al cliente basada en el modelo EFQM en el area de DIBAE de la Universidad
Sefior de Sipén, y tiene como proposito evaluar la problemética que desde hace no mas de
cuatro afios se presenta en la gestion de atencion al cliente de la Universidad Sefior de Sipan.

1.1.Seleccién del Problema

El ejercicio selectivo tiene los siguientes criterios:

a) Facilidad en la recoleccion de datos para su acceso y tratamiento.

b) Frecuencia procedimental.

¢) Vincula de manera negativa la imagen institucional.

d) La propuesta de solucién podria contribuir a la solucion de otros problemas.

e) Propone nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y fundamentar
nuevas ideas durante la toma de decisiones.

f) Los resultados del estudio interesan al &rea administrativa e integrantes del Directorio
de la Universidad Sefior de Sipan (Ver anexo 1y 3)

1.2.Antecedentes del Problema

a) Enel mundo

Abelardo Sarmiento afirma que: “La universidad moderna viene atravesando hoy en
dia profundos cambios de concepcidn frente a una problematica social tan complejay
diversa que va desde el interés en la administracion de como debemos dirigir,
administrar los recursos econémicos, humanos y materiales; dejando inadvertido el
servicio al cliente y que cada dia nos preocupamos en crecer pero no tomamos
importancia de como nuestra competencia estd creciendo y que esta incrementando
sus carteras de clientes; debido al buen servicio y atencion que brinda; para
determinar cuales servicios son los que el cliente demanda se deben realizar encuestas
periddicas que permitan identificar los posibles servicios a ofrecer y ver que
estrategias y técnicas utilizaremos”.(SARMIENTO, péags. 89-91)

Luis Francisco Delgado aporta: “La diversificacion en la demanda y la gran
competitividad crean como necesidad fundamental que cada universidad desarrolle
estrategias docentes y administrativas. Ello supone la existencia de 6rganos de
gobierno y representacion mas flexibles y eficientes, ademas de planes estratégicos
propios. Esta flexibilidad obliga a simplificar la estructura actual de la universidad,
asi como sus organos de gobierno, a mejorar las maltiples y diversas circunstancias
para ejercitar de esta manera una capacidad de propuesta rapida y acorde con la
realidad cambiante.”(DELGADO, 1999, pags. 127-128)
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b) En el pais

Jorge Castro, propone que, “Sin duda cada organizacion universitaria compromete
recursos para cada una de sus diversas actividades relevantes: la docencia, el
desarrollo y la capacitacion académica, investigacion extension a traves de prestacion
de servicios a externos. Dichos recursos, son escasos y por tanto, la organizacion se ve
obligada a diversificar sus ingresos. La politica de diversificacion de los ingresos
qgueda determinadas por los lineamientos establecidos como prioritario.”(CASTRO,
2003, pags. 67-68)

Por otro lado Martin Lozano afirma que, “Los criterios procedimentales de toda
politica universitaria, deben analizarse detalladamente y ser considerados en los
proyectos de investigacién interno tanto en el &mbito académico como en el
administrativo desde una perspectiva axioldgica, con el fin de conocer mas la realidad
circundante, valorarla y hacerlo extensivo y permanente. Uno de los objetivos es el
cliente, considerado como un actor esencial, para el desarrollo institucional en todos
los aspectos.”(LOZANO, 2010, pég. 80)

c) EnlaUniversidad

Segun el marco de referencia establecidos en las politicas previstas por la Universidad
Sefior de Sipdn en relacion al tema de la atencion al cliente queda claramente
establecido la importancia que tiene el cliente/usuario en el desarrollo institucional, ello
frente a un mercado muy competitivo y cambiante que exige a la empresa evaluaciones
constantes de las medidas existentes y la implementacion de mejoras que deben darse en
el desarrollo de su ejecucion. Del éxito que se obtenga en su aplicacién dependera su
desarrollo empresarial.

Dentro del area de DIBAE — Direccion de Bienestar y Asuntos Estudiantiles de la USS,
Zoila Cabrejos manifiesta que “Las personas que dirigen las areas con trato directo
con el cliente, es decir los lideres conciben al servicio como la clave del éxito pues
saben que constituyen la parte integral del futuro de la organizacion,
fundamentalmente el servicio es la mejor estrategia para generar beneficios seguida
de sus politicas de precio, portafolio de productos, etc., la bldsqueda de ofrecer un
buen servicio no es una tarea facil, se debe lograr cada dia, semana, mes y afio y debe
estar en un constante analisis, tampoco se debe pensar que ofrecer un buen servicio es
la solucion de los problemas.”

1.3.Formulacion del Problema

1.3.1.- Formulacién Proposicional del Problema

Los elementos para formular proposicionalmente el siguiente problema son:

La determinacion ldgica orientada a las deficiencias que se advierten en la
atencién del cliente interno y externo de la Universidad Sefior de Sipan, se
involucra en el contexto social actual, y que aun, dentro de la jerarquia normativa
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conductual se podria prever un comportamiento escasamente racional frente al
cliente, en la practica se intenta conocer si existe una correcta atencion y por ende la
satisfaccion del cliente. De ahi la importancia de conocer en su exacta dimension
esta problemaética en el entendido que el éxito empresarial depende de la calidad de
atencion del cliente en todo el ambito de aplicacion del servicio que se brinda.
(UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN, 2009, pag. 9)

La segunda parte del problema consiste endistorsiones, que si bien la
universidad tiene como objetivo: brindar un excelente servicio a sus clientes en la
realidad existe una deficiente interpretacion de las normas internas vigentes, lo que
dificulta la comunicacién interpersonal; correspondiendo el desconocimiento causal
de estas distorsiones. (UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN, 2009, pag. 13)

La tercera parte del problema consiste en limitaciones entendidas, como todo
aquello que contribuye a entorpecer o frenar las politicas que se tiene disefiado
para el correcto servicio que debe ofrecer al cliente, limitaciones que
fundamentalmente pasa por un tema econémico y de aprendizaje. (UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN, 2009, pag. 9)

La cuarta parte del problema consiste en restricciones que al igual que las
limitaciones impiden la ejecucién y consecucion de los planes que se tienen
previstos en cara a brindar al cliente un buen servicio y que con el presente trabajo
de investigacion se pretende identificar. Teniendo en cuenta no solo el contexto
social sino hacerlo extensivo al contexto axiolégico. (UNIVERSIDAD SENOR DE
SIPAN, 2009, pag. 23)

1.4.Formulaciéon Interrogativa del Problema

El problema puede ser formulado interrogativamente mediante las siguientes preguntas:

Primera Parte del Problema: Deficiencias

a.

