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RESUMEN

El objetivo de la investigacion es disefiar e implementar un sistema de gestion de
calidad basado en la norma 1SO 9001: 2015 aplicando herramientas Lean en los procesos
comerciales de la Escuela de Negocios para Graduados ESAN para generar mayor valor. Este
estudio sera atil porque su aplicacién ayudara a la organizacion responder a la demanda real de
los clientes con procesos optimizados, esto sera medido a través de la mejora y efectividad de
los procesos y la disminucidn de errores en el flujo de servicio comercial.

El método utilizado es el de proyecto solucion, el cual permite describir los procesos
comerciales antes y después de la aplicacion del sistema propuesto, segun los resultados del
grado de compromiso de la direccion, la participacion de los colaboradores, la medicion,
supervision y mejora del rendimiento y, en consecuencia, el incremento del valor en los
procesos comerciales.

Entre los resultados mas resaltantes estan: el disefio de un sistema de gestion de calidad,
la implantacion de dicho sistema, la implantacién de una politica de calidad, la identificacion
de procesos claves para el sistema de gestion y el cambio de enfoque hacia una cultura de
mejora continua que permite agregar mayor valor a los procesos comerciales.

Se concluye que la implementacion de un sistema de gestion de calidad es pertinente
en la Direccién Comercial, ya que permite agregar mayor valor en sus procesos, siendo mas
eficientes. Esto la posiciona mejor en términos calidad dentro de la organizacion, toda vez que
se alinea con el proposito y valores fundamentales de la misma.

Palabras clave
Calidad, educacion superior, sistema de gestion de calidad, ISO 9001:2015, Lean, enfoque al

cliente.

ABSTRACT

The research objective is to generate greater value to ESAN Graduate School of
Business' customers with the implementation of a quality management system based on 1SO
9001: 2015 standard, applying Lean tools like a Plan, Do, Check and Act cycle in the
Commercial area. Value generation is measured through process improvement, effectiveness,

and error reduction in the customer service process. This investigation will be useful because
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this application will help the organization to meet the actual demand of clients with optimized
processes.

The method used is “project solution”, which enable to describe the commercial
processes before and after using the proposed system; following the results of: The Directorate
commitment level, the staff participation, the measurement, supervision and performance
improvement, and the increase in customer satisfaction level.

Among highlights of the results are the design of a quality management system, the
implementation of a quality policy, the identification of key processes and the switch of focus
into a continuous improvement culture.

In conclusion, the implementation of a quality management system is relevant in the
commercial area, and that positions it better in terms of quality into the organization. This is in

line with its purpose and core values.

Key words

Quality, higher education, quality management systems, ISO 9001:2015, Lean, customer focus.

INTRODUCCION

“Las empresas actualmente se encuentran cada vez mas interesadas en alcanzar y
demostrar un sélido desempefio operacional mediante las herramientas a su disposicion, entre
las que se encuentran el control y la gestion de los procesos”. (Lopez, 2015, p. 135). La primera
escuela de posgrado en administracion de negocios en Hispanoamérica no es la excepcion.
Busca ser una institucion lider en el mundo con un servicio de calidad. Para lograr esto, es
necesario tener los procesos detallados y estandarizados de modo que se identifiquen los
problemas de forma més rapida.

Aplicar mejora continua con herramientas Lean cubre los objetivos de calidad
presentados en la norma ISO 9001, ya que en la version 2015 se disminuye el énfasis en la
documentacién y se da mas importancia a la generacién de valor y a la gestion de los procesos,
alineando las actividades que se realizan en el dia a dia con los planes estratégicos y con la
toma de decisiones para obtener mejores resultados.

Actualmente se observa una tendencia marcada en mejorar la experiencia de los

clientes. Las empresas estan mas interesadas en “alcanzar y demostrar un solido desempefio
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operacional mediante herramientas disponibles como el control y la gestion de procesos”.
(Lopez, 2015, p. 135).

Se ha revisado la literatura y otros trabajos de tesis con la finalidad de situar nuestro
problema de investigacion, comprenderlo, sustentarlo y ofrecer los conceptos necesarios de los
términos que se utilizaran. Esto permite integrar los conocimientos desarrollados en
investigaciones, bases tedricas y conceptos, para relacionarlos a los objetivos de investigacion
y plantear posibles soluciones a la problematica presentada.

El disefio metodoldgico permite responder a: las preguntas de investigacion, los
objetivos de formulados y probar las hipotesis presentadas en el primer capitulo. El disefio de
la investigacion es no experimental. Se observan los procesos comerciales dentro de sus
actividades normales.

En cuanto al contexto empresarial, se desarrolla la historia de la organizacion en
estudio, la cual es una organizacion educativa. Se inicia con la resefia historica, la descripcion
del entorno econdmico en la que se desenvuelve, la forma en la que esta organizada, el analisis
interno y externo y los procesos actuales; con el fin de tener una vision mas clara de la
organizacion y el area en la que se realiza el trabajo de investigacion aplicado.

En el desarrollo de la solucion, se muestra el disefio e implementacion de un sistema de
gestion de calidad, se presenta a la Direccion Comercial, al equipo de trabajo que la conforman
Y SUS procesos.

Finalmente, se presentan los resultados luego de la implementacion de un sistema de

gestion de calidad en los procesos comerciales.

CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la realidad problematica

“Estamos en una economia global en la que las empresas deben adaptarse a mayores
exigencias de los clientes”. (Fraguela et al., 2011, p. 45). Las organizaciones se desenvuelven
en un entorno competitivo y una escuela de negocios, la cual se observa para efectos de la
investigacion, se enfrenta a niveles mas exigentes de competencia dentro del mercado de
educacion superior en el que opera debido a la alta variedad de oferta.

Se observa una tendencia marcada en mejorar la experiencia de los clientes. “Las
instituciones de educacién superior deben enfocarse no solo en los indicadores de retorno a la

inversion y participacion de mercado, sino también en comprender la satisfaccion del cliente y
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las percepciones de la calidad de servicio ofrecido”. (Jain, Sahney y Sinha, 2011). Es por esta
razon que “la calidad de servicio es vista por las universidades como una decision estratégica
para satisfacer las necesidades de sus clientes”. (Torres y Araya-Castillo, 2010).

Los clientes no estan dispuestos a pagar por un producto o servicio que no los satisface,
aun cuando los procesos de la organizacion signifiquen grandes cantidades de esfuerzo e
inversion. “La empresa que quiera mantenerse en el mercado, tendrd que adaptarse a las
exigencias e implantar sistemas de gestion que permitan que sus productos o servicios tengan
elementos cualitativos que sean bien vistos, den confianza y favorezcan la decision de compra
por los clientes”. (Fraguela et al., 2011, p. 45).

En el marco del compromiso de ser la institucion lider en el mundo con un servicio de
calidad, la Escuela de Administracion de Negocios para Graduados (ESAN), la primera escuela
de esta clase en América del Sur, enfrenta la necesidad tener procesos mas agiles y eficientes,
lo cual le permita responder a las necesidades de sus clientes. Para lograr este objetivo es
necesario conocer los procesos a detalle, adecuarlos a las necesidades actuales e identificar los
problemas de manera oportuna. Como lo afirman Porter y Millarm (2009), “los cambios que
afrontan las empresas en la actualidad conducen a analizar y distinguir diversas estrategias que
les permitan optimizar sus procesos de tal forma que se puedan considerar como competitivas
e innovadoras”.

En ESAN, el area responsable de la gestion de los procesos comerciales es la Direccion
comercial, la cual depende del Decanato de la escuela de posgrado. Esta area viene
desarrollando una serie de estrategias para la mejora continua en busca de mantenerse
competitiva brindando el mejor servicio a través de procesos mas eficientes.

Ante este contexto, dada la importancia del area comercial para escuela de posgrado,
siendo esta area pieza clave dentro de la organizacion debido a que: da inicio a la comunicacion
con el cliente, es la que interactia directamente con ellos en sus primeros contactos con la
organizacion, recoge las principales necesidades de los clientes y es parte de la experiencia del
cliente dentro de su ciclo de vida, desde que inicia la busqueda de informacidn a través de los
distintos canales hasta que elige finalmente el producto que satisface sus necesidades. Otro
aliciente es la cercania del investigador con el area, formando parte del equipo de trabajo

encargado de la mejora de procesos.
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1.2. Formulacién del problema

1.2.1. Problema general
¢ Como la implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma
ISO 9001:2015 aplicando herramientas Lean en una organizacion educativa lograra

generar mayor valor en los procesos comerciales?

1.2.2. Problemas especificos
e /Cémo implementar un sistema de gestion de calidad aplicando 1SO
9001:2015 y herramientas Lean?
e ;Cuales son los beneficios de implementar un sistema de gestion de calidad en
los procesos comerciales de una organizacion educativa?
e (Qué aporta al conocimiento realizar la implementacion de un sistema de

gestion de calidad en el area comercial de una organizacion educativa?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general
Disefar e implementar un sistema de gestion de calidad basado en la norma 1ISO
9001: 2015 aplicando herramientas Lean en una organizacion educativa para generar

mayor valor en los procesos comerciales.

1.3.2. Objetivos especificos

e Utilizar una metodologia adecuada para implementar de un sistema de gestion
de calidad aplicando herramientas Lean e 1SO 9001:2015 en los procesos
comerciales.

e Mostrar los beneficios de implementar un sistema de gestion de calidad en los
procesos comerciales de una organizacion educativa.

e Compartir con la comunidad académica y profesional, los resultados de
implementar un sistema de gestion de calidad en el area comercial de una

organizacion educativa.
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1.4. Hipotesis

1.4.1. Hipotesis General

El disefio e implementacion un sistema de gestion de calidad basado en lanorma
ISO 9001: 2015 aplicando herramientas Lean en los procesos comerciales de una

organizacion educativa generara mayor valor.

1.4.2. Hipotesis Especificas

e Se utilizard una metodologia adecuada para implementar de un sistema de
gestion de calidad aplicando herramientas Lean e ISO 9001:2015 en los
procesos comerciales.

e La implementacion de un sistema de gestion de calidad en los procesos
comerciales mostrara beneficios a la organizacion educativa en estudio.

e El trabajo realizado permitird compartir con la con la comunidad académica y
profesional los resultados de implementar un sistema de gestion de calidad en

el area comercial de una organizacion educativa.

1.5. Determinacion de variables

Tabla 1. Variables de investigacion.

Variable .
) Y: Valor en los procesos comerciales
dependiente

x1: Implementacion de un sistema de gestién de calidad.

Variables x2: Mejora de procesos.

independientes .
x3: Optimizacion de recursos.

x4: Enfoque en las necesidades de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.6. Justificacion de la investigacion
Se presentan las razones por las que se debe realizar la presente investigacion desde tres

enfoques: tedrico, practico y metodoldgico.

1.6.1. Tedrica

La investigacion contribuye a la literatura con la implementacion de un sistema
de gestion de calidad en los procesos comerciales de una organizacion educativa
superior. Los hallazgos obtenidos buscan ser Utiles para revisar, implementar y aplicar
proyectos de sistema de gestion de calidad con herramientas Lean en otras areas
comerciales de organizaciones de servicios. Asimismo, sugerir cambios y
recomendaciones para futuras investigaciones e implementaciones relacionadas a los

objetivos de la investigacion.

1.6.2. Préctica

Actualmente, las empresas “se encuentran cada vez mas interesadas en alcanzar
y demostrar un solido desempefio operacional mediante las herramientas a su
disposicion, entre las que se encuentran el control y la gestion de los procesos”. (Lopez,
2015, p. 135). El disefio e implementacion de un sistema de gestidn de calidad en los
procesos comerciales actuales permitira mostrar resultados traducidos en: reduccion de
costos y tiempo que toman los procesos criticos, incremento de la productividad, del
grado de compromiso de la direccion y la mayor participacion de los colaboradores del
area.

“El modelo empresarial surgido en los ultimos afios, necesita sistemas de
gestion que permitan controlar de forma sistematica las actividades y procesos de la
organizacion, con la participacion e implicacion de todos sus trabajadores con el
objetivo de lograr los resultados previstos”. (Formoso et al., 2011, p. 45). Se hace
evidente entonces, la importancia de un sistema de gestion, toda vez que, de acuerdo a
los lineamientos de la organizacion en estudio, se busca tener procesos optimizados que
se adecuen a la demanda real de los clientes, brindando mayor valor en el servicio para
generar una ventaja competitiva en el entorno en que se desempefa.

En especifico se propone un sistema de gestion de calidad, basado en la Norma
ISO 9001: 2015, el cual brinda los siguientes beneficios para el area: se fomenta la

participacion de todos los grupos de interés en la definicidn de las estrategias, politicas,
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procesos y recursos para conseguir los objetivos organizacionales, mejora la
coordinacion de los procesos, la alineacion de la mision, vision, objetivos y planes de
accion, asi como la comunicacion entre todos los involucrados; nos ayuda a cumplir los
objetivos a corto, mediano y largo plazo; facilita la comunicacion interna, siendo esta
fluida, la comunicacion con los grupos interés se hace mucho més efectiva; mejora la
capacidad para dirigir esfuerzos en los procesos clave, optimizando el rendimiento a
través de una gestion eficaz; permite el uso eficiente de los recursos; brinda confianza
a las partes interesadas, permitiendo demostrar el cumplimiento al tener un sistema que
respalde sus procesos y que dentro del cual se tenga claro lo que se debe hacer en cada
momento y cudles son las prioridades para para llegar a los objetivos compartidos;
facilita el proceso de mejora continua basado en el analisis y evaluacion de informacion,
esencial para mantener los niveles 6ptimos de rendimiento; finalmente, permite una
respuesta rapida a los cambios, al tener los procesos y procedimientos claros. (ISO
9001:2015, 2015).

Ademas, un sistema de gestion de calidad permite mejorar la imagen de la
organizacion y permite mostrar su compromiso social, esto se traduce en una ventaja
competitiva debido a que hay mayor confianza en que los procesos generan valor, no
solamente para los clientes finales sino con todos los grupos de interés. Como lo afirma
Lopez Supelano (2015), “para obtener beneficios y lograr la mayor productividad y
rentabilidad posibles se deben entender claramente como satisfacer al cliente interno y
externo”. Entendemos por cliente a no solo quien adquiere nuestros productos o
servicios, sino también a los colaboradores quienes son claves para la mejora de los
servicios, lo que repercute en la generacion de valor.

Por otro lado, las organizaciones que ya han implementado un sistema de
gestion de calidad cuentan con una cultura organizacional enfocada a la mejora
continua en sus actividades diarias, trabajan bajo un plan definido que les permite medir
el desempefio y realizar evaluaciones a través de indicadores tanto para su gestion
interna como para sus grupos de interés, comparandose con resultados historicos.
Dichas organizaciones han generado la cultura de calidad en todo el equipo de trabajo
y reconocen de manera mas rapida los fallos en los procesos, y no solo los identifican
sino también los documentan y los corrigen oportunamente. Cuentan con un sistema de

atencion de reclamos, quejas y sugerencias que permite priorizar y atender los casos
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que se presentan. Finalmente, el conocimiento de la organizacion se mantiene en el
tiempo, ya que los procesos y procedimientos estan documentados.