® 00T

¢Cuéles son los objetivos propuestos por la Universidad Sefior de Sipan para la
implementacidn de los planes de atencion al cliente?

¢Qué es lo que hace DIBAE para lograr dichos objetivos?

¢Existen fallas o errores que dificultan el logro de esos objetivos?

Si existen deficiencias, ¢ Cuales son?

¢ Cual es el alcance de tales deficiencias?

Seqgunda Parte del Problema: Distorsiones

a.

® 00T

¢Cuales son los objetivos propuestos por la Universidad Sefior de Sipan para la
atencion al cliente?

¢ Qué acciones se efectivizan para lograr esos objetivos?

¢Existen agentes que dificultan el logro de esos objetivos?

Si existen distorsiones, ¢Cuales son?

¢ Cuales son los motivos de esas distorsiones?
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Tercera Parte del Problema: Limitaciones

a. ¢Cuéles son las limitaciones que se presentan en la atencion al cliente en la
Universidad Sefior de Sipan?

b. ¢Cual limitacion tiene mayor incidencia en la universidad?

c. ¢Por qué se dan esas limitaciones?

Cuarta Parte del Problema: Restricciones.

a. ¢Cuéles son los objetivos propuestos para la adquisicion de equipos para mejorar la
atencion del cliente en la Universidad Sefior de Sipan?

¢Como pretende DIBAE lograr dichos objetivos?

¢Existen cuellos de botella internos que dificultan el logro de esos objetivos?

Si existen restricciones ¢ Cuales son?

¢ Cuales son las causas de esas restricciones?

® 00 o

1.5.Justificacion de la Investigacion

Teniendo como propdsito una cultura de planeacion y evaluacion de la gestion de atencion
del cliente, esta investigacion referida a la gestion de atencion al cliente de la Universidad
Sefior de Sipan es importante porque constituira en una herramienta de consulta con
informacion valiosa que muy bien podrian aportar lineamientos y recomendaciones a los
responsables de las areas administrativas como del Directorio de la Universidad Sefior de
Sipén, para la toma de decisiones que mejore la atencion continua al cliente, y fortalecer el
propdsito de avanzar en la mejora continua de la calidad en la gestion.

1.6.Limitaciones de la Investigacion

a. Limitado tiempo concedido para el desarrollo de la investigacion; meses de Julio,
Agosto y Septiembre.

b. Limitada disponibilidad de tiempo de la investigadora.

c. La presente investigacion se apoya en documentacion dispersa y no en un patron
sistematico propio de DIBAE.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivo General:

Establecer lineamientos de mejora continua mediante el modelo EFQM, teniendo en cuenta
las deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones del proceso de atencion al cliente
en el area de DIBAE de la Universidad Sefior de Sipan

2.2. Objetivos Especificos:

Para alcanzar el objetivo general anunciado en el numeral anterior, se deben lograr los
siguientes propositos especificos:
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a) Identificar las causas de las deficiencias, distorsiones, limitaciones y restricciones que
afectan la atencion al cliente de la Universidad Sefior de Sipan.

b) Analizar la actividad que se realiza en la atencion al cliente en la Universidad Sefior de
Sipén; en sus partes y variables, tales como: responsables y estrategias.

c) ldentificar y clasificar PlanteamientosTedricos directamente relacionados con la
atencion al cliente, asi: conceptos béasicos; Normas, tales como las vision, mision,
normatividad laboral y reglamento interno de trabajo de la Universidad Sefior de Sipén;
Experiencias exitosas 0 buenas practicas; planes de capacitacion al personal en
general; que integramos como MARCO REFERENCIAL para el analisis.

d) Comparar cuantitativa y cualitativamente, con el apoyo de programas Excel, Word y
SPSS cada parte o variable de la atencion al cliente en la Universidad Sefior de Sipan
con respecto a cada parte o variable del Marco Referencial, tomado como patrén
comparativo.

e) Proponer lineamientos para una Propuesta de reforzamiento y mejora de atencion al
cliente en la Universidad Sefior de Sipan; de tal manera que se corrijan las distorsiones,

las deficiencias, se superen las restricciones y se eliminen las limitaciones
progresivamente.

3. HIPOTESIS:

3.1. Hipotesis Global

La gestion deatencion al cliente en la Universidad Sefior de Sipan; se ve afectada
por deficiencias, distorsiones, limitaciones y restriccionesque estan relacionados causalmente
y se explican, por el hecho de que no se conocia o0 no se ha aplicado bien algin
Planteamiento Teorico, especialmente algin concepto bésico; o, por haberse incumplido
algunas de las Normas de atencion al publico de la Universidad Sefior de Sipan; o por no
haberse aprovechado las Experiencias Exitosas 0 buenas préacticas existentes sobre la
materia; o por no haberse implementado Planes de atencién al cliente.

3.2. Sub-hipotesis

a. La insatisfaccion de los clientes esta relacionada significativamente con las experiencias
poco exitosas existentes sobre la materia. Se observa que las fallas y errores originados
durante la gestion se efectGa por desconocimiento de las disposiciones normativas
internas vigentes por la Universidad o normativas externas, ocasionado por experiencias
poco exitosas o de aquellas que no siéndolas aportan conceptos genéricos al propdésito que
se persigue o también por la deficiencia en su seguimiento o control de haber optado por
esta practica.
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Formula : X1; Al; B2; B3
Arreglol :X;A;B

b. La comunicacion esté relacionada significativamente con las barreras de aprendizaje. Se
aprecian deficiencias en la ejecucion del Plan de desarrollo de atencion al cliente por parte
de los responsables del servicio al cliente del &rea de DIBAE de la Universidad Sefior de
Sipan, debido a que no se realiza una adecuada evaluacion del problema referido al tema,
que valide la informacion de manera real y efectiva orientada a una propuesta de
solucion a la problemaética en estudio, situacion que viene a impedir la formulacion de una
estrategia debidamente planificada o también que la problematica se produzca o acentie
por desconocimiento de planteamientos tedricos y normativas de las personas encargadas
de la atencion al cliente que puedan servir de guia para la formulacion e implementacion
de medidas.