Un sistema de gestion de calidad dentro de la organizacién en estudio permitira
mejorar la gestion y los procesos comerciales que dan soporte a la provision de
productos educativos tanto en Lima como en las regiones en las que tiene presencia.
Implementar un sistema de gestion logra que se hable el “mismo idioma” entre las areas
que conforman la direccion, y las mantiene alineadas a los objetivos organizacionales.
La cultura y el clima se fortalecen en base a los valores organizacionales y a los
estandares que las acreditaciones y rankings exigen, lo cual la ayuda a sostenerse en el
tiempo como una organizacion de clase mundial, siendo flexible e innovadora. Por otro
lado, apertura relaciones con organizaciones para las que la calidad es importante y
muchas veces determinante para crear lazos que demuestren su compromiso mutuo con
la calidad en los productos y servicios que ofrecen.

Un sistema de gestion de calidad para la Direccién Comercial la facultara a
garantizar la calidad de sus procesos a sus grupos de interés. Esto hace que, de manera
holistica, los procesos fluyan de modo ordenado y efectivo. Los procesos optimizados
se traducen en: ahorro de tiempo; reduccion costos; mejora del aprendizaje y
crecimiento dentro de la organizacion, fortalecimiento de la cultura de mejora continua;
procesos mas agiles y eficientes. Esto facilita a mas personas la disponibilidad y
accesibilidad de los servicios que se brindan, de esta forma se puede ampliar el nimero
de estudiantes potenciales y, como resultado, la cantidad de estudiantes que eligen la
oferta de la organizacion entre las otras opciones que ofrece el mercado. Esta mayor
atraccion de clientes se traduce en mas ingresos para la organizacion.

El trabajo se desarrolla en los procesos comerciales, debido a que es de los que
mas informacion se puede obtener, con los que se tiene mayor cercania y conocimiento
acerca de sus procedimientos. Ademas, trabajar con estos procesos comerciales es de
interés para el investigador, dado que es el contexto donde se desenvuelve laboralmente
y el proyecto se alinea a los objetivos del area a la que pertenece.

Sin embargo, entre las dificultades para comenzar un proyecto de
implementacién de un sistema de gestion de calidad se encuentran: (1) la falta de apoyo
de la alta direccién para que el proyecto sea respaldado ante el equipo de trabajo y que
se cumplan los objetivos esperados luego de la implementacion; (2) la falta de

asignacion de recursos para el proyecto, no solo en términos econdémicos sino en tiempo
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del personal involucrado, lo que significa dejar otros proyectos en curso y/o sus
actividades diarias; (3) que todo el equipo comercial no se comprometa con el proyecto;
(4) que el personal involucrado en las actividades comerciales no tenga participacion
directa en la etapa de planificacion e implementacion; (5) y por ultimo, relacionado con
la anterior dificultad expuesta, tener como Unico fin del proyecto la certificacion 1SO
9001. Si bien obtener una certificacion internacional mejora la imagen de la
organizacion, que el sistema haya sido comprendido y adoptado por todo el equipo de
trabajo es mucho mas beneficioso, ya que se traduce en compromiso futuro y cambio

en la cultura organizacional hacia la mejora continua.

1.6.3. Metodologica

La investigacion utiliza un disefio de proyecto solucidn, en el cual se identifica
una realidad problemética y se disefia y propone una solucion para la misma, segun el
contexto y el alcance que se tenga.

Esta investigacion aportara al conocimiento de la aplicacién de un sistema de
gestion de calidad a partir de su implementacion en los procesos comerciales de una
escuela de negocios, sirviendo de antecedente para futuras implementaciones tanto en la
misma organizacion como en otras que brinden servicios educativos u otros servicios.

Se presenta el uso de dos metodologias: la norma ISO 9001 en su nueva version
2015 como base para un sistema de gestion de calidad y las herramientas Lean, que se
encuentra entre las principales alternativas para obtener mayor valor de los procesos, lo
que incrementa su efectividad y a su vez permite el establecimiento de la mejora continua

que requieren las organizaciones en el entorno empresarial peruano.

1.7. Delimitacion del estudio
El trabajo de investigacion aplicado esta delimitado en cuatro aspectos: (1) personas,
las involucradas dentro de los procesos de la Direccion Comercial, desde el Director Comercial,
el equipo de Ventas, Marketing, Inteligencia Comercial y Mediciones de Servicio; (2) lugar de
aplicacion del estudio: la Universidad ESAN, campus Monterrico, Lima; (3) tiempo: el periodo
de investigacion de la tesis es de mayo 2018 - junio 2019; (4) el contenido, comprende el
sistema de gestion de calidad y sus procesos, la norma ISO 9001:2015 y las herramientas Lean

aplicadas a los procesos comerciales de la organizacion.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Con la finalidad de situar nuestro problema de investigacion, comprenderlo, sustentarlo
y ofrecer los conceptos necesarios de los términos que se utilizaran, se presenta a continuacion
el marco teodrico. Este nos ayudara a integrar los conocimientos desarrollados en
investigaciones, bases tedricas y conceptos, para relacionarlos a los objetivos de investigacion

y plantear posibles soluciones a la problematica presentada en el capitulo anterior.

2.1. Antecedentes de la investigacion
Se seleccionaron trabajos de tesis y articulos de investigacion relacionados al tema:
Disefio e implementacion de un sistema de gestién de calidad basado en la norma ISO
9001:2015 aplicando herramientas Lean en los procesos comerciales de una organizacion

educativa.

2.1.1. Resumen de los trabajos de tesis

Se eligieron cinco trabajos de tesis: dos nacionales y tres internacionales. En
estos se realiza el disefio y/o implementacion de un sistema de gestion de calidad, y uno
de ellos desarrolla el uso de herramientas Lean en empresas de servicios.

El primer trabajo de tesis trata sobre el disefio de un sistema de gestion de
calidad en una empresa de servicios, basado en la version anterior de la norma 1SO
9001: la version 2008. En este primer trabajo se busca la implementacién como una
estrategia de diferenciacion frente a la competencia, ayudando asi a la organizacion a
incrementar sus niveles de ventas.

La segunda tesis seleccionada tiene como foco el incremento de la calidad de
servicio para los estudiantes, toda vez que se trata del disefio de un sistema de gestion
de calidad para una organizacion educativa. El servicio brindado no solo se evalla
desde el punto de vista del cliente final: el educando, sino también desde el de los
stakeholders o grupos de interés. Una particularidad de este trabajo es que el sistema
de gestion se disefia tanto para sus servicios de educacion superior como para los de
educacion primaria y secundaria.

El tercer trabajo de tesis es una investigacion comparativa entre las aplicaciones
de un sistema de gestion de calidad en distintas instituciones educativas. Se analizan
las experiencias de manera que se puedan responder las siguientes preguntas: qué es

calidad, cuando un servicio es de calidad y qué entendemos por calidad educativa.
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La cuarta tesis se aplica en el area comercial de una empresa, esperando mejorar
los procesos en respuesta a la falta de satisfaccion en sus clientes. Se busca evaluar el
impacto de la implementacion de un sistema de gestion de calidad, y verificar si este
responde a una evaluacidon positiva de los procesos de la organizacion desde la
perspectiva de sus clientes.

Finalmente, el quinto trabajo de tesis difiere de los anteriores porque desarrolla
la implementacién de Lean Management. Sin embargo, al igual que en los casos
anteriores, se tiene como objetivo obtener efectos positivos para la organizacion y su
entorno, a través de la mejora de la eficiencia y eficacia de los procesos. En el trabajo
se presenta, del mismo modo que en las anteriores tesis expuestas, una implementacion
en una empresa de servicios. En este caso en particular: el servicio turistico.

En las cinco tesis presentadas se desarrollan herramientas para mejorar los
procesos de una organizacion, y, en consecuencia, incrementar el valor y satisfaccion
del cliente con los servicios que se ofrecen. En la siguiente tabla se muestran, a modo

de resumen, los cinco trabajos seleccionados clasificados por pais y tema desarrollado.

Tabla 2. Trabajos de tesis.

Titulo Afo Pais Autor(es) Tema
Disefio del Sistema de | 2009 Juan David
Gestion de Calidad Méndez Gomez, | Disefio del Sistema
basado en los requisitos _ Nicolas Avella de Gestion de
1 Colombia )
de la norma ISO Acufa Calidad en una
9001:2008 para la empresa de servicios

empresa Dicomtelsa

Disefio de un Sistema 2016 Cervantes o )
» _ ) Disefio del Sistema
de Gestion de Calidad Hernandez Ruth »
L ) ) de Gestion de
2 | enla Institucion Colombia | Mary, Garces )
) ) ) Calidad en una
Educativa Ciudad de Polo Claudia

. o institucion educativa
Tunja Patricia
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La implementacion de | 2014 Juver Gutierrez y
) y 3 Implementacion de
un sistema de gestion de Pefia _ y
) ] ) un sistema de gestion
calidad segln la norma Peru ]
de calidad en
ISO 9001 en tres » )
L : educacion superior
experiencias educativas
Influencia de la 2016 Fabiola Oscanoa
implementacion del Castro, Yasmin
sistema de gestion de Hilda Sinche Implementacion de
calidad basado en la Per( Alvarado un sistema de gestion
erd
norma 1SO 9001:2008 de calidad en un area
en la efectividad del comercial
area comercial de la
empresa Inversa S.R.L.
Disefio de un modelo de | 2007 Gisela
aplicacion del sistema Alexandra
Lean Management Henriquez
(administracion - Lemus, Glora Lean Management
esbelta), para  las Ivonne Pineda para empresas de
B ) Salvador ) o
pequefias y medianas Ochoa, José servicios
empresas del subsector Anibal Portillo
turismo, en la rama de Colocho
hoteleria de El Salvador

Fuente: Elaboracién propia.

2.1.2. Resumen de los articulos de investigacion

Se seleccionaron tres articulos de investigacién internacionales relacionados

con modelos de sistemas de gestion de calidad y Lean Services en organizaciones de

educacion superior.

El primer articulo trata sobre la efectividad de los modelos de sistemas de

gestion de calidad implementados por universidades comparando los enfoques

genericos y especificos. En el segundo se desarrolla también un sistema de gestion de




14
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

calidad en educacion superior, pero desde la vision de los empleadores; lo que permite

entender su implicancia en la efectividad de la implementacion desde su rol de partes

interesadas. Finalmente, en el tercer articulo, se presenta a la filosofia Lean como un

catalizador para el incremento de la participacion y colaboracién del equipo de trabajo

en organizaciones educativas; este articulo permite entender la relacion entre el

incremento de la productividad del personal y el mejor servicio que una organizacion

ofrece.

En los tres articulos elegidos se presenta la perspectiva y los procesos de una

organizacion de educacion superior. Ademas, se facilita la comprensién de modelos de

calidad, desde la dptica del cliente interno, y de las herramientas Lean aplicada a

Servicios.

En la siguiente tabla se muestran, a modo de resumen, los tres articulos elegidos,

clasificados por pais y tema.

Tabla 3. Articulos de investigacion.

Titulo Afo Pais Autor Tema
Application of generic | 2015 Virginija .
) Kargyté Modelos de gestion
quality management )
) Lituania de calidad en
models in  European o
o universidades
universities
Quality ~ Management | 2010 L. llies, C. _ _,
_ . Osoian. M. Sistema de gestion
System in  Higher Zah N _
_ Rumania ahaire de calidad en
Education - Employers’ » )
educacion superior
approach
Propuesta metodologica | 2014 Joseph Robert
para la identificacion del Voelkl Pefialoza,
Jorge Alberto
valor agregado como Silva Rueda, Lean Services en
. . Colombia Clara Mabel - :
input de Lean Services educacion superior
Solano Vanegas,
en instituciones de Giovanna Rosa
. . Fiorillo Obando
educacion superior

Fuente: Elaboracion propia.
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Presentado el resumen de los antecedes: trabajos de tesis y articulos de
investigacion; se desarrollan a detalle en el siguiente apartado cada uno de ellos. Cada
antecedente inicia con una tabla de datos principales con la siguiente informacion:
titulo, autor, tipo de trabajo, lugar donde se hizo la investigacién y el afio de
publicacién. Se incluye ademas un breve resumen del trabajo realizado, los objetivos

buscados, los resultados méas importantes y las conclusiones.

2.1.3. Tesis relacionadas

2.1.3.1.  Trabajo de tesis N°1

Tabla 4. Tesis 1.

Tl Disefio del Sistema de Gestion de Calidad basado en los requisitos de
itulo
la norma ISO 9001:2008 para la empresa Dicomtelsa

Autor(es) Juan David Méndez Gomez, Nicolas Avella Acuna

Tipo Tesis para optar el grado de titulo de ingenieria

L Pontificia Universidad Javeriana, Facultad de ingenieria, Bogota,
ugar
: Colombia

Ao 2009

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tesis se aplica en Dicomtelsa, una empresa dedicada a la comercializacion
de soluciones de comunicacion a través de la telefonia celular. En esta se identifica la
necesidad de plantear una estrategia de diferenciacion frente a la competencia que le
permita generar confianza en sus clientes y, como resultado, mejorar sus niveles de
ventas.

El trabajo tiene como objetivo principal desarrollar la estructura del sistema de
gestion de calidad para establecer una organizacion basada en procesos, lo que
favorezca el mejoramiento continuo e incremente su competitividad en el mercado.

Para este fin se desarrolla un diagnostico de la situacion actual, para identificar los
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requisitos con los que cuenta de acuerdo a la norma ISO 9001: 2008; el disefio de un
plan estratégico segun la norma ISO 9001 que ayude a medir el desempefio de la
organizacion; y, la implementacién de un sistema de indicadores de gestion junto a un
mapa de procesos para realizar un analisis periddico de la gestion y tomar decisiones
de forma maés répida.

Los resultados mas importantes del trabajo son los siguientes: el plan de puesta
en marcha e implementacion del sistema de gestion de calidad; la estructura documental
requerida por la norma ISO 9001:2008; y, una herramienta de prondstico de la cantidad
de unidades a vender para optimizar el proceso logistico.

Se concluye al término del trabajo que la implementacion de un sistema de
gestion de calidad es pertinente en la organizacion, toda vez que le permitira generar
mayor rentabilidad al minimizar sus costos de no calidad; podra mejorar la satisfaccion
de sus clientes; y, establecera la mejora continua en sus procesos. Estos resultados se

alinean a su objetivo de posicionarse como lider del mercado.

2.1.3.2.  Trabajo de tesis N°2
Tabla 5. Tesis 2.

Tl Disefio de un Sistema de Gestion de Calidad en la Institucion
Itulo
Educativa Ciudad de Tunja

Autor(es) Cervantes Hernandez Ruth Mary, Garcés Polo Claudia Patricia

Tipo Tesis para optar el grado de magister

Lugar | Universidad Tecnologica de Bolivar, Cartagena de Indias, Colombia

Afo 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tesis se aplica en la Institucion Educativa Ciudad de Tunja, en la que se
identifica la necesidad, tanto de estudiantes como de padres, de mejorar la calidad del
servicio. Cabe mencionar, que la institucion ofrece los siguientes programas
educativos: preescolar, primaria, secundaria, educacién media y programas para

adultos. La ubicacion de la institucion es en Cartagena, Colombia.
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El disefio del sistema de gestion de la calidad propuesto tiene como objetivo
gestionar los procesos directivos, misionales, administrativos y de proyeccion social de
la institucion. El objetivo de la investigacion se desarrolla en tres etapas: la primera, el
diagndstico estratégico de la organizacion, para identificar los requisitos que cumple de
acuerdo a la norma ISO 9001: 2008; la segunda, la asesoria de la organizacion en
relacion al sistema de gestion de calidad y a la mejora continua; la tercera, la entrega
de la documentacion de los procesos y procedimientos que conforman el sistema de
gestion de calidad.

Entre los resultados mas resaltantes del trabajo se tienen: (1) un estudio
descriptivo basado en la norma ISO 9001: 2008 y los lineamientos de la Guia Técnica
Colombiana para la implementacion de la norma ISO 9001 en establecimientos de
educacion formal en los niveles de preescolar basica, media y en establecimientos de
educacion no formal (GTC 200) desde la perspectiva de asesoria; (2) los documentos
necesarios para implementar un sistema de gestion de calidad y los pasos a seguir para
dicho fin; (3) el disefio y la documentacidén completa del sistema de gestion de calidad;
(4) laidentificacion de las debilidades de los procesos; y (5), la planificacién del sistema
de gestion de calidad para articular los procesos, procedimientos y manuales que cubren
las necesidades identificadas de la organizacion.

Al término del trabajo se concluye que la implementacion de un sistema de
gestion de calidad es pertinente en la institucion y que la ayudarad a posicionarse en
términos de calidad frente a otras organizaciones de su entorno. Esto se alinea a sus

objetivos y valores organizacionales.

2.1.3.3. Trabajo de tesis N°3
Tabla 6. Tesis 3.

Tl La implementacion de un sistema de gestion de calidad segun la
itulo
norma ISO 9001 en tres experiencias educativas

Autor(es) Juver Gutiérrez Pefa

Tipo Tesis para optar el grado de magister
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Lugar | Pontificia Universidad Catolica del Perd, Lima, Perd

Afio 2014

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tesis describe tres experiencias educativas: la de una universidad, la de un
instituto y la de una escuela superior. La investigacion es cualitativa de tipo
bibliografico mixto; selecciona experiencias y textos de analisis para finalmente auditar
el contenido y elaborar un informe final que responda a: qué es la calidad, cuando un
servicio es de calidad y qué es la calidad educativa.

El objetivo principal de la investigacion es analizar la influencia de la
implementacidn de un sistema de gestion de calidad, segun la norma ISO 9001, en la
mejora de la calidad educativa en tres organizaciones. Con este fin, se realiza una
comparacion de los resultados de cada implementacién, buscando identificar la
repercusion positiva o negativa; es decir, si se tiende a la mejora 0 no genera impacto
alguno en la organizacion.

Se analizan los enfoques principales de la calidad en la educacién, tales como:
las aspiraciones de los educandos, las expectativas de la sociedad, las demandas del
gobierno, las empresas, la industria, y finalmente, las necesidades de las instituciones
profesionales. Las unidades de analisis son fuentes documentales seleccionadas segun
los siguientes criterios: especificidad del tema, tipo de autor, perspectiva, tipo de fuente,
tipos de estudio, &mbito geografico, ambito de la educacion, temporalidad de la fuente
e idioma de la fuente.

Los resultados mas importantes del trabajo son: (1) los factores internos y
externos influyen en la implementacion de un sistema de gestion de calidad; (2) una
organizacion que cuenta con un sistema de gestion mejora su desempefio operacional;
(3) existe una relacion directa entre la implementacién y la mejora en la calidad
educativa.

Al término del trabajo se concluye que las fuerzas motivacionales contribuyen
positivamente a que la implementacion de un sistema de gestion de calidad sea exitosa;
las implementaciones que vienen desde la gestion interna de la organizacion, siguiendo
los procesos que indica la norma, consiguen mejoras en su productividad; y, por altimo,

las experiencias en los casos analizados muestran que al desarrollarse sistemas
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operativos transparentes, como resultado de la implementacion, se toman decisiones

mas acertadas y, por ende, se mejora el desempefio de la organizacion.

2.1.3.4. Trabajo de tesis N°4
Tabla 7. Tesis 4.

Influencia de la implementacion del sistema de gestion de calidad
Titulo basado en la norma ISO 9001:2008 en la efectividad del area

comercial de la empresa Inversa S.R.L.

Autor(es) Fabiola Oscanoa Castro, Yasmin Hilda Sinche Alvarado

Tipo Tesis para optar el grado de licenciado

Lugar | Universidad del Centro del Pert, Huancayo

Ao 2016

Fuente: Elaboracidn propia.

Esta tesis se aplica en el area comercial de Inversa S.R.L., una empresa de
servicios complementarios de limpieza de ambientes. En ella se identifica la necesidad
de mejorar sus procesos debido al descontento que la falta de organizacién genera en
sus clientes.

El objetivo principal de la investigacidn es determinar la influencia del sistema
de gestion de calidad en la efectividad del area comercial. En el trabajo se desarrolla lo
siguiente: el uso de las dimensiones del sistema de gestion de calidad basado en la
norma ISO 9001, cuestionarios de opinion a los colaboradores administrativos y
operativos de la empresa; y entrevistas para comprobar los efectos positivos del sistema
de gestion de calidad.

Los resultados mas resaltantes del trabajo son: (1) la implementacion de un
sistema de gestion de calidad influye positivamente en el area comercial, (2) los
beneficios internos y externos, asi como la mayor efectividad en los procesos, se
manifiestan desde la implementacién del sistema de gestion de calidad, no siendo

necesaria la certificacion para ver el progreso o resultado de la misma.
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Se concluye que la implementacion de un sistema de gestion de calidad influye
positivamente en la efectividad del area comercial debido a que permite el
cumplimiento de objetivos, mayor conformidad en el servicio y la mejora en la
eficiencia del area. Esto se confirma a través de la disminucion de tiempo y de los

recursos econdmicos invertidos en el desarrollo de sus actividades.

2.1.3.5. Trabajo de tesis N°5

Tabla 8. Tesis 5.

Disefio de un modelo de aplicacion del sistema Lean Management
Titulo (administracion esbelta), para las pequefias y medianas empresas del

subsector turismo, en la rama de hoteleria de El Salvador.

Gisela Alexandra Henriquez Lemus, Glora Ivonne Pineda Ochoa,
Autor(es) o ]
José Anibal Portillo Colocho

Tipo Tesis para optar el grado de licenciado

Lugar | Universidad de El Salvador, EI Salvador

Ao 2007

Fuente: Elaboracidn propia.

Esta tesis se aplica en los pequefios y medianos hoteles de El Salvador, debido
a la necesidad de este tipo de empresas de enfrentarse a: la incapacidad para ajustar su
produccidn a las variaciones de la demanda; la incapacidad para seguir al consumidor
con sus productos de un lugar a otro, trasladandose a hacia el que tenga una demanda
mas conveniente; y, al costo de inversion, dado que este es principalmente realizado en
activos (edificios, equipamientos y mobiliario).

El objetivo principal del trabajo es disefiar un modelo de aplicacion del sistema
Lean Management para los pequefios y medianos hoteles de El Salvador, lo que les
permita operar bajo un sistema de gestion de clase mundial en un mercado globalizado.
En pos de cumplir este objetivo se realiza una validacion del modelo de gestion de Lean

Management para pequefios y medianos hoteles. Se determina: (1) el hotel tipo para la
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implementacion del modelo; (2) los componentes del modelo de puesta en marcha; (3)
la metodologia para la validacion; (4) la forma de medicion de los resultados obtenidos
luego de la ejecucion del modelo de gestion para validar la funcionalidad y aplicabilidad
del modelo disefiado.

Entre los resultados mas resaltantes del trabajo se tienen: el disefio del modelo
de gestion Lean Management, (2) los pasos a seguir para establecer cada componente
con sus formatos y procedimientos requeridos, (3) la validacion del modelo disefiado
en funcidn de sus resultados en ahorros, mejoras y otros aspectos.

Luego de la realizacion del trabajo se colige que el turismo es uno de los
subsectores que va tomando mas importancia, lo que se comprueba en su mayor
participacion en el Producto Bruto Interno (PBI); la aplicacion del sistema logra efectos
positivos no solo para los empresarios, empleados y clientes sino para la economia
nacional; el modelo de gestion Lean Management es aplicable a hoteles pequefios y
medianos, y a cada una de las diferentes areas con las que estas cuentan, esto debido a

que la forma de trabajar de estos tamafios de hoteles es similar.

2.1.4. Articulos relacionados

2.1.4.1.  Articulo de investigacion N°1
Tabla 9. Articulo 1.

Application of generic quality management models in European

Titulo universities

Lugar |Akademija, Kaunas distr,, Lituania

Ao 2015

Fuente: Elaboracién propia.

Este articulo trata sobre la efectividad de los sistemas de gestion de calidad
implementados por universidades y el potencial de los modelos de gestion de calidad

genericos desarrollados fuera de la educacion superior.
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En este estudio se comparan los modelos de calidad especificos y genéricos, con
el fin de descubrir si los modelos de gestion de calidad genéricos son relevantes para
las universidades europeas de hoy y como estos pueden aplicarse. Para dicho fin, se
desarrolla: (1) un analisis y resumen de los modelos de gestion de calidad aplicados por
universidades europeas, (2) la comparacion a través de las variables alcance, disefio y
contenido de los modelos de gestion de calidad analizados, (3) la propuesta de un
enfoque en el que las universidades europeas desarrollan un sistema de gestion de
calidad efectivo utilizando los modelos de gestion de calidad analizados. La
metodologia utilizada es el analisis de documentos, el modelamiento, la clasificacion y
los anélisis comparativos.

Como resultado se obtiene la certeza de que algunos elementos de los modelos
de gestion de calidad genéricos pueden compensar los puntos débiles de los especificos.
Por lo tanto, se propone integrar estos distintos modelos dentro de las universidades
europeas.

Por ultimo, se concluye que los modelos genéricos de sistemas de gestion de
calidad, como el ISO 9001 y el modelo de excelencia EFQM, son relevantes para las

universidades europeas ya que estos pueden complementarse.

2.1.4.2.  Articulo de investigacion N°2
Tabla 10. Articulo 2.

Tl Quality Management System in Higher Education - Employers’
itulo
approach

Autor(es) L. llies, C. Osoian, M. Zahaire

Lugar | Babes-Bolyai University, Rumania

Ao 2010

Fuente: Elaboracion propia.
El articulo desarrolla la importancia de la calidad y de la gestion de calidad en
la educacidn superior. Estos temas se mantienen como una preocupacion constante de
los investigadores. La investigacion ofrece un anélisis de la calidad del sistema

universitario desde la perspectiva de los empleadores.
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La metodologia utilizada esta basada en una encuesta cuantitativa online
realizada a empresas de Rumania. Las empresas encuestadas evaluaron un conjunto de
diecisiete elementos como representativos para una universidad de alta calidad. Para
identificar las dimensiones que subyacen a los items que miden la calidad del sistema
universitario se utiliza un andlisis factorial exploratorio.

Luego de la investigacion se comprueba que la calidad es de naturaleza
subjetiva e implica excelencia implicita, y se hace evidente la dificultad de definirla.
Como resultado de la encuesta realizada a los empleadores se tiene que, desde su
perspectiva, una universidad de calidad cuenta con las siguientes caracteristicas: (1)
prepara buenos profesionales, (2) provee conocimientos practicos solidos, (3) se
mantiene cerca al contexto econdémico; es decir, existe una estrecha relacion entre la
universidad y el mercado laboral.

“La investigacion propone que los factores para medir la calidad del sistema de
una universidad son los siguientes:

1. Resultados de la universidad (competencias de los graduados).

2. Garantias externas de la calidad universitaria (tradicion historica, acreditaciones
externas e infraestructura).
Calidad del personal y su relacion con el mercado laboral.
Oferta para los estudiantes (especializaciones e intercambios).

Normas de clasificacion (calificaciones aprobatorias y sistema de admision).

o o~ w

Caracteristicas fisicas (espacios y equipos)”.

Se concluye con este articulo que una vez implementado un sistema de gestion
de calidad en las instituciones de educacion superior, se deberian considerar los aportes
de los clientes y tomarlos en cuenta tanto para atenderlos como para la mejora de los
procesos educativos. Las dimensiones identificadas en este trabajo aportan informacion
para las instituciones de educacion superior y son Utiles para mejorar los procesos y los
resultados educativos. Ademas, la dificultad de la conceptualizacién de la calidad radica
en la variedad de campos para los que se debe definir y evaluar, asi como en las

multiples perspectivas abordadas.
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2.1.4.3.  Articulo de investigacion N°3

Tabla 11. Articulo 3.

wul Propuesta metodoldgica para la identificacion del valor agregado
itulo
como input de Lean Services en instituciones de educacion superior

Autor(es) Joseph Robert Voelkl Pefialoza, Jorge Alberto Silva Rueda, Clara
utor(es
Mabel Solano Vanegas, Giovanna Rosa Fiorillo Obando

Lugar | Pontificia Universidad Javeriana, Bogota, Colombia

Ao 2014

Fuente: Elaboracion propia.

En este articulo se muestra la ventaja de la aplicacion de Lean como filosofia.
Es decir, no solo en la eliminacion o reduccion de desperdicios sino también en el
cambio de la cultura en la organizacion, incrementandose la participacion vy
colaboracion del equipo de trabajo para ofrecer mejores productos o servicios y
satisfacer al cliente. Se propone la metodologia de diagndéstico del valor agregado para
el cliente, basandose en el concepto de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM)
por sus siglas en inglés, como insumo para una futura implementacion de Lean
Services.

El objetivo principal de la investigacion es responder a la siguiente pregunta:
¢de qué manera una compafiia define el valor agregado esperado por los clientes? Como
respuesta se plantea una metodologia para identificar el valor agregado esperado como
input del Lean en instituciones de educacion superior.

Entre los resultados mas resaltantes del trabajo se tiene que, aunque las
investigaciones estan iniciandose, ya existen universidades que han incluido en sus
cursos impartidos Lean Services como parte de sus programas de Ingenieria Industrial;
los autores refieren que ain no hay modelos comprobados o adaptaciones probadas de
herramientas Lean en el sector de servicios; y, que gracias a las personas que van a usar
el servicio, (cliente externo) y a quienes lo van a prestar (equipo de trabajo), se puede

constituir un verdadero modelo de mejoramiento de los procesos del servicio.
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En conclusion, se refirié que para que la implementacion de Lean se oriente al
cliente, se necesita tener contacto con este. Del mismo modo, Lean Services no cuenta
con una herramienta para identificar el valor agregado percibido por los clientes que
ayude al proceso de disefio y/o redisefio de las actividades de una organizacion. No
obstante, el uso practico del CRM permite identificar y responder a las expectativas de
los clientes de manera oportuna, ya que tiene afinidad a mejorar el flujo de informacion
e incluye medios fisicos y tecnoldgicos para realizar comunicaciones mas efectivas con
los clientes. Finalmente, las mejoras de la organizacién deben ser beneficios para los

clientes externos, lo cual signifique su fidelizacion.