Formula : X1; A2; B1; B2
Arreglol  :X;A;B

c. El clima de confianza esta relacionado significativamente con las barreras de aprendizaje.
El hecho de que los responsables de la atencion al cliente del area de DIBAE distorsionan
0 no entienden correctamente algunos conceptos basicos; o disposiciones normativas que
regulan la atencion del cliente en la Universidad Sefior de Sipan, afectan sin lugar a dudas
su correcta atencion al cliente. EI conocimiento exacto de los conceptos tedricos, asi
como la normativa interna y externa existentes sobre la materia, son factores importantes
que contribuyen a una correcta planificacion del problema y su consiguiente solucién, por
el contrario el conocimiento distorsionado de los mismos afectan la toma de medidas
inadecuadas y con ello la prolongacion de la problematica.

Formula : X2; Al; B1; B2
Arreglo2 A} X;B

d. Conocimientos limitados de temas tedricos y normativos que permitan a la persona que
atiende al cliente tener mayores elementos de juicio para proporcionar informacion
valiosa que oriente validamente al cliente en la soluciéon de su problema. Se aprecian
limitaciones en el proceso de seleccion del personal de atencion al cliente de los
responsables de la atencion al cliente del area de DIBAE de la Universidad Sefior de
Sipan probablemente por el conocimientos limitados de temas tedricos y normativos que
permitan a la persona que atiende al cliente tener mayores elementos de juicio para
proporcionar informacién valiosa que oriente validamente al cliente en la solucién de su
problema. El conocimiento de las normas y conceptos tedricos basicos ayudan al
orientador a proponer al cliente soluciones préacticas que redunden en el desarrollo de la
empresa.

Formula 1 X3; Al; B1; B2
Arreglol  :X;A; B
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e. Laintegridad de la toma de decisiones esta relacionada positiva y significativamente con
el rendimiento de la organizacién. El problema se centra en la no inmediatez y se da de
manera no oportuna; lo que origina una inadecuada delegacién de facultades para que el
Plan de Desarrollo de Atencién al Cliente se ejecute oportunamente, lo cual origina la
existencia de cuellos de botellas para su correcta ejecucion debido a que no se tuvo en
cuenta dicho plan y los casos exitosos sobre la materia.

Formula 1 X4: A2; B1; B3
Arreglo2 A} X;B
4.- VARIABLES

4.1. Identificacién de las Variables

Dados los cruces que consideran las sub-hipotesis en la presente investigacion, para poder
contrastarlas; en la presente investigacion se requerira obtener los datos de los siguientes
valores:

A = Variables de la Realidad

Al = Responsables
A2 = Plan de desarrollo de atencion al cliente

-B = Variables del Marco Referencial

- B1 = Planteamientos tedricos
- B2 = Normativas de la Universidad Sefior de Sipan.
- B3 = Experiencias exitosas de otras empresas.

-X = Variables del Problema

- X1 = Deficiencias
- X2 = Distorsiones
- X3 = Limitaciones
- X4 = Restricciones

4.2 .- Definicion de Variables

Al = Responsables

Todos los datos que en comun tienen la propiedad de explicitar lo referente al
desempefio de la gestion en DIBAE, corresponden al dominio de esa variable, “las personas
gue deben llevar a cabo distintas acciones (planificar, organizar y ejecutar) para lograr un
objetivo”,(CHIAVENATO, 2000)
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0 también, “Persona(s) obligada(s) a cumplir ciertas tareas o asumir ciertas funciones
para el logro de objetivos”.... (Real Académica Espafiola, 22va Edicion)

A2 = Plan de desarrollo de atencién al cliente

El dominio de esta variable corresponde al andlisis de la informacion obtenida y la
elaboracion de un plan de trabajo que conlleve a superar de manera progresiva los
problemas advertidos en el trabajo de investigacién de modo tal que el segmento cliente
constituya una fortaleza que coadyuve al desarrollo empresarial de la Universidad Sefior de
Sipan. Por otro lado es una..."herramienta de gestion evolutiva que involucra procesos y
procedimientos sistematizados e incluye una vision estratégica de futuro, ya que pretende
ofrecer soluciones que se mantengan en el tiempo. (Definicion de, 2015)

B1 = Planteamientos tedricos

Los conceptos y definiciones relativas a la atencion al cliente, asi como el
"fundamento tedrico y metodoldgico que nos servird de base para interpretar el tema
materia de estudio, recalcando las limitaciones de cada una de ellas y seleccionando los
conceptos mas simples y claros que nos han permitirdn ahondar en la explicacion de la
investigacion™, todos los valores relativos a los planteamientos teoricos, corresponden al
dominio de esta variable. (CORREA, 2008)

B2 = Normativas

La “Agrupacion de normas que son plausibles de ser aplicadas a instancias de una
determinada actividad o asunto...entiéndase por normativa al conjunto de leyes y de reglas
que rigen el funcionamiento de la organizacidn, institucion o grupo en cuestion', todos
los valores relacionados, corresponden al dominio de esta variable. (Definicion ABC, 2015)

B3 = Experiencias Exitosas o Buenas Practicas

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comun tienen como
atributo ser... “acontecimiento feliz que se vive y del que se aprende algo positivo”, 0
también, “La satisfaccion o no de los clientes, esté relacionada significativamente con las
experiencias existentes sobre la materia”. Experimentado con éxito por otra empresa y que
su réplica se hace recomendable aplicar.(Universidad de Oviedo, 2015)

X1 = Deficiencias

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la
propiedad de explicitar lo referente a que si...“se tiene como objetivo hacer algo en la
entidad y, se hace; pero con algunas fallas o errores; en consecuencia tenemos un
problema, y debemos nombrarlo como deficiencias”. (CABALLERO, METODOLOGIA
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DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA: DISENOS CON HIPOTESIS EXPLICATIVAS,
2000, pag. 166)
X2 = Distorsiones

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la
propiedad de explicitar si... “Un jefe da una orden, un lineamiento, una estrategia, o una
técnica, etc., y, el subordinado que tiene que cumplirla consciente o inconscientemente,
voluntaria o involuntariamente, no la entiende, o no la capta, o incumple o aplica mal. Es
una falla o error de tipo racional o mental; que constituye un problema; y, debemos
nombrarlo como distorsiones. (Bratton & God, 1999)

X3 = Limitaciones

Pertenecen al dominio de esta variable, toda situacion externa que impide lograr el
objetivo planeado que coadyuve a superar la deficiencia advertida en la atencion del
cliente... “Identificamos este tipo de problema cuando el logro de un objetivo, se dificulta
por topes externos a la realidad en estudio o investigacion.”(CABALLERO, 2008)

X4 = Restricciones

Pertenecen al dominio de esta variable, todos los datos que en comdn tienen la
propiedad de explicitar lo referente a que si... “el logro de algin objetivo de la entidad se ve
dificultado por algiun cuello de botella interno”...(Bratton & God, 1999)

4.3.- Clasificacion de las variables

Clasificaciones

Variables Por la Por la Por la jerarquia

relacion .
causal cantidad 4 3 2 1 0

A= De la Realidad o o
Al= Responsables Interviniente | Cantidad discreta | __ _ | .