Luego de larevision de los antecedentes elegidos, se concluye que existen varias teorias
que se aplican al problema de investigacion. Se ha trabajado en disefios e implementaciones de
sistemas de gestion de calidad basados en la norma ISO 9001, y, en otros casos se han
desarrollado las herramientas Lean en empresas de servicios; sin embargo, no hay estudios en
los que se implemente un sistema de gestion de calidad junto con herramientas Lean en una
organizacion. Este trabajo busca aplicar la norma I1SO 9001, en su version 2015, y reforzar el
sistema de gestion con herramientas Lean que actien como catalizadores en la mejora de

procesos.

2.2. Bases tedricas

Con el fin de obtener una mejor comprension del problema de investigacion, se
presentan un conjunto de conceptos y proposiciones. Las siguientes bases tedricas permiten
sostener el desarrollo del trabajo: Disefio e implementacion de un sistema de gestién de calidad
basado en la norma ISO 9001: 2015 aplicando herramientas Lean en los procesos comerciales
de una organizacion educativa. En ese sentido, se consideran las siguientes bases: definiciones
de calidad, calidad de servicio, sistema de gestion, sistema de gestion de calidad, modelos de
sistema de gestion de calidad, su importancia y diferencias entre si, la medicion de la calidad,

medicion e indicadores en la gestién comercial y herramientas Lean.

2.2.1. Definiciones de calidad
“Si se recurre a la raiz etimologica de la palabra calidad, esta tiene sus inicios
en el término griego kalos, que significa lo bueno, lo apto y también en la palabra latina

qualitatem, que significa cualidad o propiedad”. (De la Torre, 2013). La calidad, por
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ser de naturaleza subjetiva, tiene diferentes definiciones dependiendo del contexto en
el cual se utilice.

Para el 1SO 9000, es un conjunto de normas que incluye la ISO 9001 - norma
en la que se basa el sistema de gestion de calidad propuesto. Es el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos. Esta definicion se
asemeja a la de Croshy, para quien la calidad significa conformidad con los requisitos.
Las definiciones de Juran y Feigenbaum se enfocan mas al cliente, siendo calidad para
ellos: adecuacion al uso del cliente y satisfaccion de las expectativas del cliente,
respectivamente. Deming no dio un concepto para la calidad, afirmé que un producto o
servicio tiene calidad si ayuda a alguien y goza de un mercado sustentable. La
variabilidad para Deming significa carencia de calidad. Para Taguchi la calidad es la
menor pérdida posible para la sociedad, mientras que calidad para Shewhart es el
resultado de la interaccion de dos dimensiones: dimension subjetiva (lo que el cliente
quiere) y dimension objetiva (lo que se ofrece).

Para efectos de esta investigacion, se toma como referencia la definicion de la
ISO 9000 y la de Juran y Feigenbaum, ya que ambas tienen la visién de calidad
enfocada al cliente y es justamente el objetivo general del presente trabajo generar
mayor valor al cliente.

Debido a que la organizacion en estudio ofrece servicios, se define la calidad de

servicio.

2.2.2. Calidad de servicio

Camison, Cruz y Gonzélez (2007) afirman que:
Una definicion clasica de calidad de servicio seria la de Parasuraman, Zeithaml
y Berry: “la calidad de servicio es el juicio global del consumidor acerca de la
excelencia o superioridad global del producto”. Se observa que el concepto de
calidad de servicio revela un deslizamiento desde el concepto clasico de calidad
en sentido objetivo hacia un concepto subjetivo de calidad basado en la
percepcidn del cliente. La calidad de servicio pasa a ser un concepto definido
desde la perspectiva de los clientes, con lo que toma relevancia la calidad
percibida. (p. 940).
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La calidad de un servicio entonces depende de la retroalimentacion de los
clientes acerca de la satisfaccion o desagrado en el momento que reciben el servicio, lo
que se conoce como “‘el momento de la verdad”.

Alcaraz y Martinez (2012) sostienen que la calidad de servicio es un conjunto
de actividades realizadas de forma racional cuya finalidad es lograr la satisfaccion del
cliente, y para que esto se lleve a cabo necesitamos de los siguientes pasos a los cuales
se les conoce como las 4A del proceso del servicio:

e Atender al cliente, desde que entramos en contacto con él.

e Aclarar la situacion, para conocer lo que necesita el cliente y responder a sus
interrogantes.

e Actuar satisfaciendo la necesidad, buscando exceder las expectativas del cliente.

e Asegurarse de la satisfaccion, a través de la retroalimentacion, y de acuerdo a

esto tomar las acciones correctivas.

2.2.2.1. Calidad de servicio en educacion superior

Debido a que la organizacion en estudio se desarrolla en el mercado de
educacidn superior, se define la calidad de servicio en este rubro. Para definir la calidad
de servicio primero se define una institucion educativa y luego una institucion de
educacion superior.

Se consideran organizaciones educativas aquellas cuya actividad principal es la
provision de servicios o productos educativos. Es decir, que proporcionan, comparten
o transfieren conocimiento a los estudiantes a través de formacion tedrica, préactica o de
investigacion, independientemente del tipo, su tamafio o la modalidad en que la
imparten. (Ron & Rodriguez, 2018).

“Las instituciones de educacién superior participan en un entorno dindmico y
complejo (Araya-Castillo, 2014), debido a la influencia de los mercados globalizados
(Denegri, Cabezas, Novoa, Peralta, & Estrada, 2013). Esta situacion genera importantes
cambios en el ambito educacional (Altbach, Reisberg, & Rumbley, 2009), debido a que
fomenta la creacién de nuevas instituciones de educacién superior (Jain, Sahney, &
Sinha, 2013) e incentiva el mejoramiento continuo de las actividades que se desarrollan
(Dill, 2007). En funcion de lo anterior, las instituciones de educacion superior se
enfocan en alcanzar un desempefio Optimo, generar ingresos, y obtener prestigio

académico y social (Brunner, 2006). Esto lleva a que este tipo de instituciones se
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desarrollen en un mercado competitivo, lo cual incrementa la importancia de la
reputacion y prestigio de las mismas.

Si bien no existe una metodologia a seguir en la medicion de la calidad del
servicio en el contexto de educacion superior, en especifico a lo que se refiere a la escala
que deberia ser usada; “el éxito de estas instituciones no solo se mide por los resultados
financieros o participacion de mercado, sino también por la percepcion y satisfaccion
de los clientes” (Jain, Sinha, & Sahney, 2011). Entendemos por clientes no solo a los
usuarios finales del servicio educativo, sino también a las partes involucradas en los
procesos educativos. Dentro de los clientes de la educacién superior se encuentran los
profesores, gobierno, familias y, en general, toda la sociedad (Abdullah, 2006), pero los
considerados como principales son los estudiantes (Correia & Miranda, 2012).

La calidad es parte integral de la educacion superior (Stensaker, 2008), por
cuanto la calidad de la educacion superior es una categoria dindmica que se basa en la
aspiracion de una mejora constante de todos los procesos y sus resultados (Stimac y
Simic, 2012). En este contexto, se sefiala que la calidad de servicio es vista por las
universidades como una decision estratégica para satisfacer las necesidades de sus
clientes (Araya-Castillo, 2013) y lograr posiciones competitivas en los mercados en que
participan (Abdullah, 2006). Dentro de los clientes de las instituciones de educacion
superior se incluye a los estudiantes, personal administrativo, profesores, Gobierno,
familias, empresas y la sociedad en general (Abdullah, 2006). No obstante, se sostiene
que los estudiantes son los principales clientes en el sector de educacion superior
(Correia y Miranda, 2012). La satisfaccion de los estudiantes es el barometro de la
calidad de los servicios de educacién que ha atraido la mayor atencion por parte de las
instituciones de educacion superior en la buasqueda de una ventaja competitiva
(Arambewela y Hall, 2006). La experiencia educacional de los estudiantes no solo se
refiere a aspectos relacionados con la ensefianza recibida en clase, sino a toda la

experiencia de los alumnos.

2.2.2.2.  Calidad de servicio en escuelas de negocios
El area en el que se implementara el sistema de gestion de calidad, la Direccion
Comercial, gestiona la comercializacion de los productos que ofrece ESAN como
escuela de negocios para graduados. Por esto es importante definir la calidad de servicio
para una escuela de negocio, de modo que se sepa qué tanto difiere o se parece con la
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calidad de servicio en educacion superior en general. Se inicia con la definicion de una
escuela de negocios.
Araya-Castillo (2016)

Las escuelas de negocios se enfrentan a elevados niveles de competencia. En

este escenario, los directivos de las escuelas de negocios deben medir la

percepcion sobre la calidad del servicio ofrecido en sus principales clientes, a

saber, los estudiantes. Los directivos deben usar instrumentos de medicién que

consideren las caracteristicas propias de las escuelas de negocios. Existen 9

dimensiones que permiten realizar la medicion: las competencias de los

profesores, la actitud y comportamiento de los profesores, las competencias del
personal administrativo, la actitud y comportamiento personal administrativo,
los servicios administrativos, el plan de estudios, la organizacién de los cursos,

el apoyo a la institucion y los servicios en linea (p.92).

El alto nivel de competencia que se observa en los mercados de educacion
superior se presenta con mayor intensidad en las escuelas de negocios (Karami y Olfati,
2012). Las escuelas de negocios se encuentran sometidas a un mayor nivel de presion
por parte de los estudiantes.

Los estudiantes de las escuelas de negocios, en mayor medida que algunos de
otras areas de conocimiento, esperan contar con profesores de amplia reputacion
profesional o académica, instalaciones de excelencia, una localizacion que sea
funcional (en especial entre los estudiantes de posgrado y de régimen vespertino), redes
con el sector empresarial, alianzas con universidades de prestigio, programas que sean
atractivos para el mercado laboral, un servicio administrativo de excelencia, opciones
de financiamiento (en especial en los programas de posgrado) y que los diversos

procesos se realicen con altos estandares de calidad. (Araya, et al., 2016).

2.2.3. Calidad en la gestion comercial

La gestion comercial forma parte esencial del funcionamiento de las
organizaciones. Sus funciones abarcan desde qué mercados acceder, que responde al
donde vender, y a quien ofrecer sus productos y servicios. Asimismo, es el area
comercial quien atiende y vigila la calidad del producto servicio.

La calidad de la gestion comercial esta directamente relacionada en la

satisfaccion de los clientes. Gestionar con calidad en un area comercial implica que los
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procedimientos que la organizacion determine para garantizar la calidad en los procesos
sean interiorizados por todo el equipo de trabajo. Un primer paso para asegurar la
calidad es demostrar si lo que vendemos es bueno, para esto es importante definir
criterios de calidad para el servicio ofrecido. En el caso de la organizacion en estudio,
es asegurarnos de que los procesos sean de calidad durante el proceso comercial que se

detalla mas adelante.

2.2.4. Sistema de gestion

Para comprender qué es un sistema de gestion de calidad se define primero el
sistema de gestion. Al desglosarlo, se tiene la palabra sistema; la cual, segln la Real
Academia Espafiola, es un conjunto de reglas o principios sobre una materia
racionalmente enlazados entre si 0 conjunto de cosas que relacionadas entre si
ordenadamente contribuyen a un determinado objeto. La palabra gestion viene de la
accion gestionar, la cual significa llevar adelante una iniciativa o proyecto o ocuparse
de la administracion, organizacion y funcionamiento de una empresa, actividad
econémica u organismo. En conjunto, un sistema de gestién es una herramienta que
permite optimizar recursos y tomar decisiones; comprende los elementos de gestion:
vision, mision, valores y otros que forman el sistema de una organizacion. Los sistemas
de gestion se basan normas internacionales, como es el caso del sistema de gestion que

se presenta en este trabajo.

2.2.5. Sistema de gestion de calidad

Definidos los conceptos de sistema de gestion y de calidad, se presenta el
concepto: sistema de gestion de calidad. Este se refiere a una forma de trabajar a traves
de procesos que aseguren que la satisfaccion de las necesidades de los clientes. De la
Torre (2013) menciona que “el sistema de la calidad es aquella parte del sistema de
gestion de la organizacion enfocada en el logro de resultados, en relacion con los
objetivos de la calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las
partes interesadas segun corresponda”. Es importante mencionar que entendemos por
partes interesadas no solo a los clientes finales sino a todos los que tienen participacion

relevante en la prestacion del servicio.
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2.2.6. Importancia de un sistema de gestion de calidad
Con el fin de conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere
que esta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. (De la Torre, 2013).
Un sistema de gestion de calidad es un referente permanente y un instrumento eficaz
en el proceso de toda organizacién para mejorar los productos o servicios que ofrece.
Este modelo favorece la comprension de las dimensiones mas relevantes de una
organizacion, establece criterios de comparacion con otras organizaciones y permite el
intercambio de experiencias. (Lépez, 2001). Este sistema apoya en el mejoramiento
continuo del desempefio, considerando las necesidades de todas las partes interesadas.
Para una organizacion implementar un sistema de gestion de calidad puede significar
un gasto considerable; no obstante, esta debe verse como una inversién a mediano y
largo plazo.
De la Torre (2013) menciona entre los beneficios que se obtienen con un sistema
de gestion de calidad a los siguientes:
e Ayuda a mejorar a la organizacion
e Aumenta la capacidad de cumplimiento de los requisitos
e Reduce y elimina los problemas
e Permite satisfacer a los receptores del servicio
e Evitael costo de la no calidad
e Evitaretrasos y reproceso
e Evita los desperdicios
e Aumenta la calidad de servicio
e EIl manual de procedimientos del sistema de gestion de calidad brinda
homogeneidad en el servicio, cuando todos los procesos estan documentados.
e Establece el ;qué?, ¢quién?, ;como?, ;cuando?, ;donde?, para cada actividad,
mediante la documentacion.
e Facilita el control de las actividades.
e Brinda reconocimiento a la organizacion, con los clientes externos e internos.
En resumen, ¢qué significa un sistema de gestion de calidad para los resultados
de una organizacion? Trabajar bajo un esquema de eficiencia, eficacia y mejora
continua de la calidad de los productos o servicios que se ofrece; lo que le permita
lograr ventajas competitivas, aumentando las oportunidades de ventas. Un sistema de

gestion de calidad permite mejorar la satisfaccion del cliente, hacer sus procesos mas
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uniformes de modo que el aprendizaje de la organizacién no se pierda a través del

tiempo, se incrementa la eficiencia y se reducen los costos, eliminando los reprocesos.

En la siguiente tabla se muestran los beneficios de un sistema de gestion de

calidad que corresponden a las variables: costo, tiempo, calidad, procesos y

comunicacion. Se dividen en estas cinco variables toda vez que ayudaré a relacionarlas

posteriormente con los problemas identificados en la organizacion en estudio.

Tabla 12. Beneficios de un sistema de gestién de calidad.

Variable

Beneficios de un sistema de gestion de calidad

Costo

Reducir los costos.

Adquisicién de insumos acorde con las necesidades.

Tiempo

Eliminar burocracia y minimizar los riesgos al

simplificar la documentacion y registros.

Delimitacion de funciones del personal.

Aumento de la productividad y eficiencia.

Calidad

Mejora continua de la calidad de los servicios que

ofrece.

Atencion amable y oportuna a sus clientes.

Una ventaja competitiva, y un aumento en las

oportunidades de ventas.

Mejores niveles de satisfaccidon y opinion del cliente.

Procesos

Transparencia en el desarrollo de los procesos.

Asegurar el cumplimiento de sus objetivos, en apego

a las leyes y normas vigentes.