A2= Plan de desarrollo de atencion al cliente Interviniente No Cantidad TC MC ¢ PC NC

B= Del Marco Referencial

- B1 = Planteamientos tedricos Independiente No cantidad TC | MC C | PC | NC
- B2 = Normativas de la USS. Independiente No cantidad TAp| MAp | Ap |PAp | NAp
- B3 = Experiencias exitosas de otras empresas. Independiente No cantidad | TEx| MEx | Ex | PEx | NEx
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-X= Del Problema Dependiente | Cantidad Discreta
- X1 = Deficiencias Dependiente | Cantidad Discreta
- X2 = Distorsiones Dependiente | Cantidad Discreta
Dependiente | Cantidad Discreta
Dependiente | Cantidad Discreta

- X3 = Limitaciones
- X4 = Restricciones

Leyenda:
T = Totalmente  Ex =Exitosas P =Poco C = Cumplidos
M = Muy A = Aplicables N = Nada Ap = Aprovechables

5. DISENO DE LA EJECUCION

5.1.- Universo

El universo de la presente investigacion comprende a la sumatoria de todos los datos de los
dominios de todas las variables que se han identificado en el numeral 4.1. sobre la
identificacion de las variables las que son: responsables, plan de desarrollo de atencion al
cliente, planteamientos tedricos, normativos, conceptos basicos, normas de atencion al cliente
de la Universidad Sefior de Sipan, experiencias exitosas, deficiencias, distorsiones,
limitaciones y restricciones.

5.2.- Seleccién de las Técnicas, Instrumentos e informantes o Fuentes

En esta investigacion, dadas las variables, que son cruzadas en las formulas de las sub-
hipGtesis, para obtener los datos de sus dominios, se requerird aplicar o recurrir, a las
siguientes:

c) La técnica del analisis documental; los procedimientosldgicos relacionan los criterios de
investigacion utilizando, como instrumentos de recoleccion de datos: fichas textuales y de
resumen; teniendo como fuentes libros y documentos de la institucion; que usaremos para
obtener datos de los dominios de las variables: conceptos basicos, contenidos normativos,
experiencias exitosas; estrategias, enfoques y contenidos normativos.

d) La técnica de la encuesta; la asignacion devalores,utilizando como instrumento un
cuestionario; que tendrd como informantes a los clientes tanto externos como internos;
que aplicaremos para obtener los datos del dominio de las variables: capacitacion en
general.
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5.3.- Muestra

El subgrupo del universo seleccionado es alrededor de 100 personas que seran encuestadas,
éstas, varian en namero entre los grupos de clientes y el personal que gestiona la atencion al
cliente.

5.4.- Forma de tratamiento de los datos

La unidades de analisis son los datos obtenidos mediante la aplicacién de las técnicas e
instrumentos antes indicados, recurriendo a los informantes o fuentes también ya indicados; Se
utilizara el programa informatico Microsoft Excel; y con ellos se haran cuanto menos, los
cruces que consideran las sub-hipétesis; y con precisiones porcentuales, ordenamiento de
mayor a menor, y cronolégico, seran presentados como informaciones en forma de cuadros,
gréficos, etc.

5.5.- Forma de Anélisis de las Informaciones

- Se formularan apreciaciones objetivas, segin la validez de los constructos presentados
como resumenes, cuadros, graficos, etc.

- Las apreciaciones correspondientes a informaciones del dominio de variables que han sido
cruzadas en una determinada sub-hipotesis, seran como premisas para contrastar esa sub-
hipétesis.

- Se establece y especifica la relacion tedrica entre las hipétesis.

- El resultado de la contrastacion de cada sub-hipétesis (que puede ser prueba total, prueba y
disprueba parciales o disprueba total) dara base para formular una conclusion parcial (es
decir que tendremos tantas conclusiones parciales como sub-hipétesis hayamos planteado).

- Se correlacionan las variables y se analiza cuidadosamente la correlacion.

- Las conclusiones parciales, a su vez, se usardn como premisas para contrastar la hipotesis
global.

- El resultado de la contrastacion de la hipotesis global, (que también puede ser prueba total,
prueba y disprueba parciales o disprueba total) nos dard base para formular la conclusion
general de la investigacion.

- Las apreciaciones y conclusiones resultantes del anélisis fundamentaran cada parte de la
propuesta de solucidn al problema nuevo que dio al inicio de la investigacion.

- Se interpreta la evidencia obtenida de las apreciaciones anteriores de acuerdo con el nivel
en el que clarifica la validez de la informacion de una medicion en particular.
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6.- CRONOGRAMA DE EJECUCION DEL PLAN DE DESARROLLO DE LA TESIS

TIEMPO (MESEYS)
Jul.2012 Ago.2012 Set.2012 Oct.2012 Nov. 2012
Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas
12 34 12 34 12 34 12 34 12 34

ACTIVIDADES

. Elaboracién del plan de investigacion (*).
. Elaboracién y prueba de los instrumentos.
. Recoleccion de los datos.

. Tratamiento de los datos.

. Andlisis de las informaciones.

. Contrastacion de hipétesis y formulacion de conclusiones.

. Formulacion de propuesta de solucion.
. Elaboracién del informe final.
. Correcciones al informe final.