Reconocimiento de la importancia de sus procesos e

interacciones.
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Integracion del trabajo, armonia y enfocado a

procesos.

L Mejor comunicacion, moral y satisfaccion en el
Comunicacion _
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.7. Modelos de sistema de gestién de calidad

Un modelo de sistema de gestion de calidad es un instrumento que ayuda a guiar
a las organizaciones para los procesos de mejora continuos. “Es una referencia para la
organizacion y gestion de una empresa, toda vez que permite establecer un enfoque y
un marco de referencia objetivo, riguroso y estructurado para el diagndstico de la
organizacion, asi como determinar las lineas de mejora continua hacia las cuales deben
orientarse los esfuerzos de la organizacion. Es, por tanto, un referente estratégico que
identifica las areas sobre las que hay que actuar y evaluar para alcanzar la excelencia
dentro de una organizacion” (Toala, 2017).

“Un modelo de gestion de calidad es un referente permanente y un instrumento
eficaz en el proceso de toda organizacion de mejorar los productos o servicios que
ofrece. EI modelo favorece la comprension de las dimensiones més relevantes de una
organizacion, asi como establece criterios de comparacion con otras organizaciones y
el intercambio de experiencias” (To6ala, 2017).

La utilizacion de un modelo de referencia se basa en que:

e Evita tener que crear indicadores cada vez que sea necesario, ya que estan
previamente definidos en el modelo.

e Permite disponer de un marco conceptual que ayuda a tener claro el camino a
seguir.

e Proporciona unos objetivos y estandares iguales para toda la organizacion, los
cuales han sido comparados entre estandares internacionales.

e Hace que la organizacion trabaje hacia las actividades de mejora.

e Posibilita medir con los mismos criterios a través del tiempo. esto permite que
las mediciones sean comparables y facilita detectar si se esta avanzado en el

camino adecuado para lograr los objetivos trazados.
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2.2.7.1.  El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM)

Lopez (2001) sostiene:

El modelo europeo 0 modelo EFQM se caracteriza porque un equipo (liderazgo)
actla sobre unos agentes facilitadores para generar unos procesos Cuyos
resultados se reflejaran en las personas de la organizacion, en los clientes y en
la sociedad en general.

El modelo EFQM se basa en la siguiente premisa, Sanchez (2005) “Los
resultados excelentes en el rendimiento general de una organizacion, en sus
clientes, personas y en la sociedad en la que actia se logran mediante el
liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia, que se hara realidad a
través de las personas de la organizacion, las alianzas y recursos y los procesos”.

El modelo EFQM de Excelencia ofrece una herramienta integral cuyo objetivo

es que las organizaciones se conozcan a si mismas. Podemos hacer un simil con un

diagrama de causa y efecto, dado que si una organizacion quiere lograr resultados

distintos debe observar sus procesos internos y mejorarlos; es decir, realizar una

autoevaluacion para identificar las oportunidades de mejora y medir la magnitud de los

efectos para priorizar las acciones de mejora.

Este modelo esta integrado por tres componentes:
a. Los valores de excelencia

Describen los cimientos esenciales que permiten alcanzar la excelencia en el

tiempo, estos son:

Afiadir valor para los clientes, que ayude a incrementar su satisfaccion.

Crear un futuro sostenible, asi el sistema se mantiene en el tiempo, ya que
respondera a las necesidades de la organizacién aun cuando esta y su entorno
haya cambiado.

Desarrollar la capacidad de la organizacion, a través de la optimizacion y mejora
de los procesos.

Aprovechar la creatividad y la innovacion, que permita la mejora continua.
Liderar con vision, inspiracion e integridad. El liderazgo es esencial para un
sistema de gestion de calidad, ya que nos da el norte para lograr los objetivos
trazados.

Gestionar con agilidad. En la actualidad, ser agil nos permite ahorrar recursos y

actuar de manera oportuna ante los cambios internos y del entorno.
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Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. El equipo de trabajo es
clave para el éxito de un sistema de gestion, dado que son los protagonistas del
servicio que recibira el cliente.
Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Es decir, buscar siempre la
excelencia de la organizacion.

b. El modelo
Muestra la relacién causa y efecto entre los facilitadores (lo que la organizacion

hace) y los resultados (lo que consigue). Los agentes facilitadores son: el liderazgo;

las personas; la estrategia; alianzas y recursos; procesos, productos y servicios. Los

resultados se ven reflejados en: las personas; los clientes; la sociedad; y, los resultados

clave. Todos los criterios de los resultados deben analizarse en términos de:

Lo conseguido realmente por la organizacion.

Lo logrado con respecto a los propios objetivos de la organizacion.

Los resultados de la competencia.

Los resultados de las organizaciones consideradas como las “mejores de su
clase”.

La relacion causa-efecto entre los agentes y los resultados (Sanchez, 2005).

Este sistema de gestion se basa en el aprendizaje, creatividad e innovacion; esto

permite que la organizacion mejore y sea excelente a través del tiempo. En el siguiente

cuadro se muestra el modelo graficamente cdmo interactian los agentes facilitadores

para el logro de resultados.

llustracion 1. Modelo Europeo de Excelencia Empresarial.

Agentes Facilitadores

Resultados

—

Liderazgo Personas Procesos Resultados Resultados

Productos y en las Clave
Servicios Personas

Resultados

| Estrategla I
en los
Clientes
Alianzas y Resultados
Recursos enla

Sociedad

Aprendizaje, Creatividad e Innovacidn

Fuente: Club de Excelencia en gestion.




36

Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

c. Elesquema REDER
REDER, se corresponde con las siglas de Resultados, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision. Este esquema es una herramienta que permite el analisis del
rendimiento, con el fin de medir la madurez de la gestién de una organizacion. Es
ciclico y tiene cuatro etapas: planificar y desarrollar enfoques; desplegar enfoques;
evaluar, revisar y perfeccionar estos enfoques y despliegues; y los resultados
requeridos.
e Los resultados son lo que la organizaciéon quiere alcanzar a nivel operativo,
econdmico y de percepcion.
e Los enfoques son lo planificado y desarrollado para alcanzar los resultados.
e El despliegue responde a cdmo se realizaran los enfoques para lograr una
implantacion adecuada.
e La evaluacion y revision se realiza a los enfoques en base a los resultados
obtenidos.
El esquema REDER esta fundamentado en el clasico ciclo de mejora PHVA

(Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

2.2.7.2.  El modelo Deming
El modelo Deming es desarrollado en Japon, en el afio 1951, por la Union
Japonesa de Cientificos e Ingenieros. El objetivo principal del modelo es obtener
buenos resultados al implantar el control de calidad. De Nieves Nieto y McDonnell
(2006) sostienen que este modelo tiene como misidn crear un sistema organizativo que
fomente la cooperacion interna y externa, asi como un aprendizaje que facilite la
implementacidn de practicas de gestion de procesos. Este modelo recoge la aplicacion
practica de las teorias del Control de la Calidad Total (TQC) por sus siglas en inglés.
El principal de objetivo de la evaluacion del modelo de Deming es comprobar
que como resultado de esta implementacion se obtienen resultados positivos con
respecto a la satisfaccidn del cliente y el bienestar puablico. En este modelo se evalla a
través de diez criterios:
1. Politicas y objetivos
2. Organizacion y operativa
3. Educacion y su diseminacion
4

Flujo de informacion y su utilizacion



37
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

5. Calidad de productos y procesos

6. Estandarizacion

7. Gestion y control

8. Gestidn de calidad de funciones, sistemas y méetodos
9. Resultados

10. Planes a futuro

2.2.7.3.  El Modelo Iberoamericano

El modelo Iberoamericano se desarroll6 en el afio 1999; posee practicamente
los mismos criterios del modelo de excelencia EFQM. Sin embargo, se basa no solo en
el liderazgo sino también en el estilo de direccion y procesos adecuados. Este modelo
recoge los criterios de los modelos de excelencia nacionales de los paises
iberoamericanos.

Las ventajas que ofrece este modelo son las siguientes:

e “Siun pais iberoamericano no dispone de un modelo propio, puede adoptar éste
COMO Suyo.

e El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion puede ser el nexo comdn
entre organizaciones iberoamericanas con experiencias exitosas en la
implantacion de modelos de excelencia en la gestion.

e Introduce la autoevaluacion como un método que, en el menor tiempo y con el
menor coste, introduce a la organizacion en un sistema de mejora continua.

e Homogeneiza las caracteristicas y los niveles de desarrollo e implantacién de
las entidades evaluadoras de la conformidad y sistemas de premios y
reconocimientos y centros de estudio, asociaciones, fundaciones, etc.

e Ofrece la posibilidad de contar con un referente comun a todos los paises
iberoamericanos de manera que se facilite fuertemente la coordinacion de todos
los esfuerzos en el area iberoamericana”. (Casermeiro de Goytia, 2007).

Este modelo ha sido revisado en este afio 2019 por la Fundacion Iberoamericana
para la Gestion de Calidad, teniendo en cuenta las Gltimas tendencias de la gestién y los

aprendizajes de las experiencias de las implementaciones realizadas.
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2.2.7.4.  Modelo Malcolm Baldrige
El modelo Malcolm Baldrige es el modelo de excelencia utilizado en Estados
Unidos y es el marco de referencia para la evaluacion del Premio Nacional de Calidad
de Estados Unidos. Este modelo permite identificar y reconocer los roles o modelos de
negocios, establecer criterios para evaluar opciones de mejora y difundir las mejores
practicas. De Nieves Nieto y McDonnell (2006) dijeron que este modelo se basa en un

sistema de liderazgo, planificacion estratégica y enfoque hacia el cliente y mercado.

Este modelo otorga un premio a empresas privadas de todos los sectores de
actividad, sin distincion de tamafio. Existen seis tipos de categorias elegibles para el
premio: manufactura, servicios, pequefias empresas, educacion, cuidado de la salud y

organizaciones sin fines de lucro.

El modelo considera siete puntos clave que conducen a la excelencia
organizativa, que son los que sirven para evaluar el sistema de gestion de la calidad. En

el siguiente grafico se muestra la interaccion de estos siete puntos.

llustracion 2. Modelo Malcolm Baldrige.

Perfil de la empresa: Ambiente, relaciones y retos

5
Enfoque en recursos
humanos

2
Planeaci6n estratégica

7
Resultados de
negocio

1
Liderazgo

3
Enfoque en clientesy
mercado

4
Informacién y anélisis

6
Gestién de procesos

Fuente: Malcolm Baldrige.
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1) Liderazgo
Aqui se evaluan los aspectos claves de las responsabilidades de la alta direccion,
con el objetivo de crear una organizacién orientada al cliente y que sea exitosa ahora y
en el futuro.
2) Planificacion estratégica
Se examina como se cumplen los planes de accion, desarrolla los objetivos
estratégicos, asi como el seguimiento de los mismos a través de indicadores claves de
rendimiento. Se evalla si se incluyen a los clientes, competidores, capacidades de
recursos humanos e infraestructura y stakeholders en las estrategias.
3) Orientacion al cliente y al mercado
Los procesos de la organizacion se orientan a todo lo que aporte valor para el
cliente, se evalla en qué medida se tienen en cuenta las expectativas, el grado de
satisfaccion de los clientes y cuanto se conoce del mercado en el que actla la
organizacion.
4) Informaciony analisis
Se enfoca en la revision del desempefio de la organizacion, a través de la
seleccion, captura, gestion y efectividad del uso de los datos e informacion que soporta
la evaluacién del desempefio organizacional para la toma de decisiones y las acciones
de mejora.
5) Orientacion a los recursos humanos
Alba, (2012) y Kirkland, (2009), citados por Madero y Pefia (2012), afirman
que “el capital humano es uno de los elementos vitales en la transformacion y el
crecimiento de una empresa”. (p.27). Por tanto, la gestion del talento humano necesita
de especial atencion toda vez que debe verse a esta area funcional como un socio
estratégico lo cual “supone la asuncion de funciones estratégicas alineadas con la
misién de la organizacion, en detrimento de las tradicionales funciones operativas o
administrativas, en una perspectiva de impacto a medio y largo plazo”. (Fundacio
Factor Huma, 2007, p.1). Garcia et al., (2011), citado por Riascos & Castro (2011),
definen la gestion humana como:
La actividad estratégica de apoyo y soporte a la direccion, compuesta por un
conjunto de politicas, planes, programas y actividades, con el objeto de obtener,

formar, motivar, retribuir y desarrollar al personal requerido. La importancia del
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area se centra en posibilitar la consecucion de los intereses personales de los
empleados y de los intereses de las organizaciones, por supuesto. (p.16).
6) Gestidn de los procesos
Se enfoca en cdmo la organizacion gestiona los procesos clave, buscando la
optimizacion de resultados, transferencia de conocimiento y la solucion de problemas.
7) Resultados del negocio
Esta categoria proporciona un enfoque de sistemas que involucra todos los
resultados necesarios para sostener una empresa: sus procesos clave y los resultados:
de sus productos, centrados en los clientes, de su fuerza laboral, de su sistema de
liderazgo y gobierno, de su desempefio financiero y de mercado en general. Esta
categoria proporciona “informacion en tiempo real” que permite evaluar, mejorar e

innovar procesos y productos.

2.2.7.5. Modelo de sistema de gestion de calidad: Norma 1SO 9001:2015
Como se menciond anteriormente, los sistemas de gestion se basan en normas
internacionales. El sistema de gestion de calidad sujeto de este trabajo esta basado en
el estandar ISO 9001, uno de los méas importantes en el mundo empresarial, el cual
agrupa a la calidad en tres conjuntos de caracteristicas: el contexto de la organizacion,

de los procesos y de los productos y servicios.

2.2.75.1. Descripcion

La norma ISO 9001:2015 es una herramienta de gestiébn comun para las
organizaciones que brindan productos y servicios. Esta norma requiere una auditoria
bajo la optica de procesos. Esta norma internacional puede ser utilizada tanto por las
partes interesadas internas como externas, los requisitos que presenta la norma para un
sistema de gestion de calidad son complementarios a los requisitos para los productos
0 servicios que tiene la organizacion. La norma emplea un enfoque en procesos e
incorpora el ciclo Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA) y el pensamiento basado
en riesgos.

Se utilizan las siguientes formas verbales: debe, indica un requisito; deberia,
indica una recomendacion; puede, indica un permiso, una posibilidad o una capacidad,;
nota, es una orientacion para la comprensién o clarificacion del requisito

correspondiente.
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2.2.7.5.2. Alcance
Los requisitos de la norma son genéricos y son aplicables a todas las
organizaciones, sin que su tipo o tamafo, o los productos o servicios que ofrecen sean
condicionantes para su aplicacion. La norma ISO 9001: 2015 especifica los requisitos
para un sistema de gestion de la calidad cuando una organizacion:

1) necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos y
servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios
aplicables

2) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora del sistema y el aseguramiento de
la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios
aplicables.

Es en esta Gltima necesidad en la que se centra el trabajo realizado: mejorar los
procesos actuales, de modo que las necesidades de los clientes sean resueltas y como

resultado se incremente la satisfaccion de los clientes.