O |00 (N | (0| (W [N (-

10. Presentacion.
11. Revision de la tesis.
12. Sustentacion (**)

(*) Elaborado en el curso de Seminario de Tesis |
(**) Evento
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Anexo N° 2: SELECCION DEL PROBLEMA A INVESTIGAR

CRITERIOS DE SELECCION
PROBLEMATICA: Ensusocion | Total de

0 i i i Su solucién - . Faf A

N GESt'O_n de atenCIOrJ al C“en.te,en la El Investigador contribuira o Esunodelos | Afecta Negativamente _mttegraldestz;m criterios con | Prioridad
Universidad Sefior de Sipan tiene acceso a los facilitara la que mas se en la imagen de la in erest,';\l osd OZ Sl
datos solucion a otros repite empresa responsables de os
roblemas 0 mas areas de la
p empresa

1 Clima Laboral Sl Sl Si Sl NO 4 3
2 Satisfaccion Laboral Sl Sl Sl Sl Sl 5 2
3 Induccion de personal Sl Sl Sl NO NO 3 5
4 Atencidn al Cliente Sl Sl Sl Sl Sl 5 1
5 Comunicacion Organizacional S S Sl Sl NO 4 4
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ANEXO N°3: IDENTIFICACION DEL NUMERO DE PARTES DE UN PROBLEMA

Deficiencias,
Distorsiones,
Limitaciones y
Restricciones
en la gestion de atencion
al cliente de la
Universidad Sefior de
Sipén

¢ALGUNA PARTE DE ESTE PROBLEMATIENE RELACION CON ESTE CRITERIO?

§ 3 4 1 1 1

@

CRITERIOS DE IDENTIFICACION
DE LAS PARTES DEL PROBLEMA

SELECCIONADO

(PT=R.?

silx ] no[ ]

(¢Empirismos aplicativos?)

(PT(A) =PT(B):—> R.?

sl ] wolx]

(¢Discrepancias teéricas?)

(PT=N.?

sl | nolx |

(¢Empirismos normativos?)

¢N =RO p?

silx | wo| ]

(¢ Incumplimientos?)

¢N(A) =N (B): ==R.? \

sl wolx |

(¢ Discordancias normativas?)

¢Obj. = CAR.enR.?

silkx | wo|_ ]

(¢Carencias?)

¢Obj. = DEF.enR.?

slx ] wol ]

(¢ Deficiencias?)

¢Obj. = RES. enR.?

silx | wo| ]

(¢Restricciones?)

¢Obj. = LIM. en R.?

silx | wol ]

(¢ Limitaciones?)

10

¢Obj. = DIS. en R.?

silx | wo| ]

(¢Distorsiones?)
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ANEXO N° 4

PRIORIZACION DE LAS PARTES DE UN PROBLEMA

CRITERIOS DE SELECCION USADOS COMO CRITERIOS DE
PRIORIZACION

ideﬁtl}:‘tiigg)izgion Su solucién En su solucion Suma Prioridad de
El contribuirdo | Esuno Afecta integral estan " las partes del
las partes del 2 " " - Parcial
roblema Investigador facilitara la de los Negativamente | interesados los problema
P tiene acceso a solucion a gue mas | en laimagen de | responsables de
los datos otros se repite la empresa dos 0 mas areas
problemas de la empresa
1
PT=R 3 4 6 6 7 26 6
(Empirismos
aplicativos)
3
PT=N
(Empirismos 5 5 5 5 6 &9 5
normativos)
5
N(A) = N(B): -->R
(Discordancias ! ! ! ! 5 = !
normativas)
7
OBJ. =DEF. ENR 1 1 1 1 1 5 1
(DEFICIENCIAS)
8
OBJ. = REST.ENR 4 6 4 4 4 22 4
(RESTRICCIONES)
9
OBJ.=LIMENR 6 3 3 3 3 18 3
(LIMITACIONES)
10
OBJ.=DISENR 2 2 2 2 2 10 2
(DISTORSIONES)

DEFICIENCIAS, DISTORSIONES, LIMITACIONES Y RESTRICCIONES EN LA

GESTION DE ATENCION AL CLIENTE DE LA UNIVERSIDAD SENOR DE SIPAN
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Anexo N° 5: Matriz para Plantear las Sub-hipétesis y la Hipétesis Global

Marco Referencial Factor B

Leyenda: (Variables del Marco Referencial)

Planteamientos Teoricos:
- B1= conceptos basicos.

Normas:
- B2= Normatividad De la USS

Experiencias exitosas:
- B3=Experiencias exitosas

I?r_oble_ma F_actor_ X Realidad Factor A Planeamientos Casos Férmulas de
Deficiencias, Distorsiones, Atencioén al cliente teéricos AT Exitosos Sub-hipotesis
Limitaciones y Restricciones P
B1 B2 B3
X1 = Deficiencias Al = Responsables X X a) X1; Al; B2; B3
X2= Distorsiones Al= Responsables X X c) X2; Al; B1; B2
X3= Limitaciones Al= Responsables X X d) X3; Al; B1; B2
X4= Restricciones Al= Responsables X X e) X4; Al; B1; B3
Total Cruces Sub-factores 3 3 2
Prioridad por Sub-factores 1 3




o g~ w

Anexo N° 06

CUESTIONARIO N° 01 DE LAS ENCUESTAS

Satisfaccion laboral — Interaccion interpersonal con el cliente
Le agradeceremos responder a este sencillo cuestionario que tiene como proposito obtener
datos que nos permitan identificar el grado de satisfaccion laboral, de tal manera que tengamos
base para proponer un modelo de Gestion de atencion al cliente.
GENERALIDADES: INFORMANTES: Personal administrativo del area de DIBAE de la
Universidad Sefior de Sipan — USS.
Cargo Jerarquico:

Jefe de area( ) Asistente ( ) Coordinador ( ) Administrativo ( )

Profesion:
Psicélogo ( ) Administrador ( ) Médico () Técnico ( ) Otro:

Tiempo de Servicio en la USS:
Edad :a)21-30( ) b)31-40( ) ¢)41-50( ) d)51-60( ) e)6lamas( )
Sexo:M () F( )

Estado civil:

Soltero ( ) Casado ( ) Conviviente ( ) Viudo ( ) Divorciado ( ) Separado ( )

Unidad funcional en la que trabaja:

SATISFACCION LABORAL:
Marca con un aspa (X) las opciones de cada item:
¢ Cuales son las razones por las que usted trabaja en la Universidad Sefior de Sipan?

() Profesional, ( ) Familiar, ( ) Salud, ( ) Otros:

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en esta Unidad Funcional o Area de gestion?

() Menos de 1 afio () Mas de un afio
Especifique si es mas de dos afios:

¢ Tienen relacion las tareas que realiza en su puesto de trabajo con la formacion que tuvo en la
universidad?
( )Si ( )No



4.

5.

¢ Defina las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que usted considere, del area
donde trabaja?

¢ Cudles identifica? Desconozco
Entiéndase como
FORTALEZA atodos
aquellos elementos positivos ( )

que lo diferencian de la
competencia
Entiéndase como
OPORTUNIDADES a las
situaciones positivas que se
generan en el medio y que
estan disponibles para todas
las empresas, que se ()
convertiran en oportunidades
de mercado para la empresa
cuando ésta las identifique y
las aproveche en funcion de
sus fortalezas.
Entiéndase como
DEBILIDADES a los
problemas presentes que una
vez identificado y ( )
desarrollando una adecuada
estrategia, pueden y deben
eliminarse.
Entiéndase como
AMENAZAS a las
situaciones 0 hechos externos
a la empresa o institucion y € )
que pueden llegar a ser
negativos para la misma.

¢ Cuales son las razones por las que usted cree que podria recibir algin incentivo por parte de
la Universidad Sefior de Sipan?

Entiéndase por INCENTIVO a aquello que mueve a desear o hacer algo. Puede tratarse algo
real (como dinero) o simbdlico (la intencion de dar u obtener una satisfaccion: permisos en
horarios de trabajo, capacitaciones, etc. ).

Mencione a continuacién algunas razones:
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10.

11.

12.

PARTE I: DISTORCIONES
¢Ha recibido algun incentivo durante el tiempo que lleva trabajando en ésta area?
( )Si ( )No
Si es Si, especifique:

Si es No, ¢por que?:

¢Ha visitado el campus de la universidad fuera de su horario de trabajo por situaciones
laborales extras?
( )Si ( )No

En caso de ser “Si” ;recibid algin incentivo? () Si ( )No
¢De qué tipo?: (solo si es
“Si”)

Caso contrario (si es “N0”) ;ha sido condicionado? () Si ( )No
¢En qué términos?: (solosies

‘GSi”)

¢ Cuénto gana aproximadamente al mes?
() 500 - 1000 Nuevos soles () 1000 — 1500 Nuevos soles
() 1500 — 2000 Nuevos soles () 2000 — 2500 Nuevos soles
() 2500 — 3000 Nuevos soles () 3000 — 3500 Nuevos soles
() 3500 — 4000 Nuevos soles () 4000 — 4500 Nuevos soles

¢ Esta conforme con el salario que usted recibe mensualmente?
( )Si ( )No

¢Considera que el salario que recibe es acorde con las funciones que realiza?
( )Si ( )No

La capacidad que usted posee es mayor al puesto que desempefia?
( )Si ( )No

¢Cada cuanto tiempo la Universidad capacita al personal del area en la que usted trabaja?
() Nunca ( ) Cadaseismeses ( ) Cadaafio ( ) Cada dos afios

Especifique otro intervalo:
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13.

14.

15.

16.

17.

¢ Como define la relacion con sus compafieros de oficina?
( )Mala ( ) Regular

(

)

Buena () Excelente

¢ Cémo define la relacién con sus familiares?
( )Mala ( )Regular

(

PARTE II: RESTRICCIONES

Responda si ha recibido una o mas llamadas de atencién:

)

Buena () Excelente

¢ Qué sentimientos recuerda usted que tuvo cuando recibi6 una Ilamada de atencion en la

oficina?

( ) Tristeza( ) Colera ( ) Miedo ( ) Rencor ( ) Verglenza ( ) Indiferencia

A cerca de la rutina documentaria, ¢es la misma en todo el afio?

( )Si

( )No

¢Cuales son los meses de mayor incremento documentario en su puesto de trabajo?

(
(
(

) Enero () Febrero
) Mayo () Junio
) Setiembre () Octubre

() Marzo
() Julio (

¢Posee alguna dificultad en su actual puesto de trabajo?
( )Si ( )No

Si respondio si...

puesto de trabajo?

Pase a la Pregunta 18

() Abril
) Agosto
() Noviembre ( ) Diciembre

ouhkwnE

Marque con un aspa (X) una o varias de ellas, solo si tiene dificultades:

17.1. ;Cual o cuales tienen mas de seis meses sin resolver?

()1C)2(C)3(C)H)4(C ) ()6

17.2. ¢Ha formalizado sus reclamos?

(

) Si ( )No

SIes “N0” ;Teme a posibles represalias? () Si

(

) No

(Cudles son las cinco mayores dificultades que tiene actualmente en su

17.3. Acerca de la respuesta recibida, si es que la tuvo, ¢Cuanto tiempo dista de su reclamo?

(

) Menos de un mes.

(

) Mas de un mes.
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PARTE III: LIMITACIONES
Marca con un aspa (X) los espacios de abajo:

18. A cerca del grado de utilidad de la tecnologia que utiliza:
() No reconoce los dispositivos de almacenamiento secundario.
() No reconoce los puertos.
() Presenta dificultades para acceder a la web.
() Los programas de escritorio tienen versiones antiguas y no reconocen formatos
actuales.
() Se “cuelga” con frecuencia.

19. ¢Le satisfacen las capacitaciones que recibe a cerca del uso y manipulacién de los equipos de
tecnologias?
( )Si ( )No

20. ¢Le ayuda la tecnologia que tiene a su alcance a mejorar su desempefio laboral?
( )Si ( )No

21. ¢Esta conforme con los programas instalados en el equipo que utiliza?
( )Si ( )No

Sies “No0”, ;cudles sugiere?, y detalle sus ventajas:

22. A cerca de todo lo respondido anteriormente ;Cémo influye en su desempefio laboral?
() Positivamente () Negativamente
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Anexo N° 07
CUESTIONARIO N° 02 DE LAS ENCUESTAS

Gestiodn de relaciones con clientes

¢Quiénes son para usted los clientes?
( ) Los padres que matriculan a sus hijos.
( ) Los estudiantes.
( ) Las personas que hacen consultas y no pertenecen a la universidad.
() Las personas que hacen consultas y trabajan/estudian en la universidad.
( ) Todas las anteriores.

¢Su area esta llevando a cabo alguna iniciativa CRM?
Entiéndase como CRM (CustomerRelationship Management, por sus siglas en inglés),
Gestion de relacién con clientes, como una técnica dindmica para la administracion de activos
intangibles, relativo al capital intelectual.

()Si ()No

En caso de NO estar llevando a cabo ninguna iniciativa CRM, pase a la pregunta 4.