2.2.715.3. Objetivo
La norma 1SO 9001: 2015 tiene como objetivo permitir a una organizacion
utilizar el enfoque a procesos, en conjunto con el ciclo PHVA y el pensamiento basado
en riesgos, para alinear o integrar su sistema de gestidn de la calidad con los requisitos
de otras normas de sistemas de gestion. Esta norma promueve la adopcion de un
enfoque basado en procesos al desarrollar, implementar y mejorar la eficacia del
sistema de gestion de la calidad, aumentando asi la satisfaccion del cliente a través del

cumplimiento de los requisitos del cliente.

2.2.7.5.4. Principios
La norma ISO 9001 se basa en los siguientes principios de gestion de calidad:
enfoque al cliente, liderazgo, compromiso de las personas, enfoque basado en procesos,
mejora, toma de decisiones basada en la evidencia y gestion de las relaciones. Se
presenta a continuacion una breve explicacion de cada uno de los principios

mencionados.
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1) Enfoque al cliente
Una organizacion depende de sus clientes, y por lo tanto debe comprender las
necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en
exceder sus expectativas.
2) Liderazgo
Los lideres establecen el proposito y orientacion de la organizacion. Deben crear
y mantener un ambiente interno en el cual los empleados pueden llegar a involucrarse
totalmente para conseguir los objetivos de la empresa. El liderazgo es una cadena que
afecta a todos los directivos de una empresa que tienen personal a su cargo. Si se rompe

un eslabén de dicha cadena, se rompe el liderazgo de la organizacion.
3) Compromiso de las personas

El personal o equipo de trabajo es la esencia de la organizacion y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean utilizadas para el beneficio de la misma.
La motivacion del personal es clave, asi como que la empresa cuente con un plan de
incentivos y reconocimientos. Sin estas dos acciones, dificilmente se puede conseguir
el compromiso del personal.

4) Enfoque a procesos

El enfoque a procesos implica la definicion y gestion sistemética de los procesos
y sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la
politica de la calidad y la planificacidn estratégica de la organizacion.

La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados
previstos. Gestionar por procesos permite a la organizacion controlar las interrelaciones
e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar su
desempefio global. La gestion de los procesos y el sistema en su conjunto puede
alcanzarse utilizando el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Ver y Actuar) con un enfoque
global de pensamiento basado en riesgos dirigido a aprovechar las oportunidades y
prevenir resultados no deseados. Este ciclo se utilizara para el desarrollo de la solucién
propuesta en el presente trabajo.

Aplicar el enfoque a procesos en un sistema de gestion de calidad permite: a) la

comprension y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos; b) la consideracion
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de los procesos en términos de valor agregado; c) el logro del desempefio eficaz del
proceso; d) la mejora de los procesos con base en la evaluacion de los datos y la
informacion.
5) Mejora
La mejora continua del desempefio general de las empresas debe ser un objetivo
permanente. La mejora continua de los procesos se consigue a traves del ciclo PHVA

(Planificar, Hacer, Verificar y Actuar).
6) Toma de decisiones basada en la evidencia

Las decisiones se basan en el analisis de los datos y la informacién. Lo que no
se puede medir no puede ser controlado, y lo que no se puede controlar es un caos. Esto

no se puede mejorar.
7) Gestion de las relaciones

Una empresa y sus proveedores son interdependientes, y una relacién
beneficiosa para aumentar la capacidad de ambos para crear valor. Es necesario
desarrollar alianzas estratégicas con los proveedores para ser mucho mas competitivos
y mejorar la productividad y la rentabilidad. Es una relacion en la cual ambas partes se

benefician.

2.2.755. Comparacién de la versién 2008 de la norma y la
actual version 2015

En la tabla N°19 se muestra el comparativo entre la version 2008 y 2015. La
norma 1SO 9001: 2015 se diferencia de su version anterior en el énfasis en el liderazgo
y el compromiso de gestion.

Como se observa en la siguiente tabla, de la version 2008 a la 2015 se cambia
la denominacion “sistema de gestion de calidad” por “contexto de la organizacion”. No
solo se pide una serie de requisitos, sino que se enfoca en comprender el contexto de la
organizacion; es decir, entender como funciona a detalle. Se mantiene la comprensién
de las necesidades y expectativas de las partes interesadas. No se exige un manual de
calidad propiamente dicho, pero si se debe cumplir con determinar el alcance del

sistema y detallar los procesos que este incluye.
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Se cambia “responsabilidad de la direccion o responsabilidad de las
autoridades” por “liderazgo”; este ultimo término engloba mayores competencias. No
se limita a un deber o responsabilidad, sino implica compromiso, acompafiamiento y
soporte al equipo hacia el objetivo trazado. El enfoque al cliente se mantiene. Se agrega
a la politica de calidad, su establecimiento y comunicacion, dado que no es suficiente
definir la politica de calidad y guardarla en un archivo, sino que es importante que todo
el equipo y grupos de interés la conozcan; en el caso del equipo de trabajo, se espera
que viva la politica en su actuar diario. Con respecto al representante de la direccion,
como se denominaba en la versidon anterior, se cambia por “responsabilidades y
autoridades de la organizacion”; esto se relaciona a que podria no ser solo un
representante, sino un equipo de trabajo el que represente a la organizacion; esto esta
relacionado con uno de los elementos anteriores: el liderazgo, ya que cuanto mayor sea
el compromiso del lider con el sistema de gestion de calidad se puede asegurar mayor
éxito a este.

En la planificacion se pasa de solo realizar acciones preventivas a tomar
acciones que permitan medir y actuar ante los riesgos. Esto ayuda a mapear las
posibilidades de ocurrencias en los procesos; sin embargo, en la nueva version se pide
no solamente tener un plan ante hechos negativos, sino también prestar atencion a las
oportunidades que se presenten y aprovecharlas. Con respecto a los objetivos de la
calidad se solicitan, ademéas de determinar cuales son, planificar como se lograrén
dichos objetivos. Finalmente, se pasa de la “planificacion del sistema de gestion de
calidad” a la “planificacion de los cambios del sistema”. Este tltimo es particularmente
importante para el area de la organizacién en estudio, ya que es un area comercial, la
cual se mantiene en constante cambio en respuesta a las necesidades de los clientes.

En la seccion de apoyo, se mantiene la gestion de recursos. Pero cambia de
“provision de recursos” a “generalidades y personas”, siendo las personas uno de los
recursos mas importantes para los resultados del sistema de gestion de calidad. Se
mantiene infraestructura. Cambia “ambiente de trabajo” por ‘“ambiente para la
operacion de los procesos”, esto dandole un enfoque mas fuerte a la vision por procesos
de una organizacion. Se adiciona al “seguimiento y medicion de los recursos”, el
“conocimiento de la organizacion”, este segundo requerimiento es importante ya que
lo que no se conoce no se puede medir; un area encargada de la medicion y el control

de una organizacion tiene que conocer de manera profunda y holistica la organizacion.
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Se cambia la denominacién “recurso humano” por “competencia” ya que este término
resalta la importancia de la descripcion de puesto de trabajo, que permite determinar
cudles son las competencias para cada puesto; dado que de esto dependera el éxito del
sistema de gestion. El término comunicacion interna cambia por uno méas general:
comunicacion. Es decir, la comunicacion no solamente debe ser interna; si bien la
comunicacion interna es importante porque de esta depende que los procesos internos
de la organizacién o el del area funcionen de manera adecuada, Sin embargo, si no nos
comunicamos de manera externa con nuestras partes interesadas no se podria asegurar
el éxito de un sistema de gestion. Cambia “requisitos de la documentacion™ por
“informacion documentada”; se disminuye el énfasis en la documentacion, pero la
informacidn de la organizacion debe conservarse de manera sostenible dado que forma
parte del conocimiento de la organizacién. Cambia también la documentacion del
sistema de calidad y el manual de calidad por generalidades. Es decir, tener un manual
de calidad no es obligatorio. Se puede debe la informacion clave documentada que
permita que el conocimiento de los procesos claves no se pierda. Sin embargo, en la
version 2015 no se exige que la informacién de todos los procesos sea documentada.
Cambia también el control de los documentos y el control de los registros por el proceso
de crear documentos y actualizarlos. Esto va muy relacionado con que ya no es ya no
es una exigencia o un debe tener la informacion documentada en su totalidad.

Cambia “realizacién del producto” por “operacion”; en la version anterior
pareciera que enfoca mas a organizaciones de produccidn. En la version 2015 utiliza el
término operaciones y esto la hace mas general; adiciona la planificacion y control
operacional. Se mantiene la determinacién de los requisitos, pero se refiere tanto a
productos como servicios. Otro factor importante en la nueva version es el cambio,
debemos crear procesos que permitan gestionar estos cambios, identificarlos y tenerlos
registrados.

Tabla 13. Cuadro comparativo de la 1ISO 9001 2008 y 2015.

CUADRO COMPARATIVO

Sistema de Gestién de Calidad Contexto de la organizacion

Comprension de la organizacion y de su

Requisitos generales
g g contexto
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Comprensidn de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

Comprensidn de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

Manual de calidad

Determinacion del alcance del SGC

SGC y sus procesos

Responsabilidades de la direccion
Responsabilidades y autoridad

Liderazgo

Compromiso de la direccion

Liderazgo y compromiso

Generalidades

Enfoque al cliente

Enfoque al cliente

Politica de calidad

Politica de calidad

Establecimiento de la politica de calidad

Comunicacion de la politica de calidad

Representante de la direccion

Roles, responsabilidades y autoridades
de la organizacion

Planificacion

Planificacion

Accion preventiva

Acciones para abordar riesgos y
oportunidades

Obijetivos de la calidad

Obijetivos de calidad y planificacién para
lograrlos

Planificacion del SGC

Planificacion de los cambios

Apoyo

Apoyo

Gestidn de recursos

Recursos

Provision de recursos

Generalidades

Personas

Infraestructura

Infraestructura

Ambiente de trabajo

Ambiente para la operacion de los
procesos

Control de los dispositivos de
seguimiento y medicion

Recursos de seguimiento y medicion

Conocimientos de la organizacién

Recursos humanos

Competencia

Competencia, toma de conciencia y

Toma de conciencia
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formacion

Comunicacion interna

Comunicacion

Requisitos de la documentacion

Informacién documentada

Documentacion de SGC

Manual de la calidad

Generalidades

Control de documentos
Control de registros

Creacion y actualizacion

Control de la informacién documentada

Realizacion del producto

Operacion

Planificacion de la realizacion del
producto

Planificacion y control operacional

Procesos relacionados con el cliente

Requisitos para los productos y servicios

Comunicacion con el cliente

Comunicacion con el cliente

Determinacion de los requisitos
relacionados con el servicio

Determinacion de los requisitos para
productos y servicios

Revisidn de los requisitos relacionados
con el servicio

Revision de los requisitos para productos
y servicios

Cambios en los requisitos para los

productos y servicios

Fuente: Elaboracion propia, basado en el documento de la Norma.

2.2.7.6.  Similitudes y diferencias entre los modelos de sistema de gestion de

calidad

A continuacién, se muestra un cuadro resumen de los modelos de gestion

anteriormente explicados, lo que permite compararlos de acuerdo a las caracteristicas

de cada uno, en sus similitudes y diferencias. Las variables que se consideran son: el

enfoque de los premios a los modelos de calidad, el objeto de evaluacion, la intensidad

de la aplicacion, elementos en el sistema de retroalimentacion, los criterios de los

modelos, y la aplicabilidad geogréfica principal.



Variable

Tabla 14. Modelos de Sistema de Gestion de Calidad.

Modelo de la
excelencia
EFQM

Modelo Deming

Modelos de sistemas de gestion de calidad

Modelo
Iberoamericano

Modelo Baldrige
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Estandar 1SO 9001

Enfoque de los
premios a los
modelos de
calidad

Facilitadores de la
organizacion y
resultados; liderazgo,
procesos Y resultados.

Control estadistico;
resolucion de
problemas;
perfeccionamiento
0 mejora continua.

Facilitadores de la
organizacion y
resultados;
liderazgo, clientes
y resultados.

Liderazgo del
cliente; apoyo a la
organizacion;
medicion;
benchmarking.

Estandares minimos
de calidad global
igualitarios;
documentacién del
sistema de control, de
los procesos
operativos y
actividades de apoyo.

Objeto de
evaluacion

Grado de madurez

Cumplimiento de los
requisitos

Intensidad de la

Autoevaluacion

Revision anual por
una parte externa y se

o recomendada cada 2 o - - - actualiza la
aplicacién ~ e
3 afos certificacion cada 3
anos
Enfoque Planificar Enfoque .
Elemen nel ; Estrategia
iis’ferilosge ¢ Estrategia Hacer Desarrollo Des Iiegue
retroalimentacion Despliegue Comprobar Evaluacion y ReE)/isign
Evaluacion y revisién Actuar revision
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-Liderazgo y
estilo de direccion
-Desarrollo de las

-Liderazgo
-Planificacion

-Liderazgo -Liderazgo estratégica -Enfoque al cliente
-Personas visionario personas -Enfoque en el -Liderazgo
o . L -Politica ) IO
-Politica y estrategia -Cooperacion 1y cliente y en el -Participacion del
-Alianzas y recursos interna y externa estrategia mercado ersonal
-Procesos Y -Aprenc?/izaje -Asociados y -Dimensién, andlisis E)Enfoque basado en
Criterios de los | -Resultados en los -Gestion de recursos y direccion ael procesos
modelos clientes roceso Clientes conocimiento -Mejora
-Resultados en las E)Mejora continua “Resultados en los -Enfoque en los -TorJna de decisiones
" . clientes ) .
ersonas -Satisfaccion del recursos humanos basada en la evidencia
E:)Resultados en la empleado “Resultados en las -Direccion de -Gestion de las
sociedad -Sa?isfaccién del personas procesos relaciones
. -Resultados en la
-Resultados clave cliente ; -Resultados
sociedad s
-Resultados economicos y
empresariales
globales
Aplicabilidad
geografica Europa Japon Iberoamérica Estados Unidos Todo el mundo
principal

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.8. Medicion de la calidad

La medicién es a la vez el ultimo y el primer paso a la hora de mejorar la calidad
de servicio y conseguir ofrecer un servicio excelente. Como muy bien afirman Davidow
y Uttal (1990), es muy dificil conseguir mejorar un servicio si no se tienen en cuenta
los resultados que se estan obteniendo con un sistema que permita cuantificarlos.

Un buen sistema de medicion de la calidad de servicio se tiene que centrar en
tres aspectos distintos del servicio: el proceso de prestacion, el producto o resultado y
la satisfaccion del cliente. Para medir la calidad se debe evaluar las percepciones de los

clientes internos y externos sobre el producto o servicio recibido.

2.2.9. Medicidn e indicadores en la gestion comercial

En el apartado anterior se desarroll6 qué es la calidad de servicio, y en
especifico, la calidad en la gestién comercial. Para medir la calidad de la gestion
comercial, se deben definir indicadores que permitan monitorear el desempefio
comercial. En la siguiente tabla, a manera de organizar los indicadores, se muestran los

indicadores comerciales.

Tabla 15. Indicadores de la gestion comercial.

Tipo de indicador Nombre del indicador

Cumplimientos de los objetivos de Venta

Grado de satisfaccion del cliente
Ventas en general

Motivacion y compromiso del equipo de

trabajo

Cantidad de llamadas a prospectos efectivas

L Visitas a clientes efectivas
Prospeccion de

oportunidades Numero de presupuestos presentados efectivos

NuUmero de ventas cerradas
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Numero de visitas efectivas comparadas en un

Comparacion y periodo determinado

consecucion Numero de ventas conseguidas comparadas en

un periodo determinado

Tiempo medio entre la primera llamada hasta
el cierre de venta de cada cliente

_ Tiempo medio entre el primer cierre de venta
Tiempo en ventas o
y el siguiente

Tiempo medio entre la creacion de un cliente

nuevo y su pérdida

Potencial medio de los prospectos de caja

ejecutivo comercial

Volumen y calidad . ] )
Porcentaje que clientes que desisten

Porcentaje de clientes nuevos

Fuente: Elaboracidn propia.

Para que el seguimiento de los indicadores mencionados sea efectivo es
necesario que se realice a tiempo real de las actividades comerciales, lo que posibilite
tomar las decisiones estratégicas y anticiparse a posibles problemas que puedan

suscitarse dentro del proceso comercial.

2.2.10. Gestidn por procesos

La gestion por procesos tiene orientacion a la obtencion de resultados globales.
El cliente es el foco de atencion, por tanto, la forma de trabajo ayuda a que se hagan las
cosas en conjunto mas que dedicarse a cumplir funciones individuales. Dentro de esta
gestion todos conocen el lugar que ocupan dentro del proceso. Los procesos se evallan
y mejoran continuamente. La vision por funciones, debe ser complementada con una

vision por procesos, para asegurar que el foco se centra en objetivos que crean valor
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para el cliente. La gestién integrada por procesos se caracteriza por mejorar la
integracion del sistema organizacional para alcanzar los objetivos de eficacia, eficiencia
y flexibilidad planificados e integrar con la aplicacion de herramientas informaticas, las
etapas de planificacion, operacion, evaluacion y mejora del proceso integrado. (Llames-
Fontet al., 2014, p. 263).

2.2.11. Herramientas Lean

Las herramientas Lean permiten el camino a la mejora continua y el hacer mas
con menos. Lo interesante de su utilizacion es que se pueden identificar los procesos
que no agregan valor dentro de una organizacion. Implementar estas herramientas
requiere de un cambio en la cultura de la organizacion. A continuacidn, se detallan la
gestion de procesos, las 5S, Poka Yoke, Jidoka, la mejora de procesos y el ciclo PHVA,
una herramienta que permite implementar la mejora de procesos conocida como

Kaizen.

2.2.11.1. Lascinco S (5S)
5S es una herramienta Lean que tiene como objetivo la calidad total y se centra
en la movilizacidn de la organizacion sobre cinco factores que, en japonés, son palabras
iniciadas con la letra S:
e Seiri = Uso: evitar desperdicios de recursos y de espacio
e Seiton = Organizacion: organizar el espacio de trabajo de manera eficaz
e Seiso = Limpieza: mantener el ambiente siempre limpio
e Siketsu = Estandarizacién y Salud: determinar normas que faciliten el trabajo
ergonémico y saludable

e Shitisuke = Disciplina: estimular la colaboracion y la mejora continua

2.2.11.2. Poka-Yoke
Es el conocido “a prueba de errores”, que se enfoca en evitar defectos. Un
ejemplo préctico en nuestro dia a dia, seria la imposibilidad de prender la cocina si la
Ilave del gas no esta encendida. Las herramientas Lean impiden que se cometa el error,

por medio de impedimento fisico.
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2.2.11.3. Jidoka
Jidoka puede interpretarse como una automatizacion con accion humana. Esta
herramienta de Lean esta relacionada al control de calidad y con los procesos
automatizados. Funciona de la siguiente manera: si dentro del proceso automatizado se
identifica una falla el sistema se detiene. Sin embargo, requiere de la supervision
humana, en un principio de un experto en control de calidad, pero una vez entrenado,
el mismo operario de produccién puede realizar dicha tarea y cumplir con el ciclo

completo de produccién.

2.2.11.4. Mejora de procesos
Significa lograr la efectividad, comparar los resultados obtenidos con lo
planeado, y la eficiencia, resultado alcanzado entre los recursos utilizados. Tener
mejora implica reforzar los mecanismos internos de control para responder a las

contingencias y demandas de nuevos Yy futuros clientes.

2.2.11.5. Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar

Se ha considerado explicar en un apartado Unico este ciclo, debido a que forma
parte de la metodologia del desarrollo de la solucién del proyecto solucion propuesto.
En la version del 1ISO 9001:2015, que se desarroll6 anteriormente, se incorpora como
un punto mas dentro del “Enfoque basado en procesos” que pide la norma. Se relaciona
cada etapa con un capitulo de la norma.

En el siguiente gréafico se presenta el PHVA que se utiliz6 en para el desarrollo
de la solucion del proyecto propuesto. Cada una de las etapas comprende actividades

relacionadas a la implementacion de un sistema de gestion de calidad.
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llustracion 3. Ejemplo de Ciclo PHVA.

organizacion.
A11. Plan de implementacién para
obtener la certificacion ISO 9001.

V8. Analisis y eliminacion/

minimizacién de no conformidades en

el sistema.
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evaluacion de desempeiio del sistema de |
gestion.

—

« \\\
// A\ P1. Definir los objetivos estratégicos.
[ Etapa: P2. Comunicar al personal el proposito
. l\ Planear |y la .1.11.1p01'ta11c1a cle. !a 1mplegle11tac1011
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implementaciones futuras en la P3. Definir la metodologia para la

s / .\.L. ) A
\ ;/ Implementacion de un | /

‘ Etapa: sistema de gestion de Etapa: \

» |

| Actuar calidad basado en Ia Hacer /
\ / norma ISO 9001
- y 7
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implementacion.

.

/, S

H4. Formacién de equipos y
designacion del lider del proyecto.
HS5. Seleccion de los procesos
H6. Identificacion y medicién de
H7. Creacién

Fuente: Elaboracidn propia.

2.2.11.5.1. Planificar

La norma nos dice que debemos:

Tabla 16. Actividades: Planificar.

con los requisitos del cliente y las politicas de
la organizacion.

Identificar y abordar los riesgos y las
oportunidades.

. o Capitulo de
Actividad Requerimiento P
la norma
Establecer los objetivos del sistema y sus
procesos. Se requiere el
. conocimiento del contexto

Establecer los recursos necesarios para

. de la empresa, las
generar y proporcionar resultados de acuerdo .

necesidades y las 6

expectativas de las partes
interesadas y los requisitos
del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.115.2. Hacer
Se refiere a implementar lo planificado.

Tabla 17. Actividades: Hacer.

Actividad Requerimiento Clapltulo de
a norma
Determinar las capacidades y limitaciones de Se debe determinar y
los recursos internos existentes. proporcionar los recursos
necesarios para el
establecimiento, la
implementacién, el 7y8
) mantenimiento y la mejora
Determinar los proveedores externos. . g
continua del Sistema de
Gestion de Calidad.
Fuente. Elaboracion propia.
2.2.11.5.3. Verificar
Se refiere a implementar lo planificado.
Tabla 18. Actividades: Verificar.
Actividad Requerimiento Capitulo de
la norma
Determinar los métodos de seguimiento,
medicion, andlisis y evaluacion para asegurar | Evaluar el desempefio y la
resultados validos. eficacia del Sistema de
Gestion de Calidad.
Planificar el seguimiento y la medicion: qué Asimismo, debe mantener
necesita ser medido. la informacion 9

documentada como
evidencia de los resultados
obtenidos.

Planificar el seguimiento y la medicion:
cuando se llevaran a cabo.

Planificar el seguimiento y la medicion:
cuéndo se evaluaran los resultados obtenidos.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.11.5.4. Actuar

Se refiere a implementar lo planificado.
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Tabla 19. Actividades: Actuar.

- - Capitulo de
Actividad Requerimiento P
la norma
Mejorar los productos y servicios para cumplir los )
. . . Tomar acciones
requisitos, y considerar las necesidades y )
. para mejorar el
expectativas futuras. N
desemperio, 10
Corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados. cuando sea
necesario.
Mejorar el desemperfio y la eficacia del sistema de
gestion de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

2.3. Marco conceptual o contexto de la investigacion

Del titulo del trabajo del presente trabajo de investigacion: Disefio e implementacion
de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001: 2015 aplicando herramientas
Lean en los procesos comerciales de una organizacion educativa, tenemos las siguientes
variables: (1) implementacion de un sistema de gestion de calidad, (2) mejora de procesos, (3)
optimizacion de recursos, (4) enfoque en las necesidades de los clientes. Estas se relacionan a
través de las hipotesis del trabajo con los conceptos de: ISO 9001: 2015, valor al cliente,
herramientas Lean, metodologia de mejora de procesos, procesos comerciales, motivacién en

los colaboradores y satisfaccion del cliente.

2.3.1. Generalidades

En el siguiente gréafico se presentan las variables y conceptos, relacionados a través de
las hipotesis, necesarios para tener una imagen general del porqué de la realizacién del trabajo.

Todo parte desde la Direccion Comercial, el lugar donde se implementara el sistema de
gestion de calidad. La implementacion lograra la mejora de procesos y la optimizacion de
recursos en los procesos comerciales, lo que permitira incrementar el valor al cliente y, en
consecuencia, la satisfaccion de los mismos.

Es importante resaltar que la utilizacion de una adecuada metodologia para la mejora

de procesos y la motivacion del equipo de trabajo son claves para el éxito de la implementacion.
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v profesional las
ventajas de utilizar una
metodologia para la
mejora de procesos.

Metodologia de
mejora de procesos

x2: Mejora de
procesos

Valor al cliente

LB

HG: Laimplementacion de un sistema
de gestion de calidad basado en lanorma
IS0 9001: 2015 aplicando herramientas
Lean en los procesos comerciales
generard mayor valor para los clientes.

x1: Implementacion de un
sistema de gestion de calidad

Direccion comercial

H2: Un sistema de gestién de calidad
mejorard los procesos y optimizard los
recursos en la Direccién Comercial.

B

Procesos comerciales

HI: Un sistema de gestion de calidad en
la Direccién Comercial posibilitard que
los procesos comerciales se enfoquen en
las necesidades de los clientes
aumentando su satisfaccidn.

N

x4: Enfoque en las necesidades
de los clientes

Satisfaccion del
cliente

x3: Optimizacion de
recursos

Herramientas Lean

H5: Permitira disefiar una
metodologia para implementar de un
sistema de gestion de calidad
aplicando herramientas Lean e ISO
9001: 2015 en los procesos
comerciales de una organizacion.

H3: Lamejora de los
procesos v la optimizacidn
de recursos permitira la
coordinacién y motivacidn

Motivacion de los
colaboradores

en los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3.2. Definicion de conceptos

El contexto en el que se desarrolla el trabajo de investigacion es la Direccion
Comercial en la que, a través de la implementacion de un sistema de gestion de calidad,
se busca generar mayor valor en los clientes. EI marco conceptual inicia con la

descripcion de la misma hasta llegar a la idea de valor al cliente.

2.3.2.1.  Direccion Comercial

En el capitulo cuatro se describe la organizacion en estudio a detalle. Sin
embargo, en este apartado se explica la importancia del area comercial dentro de una
organizacion. Esta area tiene como razon de ser la comercializacion; es la que define:
que, como, cuando y a quién deben venderse los productos. Para esto, es necesario que
se conozcan las necesidades del mercado y se disefien los productos de acuerdo a ello,
y hacer que estos estén al alcance de los clientes oportunamente. La orientacion actual
del area comercial es al cliente, pues lo primordial es responder a sus requerimientos y
ademas lograr que lo que se ofrece sea diferente a lo que podria encontrar en la

competencia.

2.3.2.1.1. Organizacion de la Direccion Comercial

Un area comercial esta organizada de acuerdo al tipo de organizacion y su
realidad. Asi, se puede organizar en funcién del territorio geografico en el que se
encuentra, las categorias de productos, el personal disponible, tamafio del mercado,
modalidad de atencion al cliente, etc. La Direccion Comercial es liderada por el
Director Comercial quien vela por el correcto funcionamiento del area de Ventas y el
area de Marketing. En cada una el desarrollo de planes, su ejecucion y control; ademas
de asegurar la correcta interaccion entre estas dos areas. Dentro del area comercial
pueden existir areas de apoyo, una de las mas comunes es el de Inteligencia Comercial,
esta es un area critica pues de esta depende el éxito comercial, toda vez que la
informacidn que brinda se utiliza para realizar la planificacion y estrategias tanto del

area comercial como de toda la organizacion.

2.3.2.1.2. Funciones de la Direccién Comercial

Gorgues (2015), afirma que:
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El area comercial de una empresa es aquella que detecta y genera necesidades

en el mercado, ofreciendo valor diferencial y satisfaccion al cliente, y

asegurando la maxima rentabilidad. Por tanto, se encarga de:

Definir el producto o servicio: conocer qué es lo que se vende es
fundamental, asi como conocer a quién se vende. Asi, es necesario
investigar los cambios en los gustos, intereses y preferencias de los
clientes para adaptar las caracteristicas de los productos al publico
objetivo.

Establecer objetivos o metas: los comerciales conocen cuanto son
capaces de vender y por tanto adaptaran las cuotas de produccion a los
objetivos de ventas y compras. Esto también se utiliza como elemento
motivador para el equipo de trabajo.

Atender y vigilar la calidad del producto: los comerciales son los
miembros de la empresa que mejor conocen los productos y servicios
que se ofrecen, y por tanto detectaran cualquier cambio de la calidad y
como esto afecta a las ventas.

Comunicacion con el cliente: vender ya no es simplemente convencer.
El cliente actual esta informado y requiere valores afiadidos como una
buena atencion, asesoramiento y comunicacion con la marca a través de
diversos canales.

Resolucion de problemas: la venta requiere un seguimiento. El
departamento comercial debera estar dispuesto a resolver dudas y
problemas (objeciones) que el cliente tenga con el producto antes de su

adquisicion. (p. 134).

En el siguiente grafico se muestran las funciones que se realizan dentro de un

area comercial, partiendo desde la estrategia corporativa, la estrategia comercial hasta

la ejecucidn. Como se observa en el grafico para desarrollar la estrategia corporativa se

requiere el analisis trimestral del negocio, ya que permitira realizar la planificacion a

partir de los resultados obtenidos. Asi, el plan de negocios resulta de tener los resultados

del negocio, y en el caso de tener diferentes unidades de negocios, el plan de negocios

general.

Para la realizacion de la estrategia comercial se necesita que la organizacion

tenga Inteligencia comercial; toda vez que se tenga el analisis de los resultados
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obtenidos, el monitoreo constante del mercado y de la competencia. Se obtiene asi la
situacién de nuestros productos y del publico al cual va destinado. Por otro lado, tener
un equipo de trabajo encargado de la innovacion y del lanzamiento de productos
nuevos, permite dar respuesta a las tendencias y exigencias del mercado local e
internacional. La gestion del portafolio de productos es importante ya que sus resultados
dependen del grado de dificultad de la venta y del ciclo de vida en el que se encuentran.