¢ Cuanto tiempo hace que comenz6 su puesta en marcha?
() Menos de 6 meses. () 6-12 Meses. () Mé&s de 1 afio. ( ) Mas de 2 afios.

En la Universidad Sefior de Sipéan, ¢Cual es el area responsable del CRM?
( ) Direccién de DIBAE.
() Recursos humanos de la USS.
Otros:

¢ Qué herramientas utilizan en DIBAE para gestionar la informacion con clientes?
() Administrador de contactos (Outlook, CRECE)
( ) Bases de datos: Access.
( ) Hoja de célculo: Excel.
() La informacidn sobre clientes se gestiona a través del ERP (Planificacion De recursos
organizacionales, Enterprise ResourcePlanning — ERP, por sus siglas en inglés).
() Tecnologia/ Software CRM especifico.

¢A traves de que canales realiza el area de DIBAE los contactos con sus clientes?
Sefiale cuantos le sean de aplicacion.
() Telefono () Call centre ( ) Correo electronico () Mailings / carta
() Sitio web () Dispositivos moviles () Chat
( ) Otros:
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PARTE IV: DEFICIENCIAS
7. Enel caso de no estar llevando a cabo ninguna estrategia CRM, sefiale las principales causas:
( ) Elevado coste.
() No hay presupuesto.
() No la consideramos necesaria.
() Desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen.
( ) Estamos planteando implementarla en un futuro.
( ) Otras.

I1. Orientacion al cliente
Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relacion a DIBAE —USS:

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo.

Neutral.

De acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

arwONE

Los objetivos de negocio se orientan a la satisfaccion de
clientes.

La ventaja competitiva se basa en la comprension de las
necesidades de los clientes.

Las estrategias de negocio se ejecutan con el objetivo de
incrementar el valor para los clientes.

Supervisamos y analizamos de cerca nuestro nivel de
compromiso para satisfacer las necesidades de los clientes.
Medimos la satisfaccion de los clientes

Prestamos gran atencion al servicio post — pago y
fidelizacion de clientes.

Ofrecemos productos y servicios personalizados para sus
clientes principales.
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1. Gestion del conocimiento

Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relacion a DIBAE — USS:
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral.
De acuerdo
Totalmente de acuerdo.

arONE

MI area proporciona canales que permiten que se
produzca una comunicacion bidimensional con los
principales clientes.

Tiene establecidos procesos para adquirir conocimientos
sobre los clientes.

Comprende las necesidades de sus principales clientes
gracias a su orientacion al conocimiento.

Es capaz de tomar decisiones rapidamente gracias a la
disponibilidad de conocimiento cobre clientes.

Puede proporcionar informacion real sobre clientes que
permita una rapida y precisa interaccion con los mismos,
Mi area tiene establecidos procesos para adquirir
conocimiento sobre las empresas competidoras

Tiene establecidos procesos para adquirir conocimientos
para el desarrollo de nuevos productos y servicios.

Tiene establecidos procesos para aplicar el conocimiento
sobre las empresas competidoras.

Tiene establecidos los procesos para aplicar el
conocimiento a la resolucion de nuevos problemas.

Mi area promueve explicitamente que se comparta el
conocimiento entre sus empleados.

La cultura organizativa de mi area estimula la transmision
de conocimiento entre otras distintas areas funcionales.
Mi area ha disefiado procesos para facilitar la transmision
de conocimiento entre distintas areas funcionales.
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V.

arONE

Enfoques organizativos

Indigue el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relacion a DIBAE — USS:

Totalm

Totalm

ente en desacuerdo

En desacuerdo
Neutral.
De acuerdo

ente de acuerdo.

El CRM es considerado como una alta prioridad
por parte de la alta direccion de DIBAE — USS.

La alta direccion se encuentra fuertemente
implicada en la implementacion del CRM.

La estructura organizativa esta disefiada siguiendo
un enfoque centrado en clientes.

En mi area hay una comunicacion abierta y
bilateral entre las distintas areas funcionales.

Las distintas areas trabajaron conjuntamente para
alcanzar los objetivos del CRM.

MI area posee el personal calificado y los recursos
necesarios para tener éxito en la estrategia CRM.

Los programas de formacion estan disefiados para
que el personal desarrolle las habilidades
requeridas para una adecuada gestién de las
relaciones con clientes.

El rendimiento de los empleados se mide y
recompensan en base a la deteccion de necesidades
de clientes y a su satisfaccion por medio de un
servicio adecuado.

Mi éarea incentiva a sus empleados para el
cumplimiento de los objetivos del CRM.

V. Tecnologia

agbrwbnE

Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relacion a DIBAE — USS:

Neutral.

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

De acuerdo
Totalmente de acuerdo.
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Mi éarea posee el personal técnico adecuado para
proporcionar apoyo técnico para la utilizacion de la
tecnologia CRM en la construccion de relaciones
con clientes.

Tiene el hardware adecuado para servir a sus
clientes.

Tiene el software adecuado para servir a sus
clientes.

Los sistemas de informacion de DIBAE — USS,
estan integrados a través de las distintas areas
funcionales.

La informacidn individualizada sobre cada cliente
esta disponible en todos los puntos de contacto.

MI é&rea tiene la capacidad de consolidar toda la
informacidn adquirida sobre clientes en una base de
datos descentralizada, completa y actualizada.

V1. Resultados del actual CRM.

Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en

agrwdE

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo.

relacion a DIBAE — USS:

El CRM actual ha producido un crecimiento
estudiantil.

EL CRM actual ha producido una reduccion de
costes.

El CRM actual ha incrementado la rentabilidad de
mi &rea, DIBAE — USS.

El CRM actual ha mejorado el nivel de confianza

de clientes.

El CRM actual ha mejorado la satisfaccion de
clientes.

EL CRM ha mejorado el nivel de lealtad de
clientes.
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Anexo N° 08
MATRIZ DE CONSISTENCIA

TITULO PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES DISENO
Lineamientos Primera parte.- Establecer lineamientos de | La gestion de atencion al cliente | A = Variables de la | Universo.
de mejora | Las deficiencias que | mejora continua mediante el | en la Direccion de Bienestar | Realidad Esta constituido por 35
continua de | se advierten en la | modelo EFQM, teniendo en | Universitario y Asuntos colaboradores del area
atencion al | atencién del cliente | cuenta  las  deficiencias, | Estudiantiles — DIBAE de la | Al = Responsables de DIBAE.
cliente basada | interno y externo. distorsiones, limitaciones y | Universidad Sefior de Sipan; se
en el modelo restricciones del proceso de | ve afectada por deficiencias, Seleccién de Técnicas,
EFQM en el | Segunda parte.- atencion al cliente en el &rea | distorsiones, limitaciones y | -B = Variables del | Instrumentos e
area de DIBAE | Las de DIBAE de la Universidad | restriccibn es que estan | Marco Referencial Informantes 0
de la | distorsiones.Existe Sefior de Sipan. relacionados causalmente y se Fuentes.
Universidad una deficiente explican, por el hecho de que no | - B1 = Planteamientos
Sefior de Sipan. | interpretacion de las | a)ldentificar las causas de las | se conocia 0 no se ha aplicado | tedricos a)La técnica del
normas internas | deficiencias, distorsiones, | bien  algun Planteamiento | - B2 = Normativas de | analisis documental.
vigentes, lo que | limitaciones y restricciones | Tedrico, especialmente algin | la Universidad Sefior | b)La técnica de la
dificulta la | que afectan la atencidon al | concepto basico; o, por haberse | de Sipan. encuesta.
comunicacion cliente  de la Universidad | incumplido algunas de las |- B3 = Experiencias
interpersonal. Sefior de Sipan. Normas de atencién al pablico | exitosas  de  otras
b)Analizar la actividad que se | de la Universidad Sefior de | empresas.
Tercera parte.- Las | realiza en la atencion al cliente | Sipdn; o por no haberse
limitaciones, en la Universidad Sefior de | aprovechado las Experiencias
entendidas como | Sipan; en sus partes Vy | Exitosas o buenas préacticas | -X = Variables del
todo aquello que | variables, tales como: | existentes sobre la materia; o | Problema
contribuye a | responsables y estrategias. por no haberse implementado

entorpecer o frenar
las politicas que se
tiene disefiado para el
correcto servicio que

debe  ofrecer al
cliente.

Cuarta parte.-Las
restricciones, que al
igual que las

limitaciones impiden
la  ejecucion y

c)ldentificar y  clasificar
Planteamientos Teoricos
directamente relacionados con
la atencion al cliente, asi:
conceptos béasicos; Normas,
tales como las visién, mision,
normatividad laboral y
reglamento interno de trabajo
de la Universidad Sefior de
Sipan; Experiencias exitosas o
buenas préacticas; planes de
capacitacion al personal en

Planes de atencion al cliente.

Sub-hipotesis.

a)La insatisfaccion de los
clientes esta relacionada
significativamente  con  las
experiencias  poco  exitosas
existentes sobre la materia. Se
observa por parte de los
responsables de cada unidad
funcional de DIBAE que por
desconocimiento de las

- X1 = Deficiencias
- X2 = Distorsiones
- X3 = Limitaciones
- X4 = Restricciones




consecucion de los | general; que integramos como | limitaciones de la Universidad
planes que se tienen | MARCO REFERENCIAL | Sefior de Sipan vigentes aportan

previstos en cara a | para el andlisis. conceptos deficientes,
brindar al cliente un | d)Aplicar la estrategia de | ocasionando la insatisfaccion de
buen servicio. gestion Benchmarking tomado | los cliente  especificamente,
como patrén comparativo. debido a experiencias poco
e) Proponer lineamientos para | exitosas sobre la materia.
una Propuesta de

reforzamiento y mejora de | Formula: -X1; Al; -B2; -B3; -
atencion al cliente en la | B4

Universidad Sefior de Sipan; | Arreglo 1 . Al -B2; -
de tal manera que se corrijan | X1; -B4; -B3
las distorsiones, las

deficiencias, se superen las | b)La comunicacion esta
restricciones y se eliminen las | relacionada significativamente
limitaciones progresivamente. | con las barreras de aprendizaje.
Se aprecian deficiencias en la
atencion al cliente por parte de
los responsables de las unidades
funcionales de DIBAE de la
Universidad Sefior de Sipan,
debido a que no se realiza una
adecuada evaluacion del
problema referido al tema, que
valide la informacion  de
manera real y efectiva orientada
a una propuesta de solucién a la
probleméatica en estudio. Esta
situacion, tiende a agudizarse
por las  distorsiones de
Planteamientos  Tedricos vy
Normativas de la Universidad
Sefior de Sipan de atencidn al
cliente por la carencia de
experiencias  exitosas  que
puedan servir de guia para la
formulaciéon e implementacién
de medidas.
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Féormula: -X1; -X2; Al; -B1; -
B2; -B3

Arreglo 1 » -X1; AL -
X2;-B1; -B2; -B3

c) El clima de confianza esta
relacionado significativamente
con las barreras de aprendizaje.
El hecho de que Ilos
responsables de las unidades
funcionales de DIBAE tengan
limitaciones en el proceso
instructivo de algunos
planteamientos  tedricos; o0
disposiciones normativas que
regulan la atencion del cliente
en la Universidad Sefior de
Sipan, ocasiona sin lugar a
dudas Insatisfaccion de los
clientes. El conocimiento exacto
de los conceptos teéricos, asi
como la normativa interna vy
externa existentes sobre la
materia, son factores
importantes que contribuyen a
una correcta planificacion del
problema y su consiguiente
solucién, por el contrario el
conocimiento distorsionado de
los mismos afectan la toma de
medidas inadecuadas y con ello
la  prolongacion  de la
problematica.

Formula: -X3; Al;-Bl; -B2; -
B4

Arreglo 2 . Al; -X3; -
B1;-B2;-B4
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d) Conocimientos
limitados de temas tedricos y
normativos que permitan a la
persona que atiende al cliente
tener mayores elementos de
juicio para proporcionar
informacién valiosa que oriente
vélidamente al cliente en la
solucién de su problema. Se
aprecian limitaciones en
atencion al cliente por parte de
los responsables de las
Unidades funcionales de
DIBAE de la Universidad
Sefior de Sipan probablemente
por la comprensién de ciertos
planteamiento tedricos y
normativas de la Universidad
Sefior de Sipan que permitan
tener mayores elementos de
juicio para proporcionar
informacién valiosa que oriente
validamente al cliente en la
solucion de su problema. El
conocimiento de las normas y
conceptos  tedricos bésicos
ayudan al orientador a proponer
al cliente soluciones préacticas
que redunden en el desarrollo de
la empresa.

Formula: -X3; Al; -B1; -B2
Arreglo 1 1 -X3;Al; -B1;
-B2
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