En la etapa de ejecucion, es necesario que haya una supervision constante,
debido a que ayuda a la retroalimentacion del equipo. Gestionar el surtido, en el caso
de una organizacion de servicios, es conocer si los productos que se ofrecen responden
a las nuevas tendencias del mercado y de ser necesario definir la creacion o eliminacién
de los mismos. Las figuras de atencion especializada, corresponden a atender a los
clientes de acuerdo a sus necesidades, por ejemplo, no sera lo mismo interactuar con
una persona natural que con una empresa, ya que cada tipo de cliente necesita una
atencion y tendrd requerimientos distintos. Esto se relaciona, con la gestion por
categorias ya que también de acuerdo a las categorias de productos que se tienen, se
realiza un ciclo de venta, difiere la forma de comunicar y de realizar las campanas. Para
el caso de la organizacién en estudio, no es igual hacer una campafia de una maestria
que hacer una campafia para un pequefio curso que dura dos meses. Los recursos y los
equipos se van a gestionar de acuerdo a las distintas categorias que ofrece la
organizacion. Toda esta ejecucion esta dentro del desarrollo comercial.

Finalmente, tenemos las tres actividades de apoyo importantes para una
organizacion: la comunicacién, la gestion y la ejecucion. La comunicacion es de gran
importancia debido a que todo el plan de negocios, la gestion y la supervision no tendria
efectos positivos, si no se comunican los objetivos de los mismos a todo el equipo de
trabajo. Asimismo, gestionar todo el plan de negocios, desde un inicio con la

planificacién, la ejecucion y el control de los resultados.
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llustracién 5. Funciones de la Direccién Comercial.

Anadlisis trimestral del negocio

Plan de negocios Plan de negocios conjunto

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA Supervision de la ejecucion
Inteligencia Comercial COMERCIAL

Revenue Growth Gestion del surtido

MARKETING & @ COMERCIAL
1020

Management
.‘ Figuras de atencion
Innovacién & lanz amientos . especializada
EJECUCION — -
Gestion por categorias
Trade Marketing

Desarrollo Comercial

Gestion de Portafolio

Comunicacién Gestion

Ejecucion

Fuente: Elaboracidn propia.

2.3.2.2.  Proceso comercial
El proceso comercial inicia con la definicion de la estrategia comercial de la
organizacion. Esto luego de realizar un analisis interno y externo. Luego esta estrategia
se concreta con la ejecucion de los planes comerciales con un continuo control de las

actividades para asegurar el cumplimiento del plan comercial.

2.3.2.2.1. Planeacién
El proceso comercial empieza con la planeacién, para el equipo comercial

significa el desarrollo del plan propuesto para cada producto.

2.3.2.2.2. Ejecucion
El proceso de ejecucion comprende las acciones dentro de la campafia de un
producto. Por el lado de Marketing inicia con la preparacion de la campafia y la
coordinacion de la misma con el equipo, tanto externo como interno, y por el lado del

area de Ventas, la ejecucion de su plan operativo, segun sea el caso.
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2.3.2.2.3. Control
Consiste en medir para supervisar los resultados de la ejecucion, esta etapa
aporta informacion para la mejora de los planes establecidos, evaluandose asi la gestion

de los mismos.

2.3.2.3.  Valor parael cliente

Crear valor es darle al cliente lo que este considera valioso; es decir, darle lo
que realmente haga que se sienta agradecido. Para comprender qué es lo que valora el
cliente se define qué es cliente. Segun la Real Academia Espafiola (RAE), un cliente es
la persona que utiliza los servicios de un profesional o una empresa o aquel que adquiere
un servicio. Si se parte de la clasificacion de cliente interno y externo, un cliente interno
es el que se encuentra dentro del area o de la organizacion, y cliente externo es quien
consume o compra el producto o servicio ofrecido.

Para la Direccion Comercial, el area en estudio, el cliente toma distintas
denominaciones de acuerdo a su ciclo de vida dentro del proceso comercial, las cuales
se desarrollan a detalle en el capitulo de entorno empresarial. Definido quién es cliente
y sus distintas denominaciones, se concluye que el valor para el cliente es cuidar que
en cada punto de contacto se brinde una experiencia Unica y que haga que este se sienta
realmente agradecido con lo que recibe.

CAPITULO I1l: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Disefio de la investigacion
El proposito del disefio de investigacion permite responder a: las preguntas de
investigacion, los objetivos de formulados y probar las hipétesis presentadas en el primer

capitulo. Empezamos por explicar el disefio, tipo y enfoque de la investigacion.

3.1.1. Disefio
El disefio del trabajo es de Proyecto solucién, con el cual se aborda una realidad
problematica en una organizacion y, a traves del disefio e implementacion de la solucion

propuesta, se busca obtener una solucion posible para los problemas identificados. Este disefio
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es el que la Universidad ESAN presenta como opciédn de disefio para los graduados de la carrera

de Ingenieria Industrial y Comercial.

3.1.2. Tipo - Nivel

La investigacion es no experimental, toda vez que en la investigacion no
experimental se observa a los fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para
su analisis (The SAGE Glossary of the Social and Behavioral Sciences, 2009b). “En
una investigacion no se genera ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya
existentes” (Hernandez Sampieri, 2010, p. 148). En el presente trabajo se observan los
procesos comerciales dentro de sus actividades normales.

Esta es transversal o transaccional, dado que se efectlan observaciones para

realizar un diagnéstico en un determinado espacio de tiempo.

3.1.3. Enfoque

El enfoque del trabajo es mixto ya que “se combinan al menos un componente
cualitativo y uno cuantitativo en un mismo estudio o proyecto de investigacion”.
(Hernandez Sampieri, 2010, p. 546). En el presente trabajo se hace recoleccion de datos
sin utilizar medicidon numérica para definir preguntas de investigacion. Se utilizan datos
cualitativos, “descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones,
conductas observadas y sus manifestaciones”. Sin embargo, también se hace uso de

indicadores numéricos para evaluar los resultados de la implementacion.

3.2. Etapas o fases del desarrollo de proyecto

Para entender de manera holistica el proyecto desarrollado en este trabajo se presentan
las fases del mismo. Para definir las etapas, se revisaron distintas metodologias utilizadas en
investigaciones relacionadas, las cuales se desarrollan en el Marco tedrico.

Luego del analisis de las metodologias mostradas en el capitulo anterior, se propone la
siguiente metodologia que se ajusta al proyecto solucion desarrollado en este trabajo de
investigacion, cuyas etapas son las siguientes:

1) Definicién del proyecto solucion
2) Analisis de la informacidn accesible para la realizacion del proyecto

3) Analisis de la situacion problematica y de las alternativas de solucion
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4) Desarrollo de la solucion

5) Evaluacion de los resultados

6) Validacion del proyecto solucion propuesto
7) Defensa de la solucion

Adicionalmente, se considera una proyeccion posterior a la sustentacion del presente
trabajo de investigacion.

A continuacion, se detallan las etapas del proyecto solucion: Disefio e implementacion
de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001: 2015 aplicando herramientas

Lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa.
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llustracion 7. Metodologia del proyecto solucion propuesto Parte 2.
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3.2.1. Definicion del proyecto solucion a desarrollar

La definicion del proyecto inicia con la revision de la literatura y antecedentes
relacionados al area de interés elegida, definiéndose el rea temética del mismo. En esta
definicidn se establece la organizacion en estudio y la situacién problemaética en la
misma que se abordara. Luego se definen los objetivos clave que permitan solucionar
el problema, asi como la planificacion y justificacion de la investigacion a realizar. Esta
etapa finaliza con la aprobacion de la propuesta o la redefinicion y mejora del tema
propuesto.

llustracion 8. Etapa 1: Definicion del proyecto solucién a desarrollar.
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Fuente: Elaboracién Propia

3.2.2. Anadlisis de la informacién para la realizacion del proyecto
Comprende la recoleccion, extraccion y analisis de la informacion necesaria

para el desarrollo del proyecto; luego se realiza el diagnostico de la situacion actual de
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la organizacion en estudio y su entorno. En esta fase se describe tanto el macro entorno
como el micro entorno de la organizacion. En paralelo se selecciona la informacion
necesaria para el desarrollo del proyecto solucion y se definen el/los procesos a analizar

dentro del area seleccionada, la cual para este estudio es el area comercial.

[lustracion 9. Etapa 2: Analisis de la informacién
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.3. Anadlisis y desarrollo de la situacién problematica y de las alternativas de
solucion

Esta etapa empieza por definir los requerimientos necesarios para la
implementacion del sistema de gestion de calidad. Es decir, la informacion que se
requieren de los procesos para el desarrollo de la posible solucién del problema. Esta

informacién se obtiene de los procesos del area comercial, de los sistemas de
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informacidn con los que cuenta la organizacion, recopilados de las entrevistas al equipo
de trabajo y de la observacion.

llustracion 10. Etapa 3: Andlisis de la situacion problematica y de las alternativas de
solucion.
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.4. Desarrollo de la solucion

Esta etapa se inicia con el disefio de la solucion. Se describen las opciones de
mejora y los criterios utilizados para seleccionar la mejor opcion. Luego se analizan,
disefian y mejoran los procesos que integran el sistema de gestion de calidad propuesto,
se disefia una politica de calidad, los indicadores para medir el desempefio del sistema;
junto con aplicacion de las herramientas Lean: la mejora continua Kaizen, el Poka Joke,

Jidoka y el ciclo PHVA, el cual se adapta a la implementacion del 1ISO 9001:2015.
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llustracion 11. Etapa 4: Desarrollo de la solucion.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Para el disefio del desarrollo de la solucion se presentan los diagramas del
proceso actual para luego compararse con los de la situacion posterior a la mejora. Se
describe ademas los requerimientos necesarios para la implementacién del proyecto
solucion; se realiza el modelamiento de la solucién y el disefio de su implementaciéon.
Adicionalmente, se muestran las acciones para asegurar la adopcion y continuidad de
la propuesta de mejora, proyectandose a futuro, luego de la sustentacion del presente

proyecto solucidn; y el plan de trabajo de la implementacién de la solucién.

3.2.5. Evaluacion de los resultados

En esta etapa se mide el impacto de su implementacion a nivel de organizacion,
comparando el antes y después de la solucion propuesta. También se involucra el
analisis econdmico y financiero, a través del analisis de mejora en productividad luego

del proyecto solucion. Estas mejoras son cuantificadas en ingresos debido al impacto
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del proyecto-solucion. Dentro de esta fase se toma en cuenta la inversion requerida para
la implementacion del proyecto, asi como los ahorros en costos generados como
resultado de la misma. Para la evaluacion financiera se presenta un flujo de caja
economico financiero junto con los siguientes indicadores:
e Retorno de la Inversion (ROI)
e Valor Actual Neto (VAN)
e Tasa Interna de Retorno (TIR)
e Ratio de Beneficio Costo (B/C)
e Periodo de Recuperacion (PR)
Los anteriores indicadores se complementan con un analisis de sensibilidad ante
riesgos financieros.
En esta fase se discuten los resultados del proyecto y se revisan estos para
establecer conclusiones y recomendaciones luego del trabajo de investigacion
realizado.

llustracion 12. Etapa 5: Evaluacion de los resultados.
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3.2.6. Validacion del proyecto solucion propuesto

En esta etapa se valida el trabajo escrito luego de enviarlo al asesor asignado, el
cual brinda retroalimentacion para identificar puntos de mejora de la produccidn final:
el trabajo de Tesis, esto permite afianzar los argumentos para la defensa de la solucién
propuesta.

llustracion 13. Etapa 6: Validacion del trabajo del proyecto solucion
propuesto.
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.7. Defensa de la solucidn propuesta

La defensa de la solucidn propuesta es la Ultima etapa dentro del alcance de este
trabajo de tesis. Esta consiste en una sustentacién oral del proyecto solucion, lo cual
comprende una breve descripcion de cada una de las etapas de proyecto poniendo

énfasis en el desarrollo de la solucion y en los resultados obtenidos.
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llustracion 14. Etapa 7: Defensa de la solucidn propuesta.
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.8. Proyeccion posterior a la sustentacion del trabajo de investigacion

Esta no es una etapa dentro del alcance del proyecto solucion presentado; sin
embargo, permite proyectar y asegurar la continuidad de la solucion propuesta. Se inicia
por la implementacién de la propuesta de proyecto solucidn, el redisefio del proceso
analizado, el control y monitoreo de la implementacion y la provision de soporte en
caso se presente algin inconveniente en el uso de las herramientas propuesta en el

proyecto solucion.
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llustracion 15. Etapa 8: Proyeccidn posterior a la sustentacion del trabajo de
investigacion.
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.3. Poblacion y muestra
La poblacién de la investigacion es el equipo de la Universidad ESAN, se tom6 como
muestra al equipo comercial, de 80 personas. Esta muestra es no probabilistica o dirigida, dado
que “su eleccion no depende de una probabilidad, sino de causas relacionadas con las

caracteristicas de la investigacion” (Hernandez Sampieri, 2010, p. 176).

3.4. Técnicas de recoleccion de datos
“La recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los
participantes o unidades de andlisis” (Hernandez Sampieri, 2010, p. 409). Para la recoleccion
de datos de los procesos comerciales, se utilizan la observacion y la entrevista, las cuales
permiten conocer a detalle los procesos, para entender de manera preliminar y luego profunda

cudl es el flujo que siguen.
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Con respecto a la observacion esta es semiestructurada, dado que se parte de una pauta
estructurada; sin embargo, se aplica de manera flexible a medida que se avanza en el proceso
de observacion. Van Dalen & Meyer (1981) citado por Acufia (2015) sostienen que “la
observacion juega un papel muy importante en toda investigacion porque proporciona uno de
sus elementos fundamentales: los hechos”. (p.21). La observacion realizada permitira conocer
detalles, sucesos, eventos e interacciones de las actividades comerciales.

La entrevista es mas flexible y abierta que un cuestionario y complementa el proceso
de observacion. En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas, se logra una
comunicacion y la construccion conjunta acerca de un significado o tema.

En la siguiente figura se muestra un modelo de disefio de entrevista con el fin de
recopilar informacion de los procesos del area de Direccion Comercial, para luego mapear el
flujo de los procesos comerciales. El objetivo de las entrevistas es conocer a detalle los procesos

desde una fuente importante: los que realizan el trabajo.

llustracion 16. Formato de entrevista.

FORMATO DE ENTREVISTA

Titulo:

Fecha Area

Proceso relacionado

Objetivo
N° Entrevistado (a) Cargo
N° Pregunta Respuesta

Fuente: Elaboracién propia.

Asimismo, para el levantamiento de informacion de los procesos se disefid el siguiente

formato:
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[lustracion 17. Levantamiento de procesos. Parte 1.

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS
Titulo del Proceso

Cadigo

Responsable
Tipo de
Proceso

Version

Involucrados
Fecha de
entrega

Objetivo
Alcance

Indice del proceso

Fuente: Elaboracién propia

llustracion 18. Formato de levantamiento de procesos - Parte 2

Nombre del proceso:

Eecursos Utilizados Observaciones

Besponzables e Inveluerados

Indicadores Salida del Proceso

Prioridad

Problemas

Procedimiento

Fuente: Elaboracion propia
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3.5. Técnicas de analisis de la informacion
Luego del uso de los métodos de recoleccion de datos: observacion, entrevistas y el
levantamiento de procesos. En la siguiente tabla se muestran las técnicas de recoleccion de
datos a utilizar dividas por fases:

Tabla 20. Instrumentos de analisis de la informacion.

Fase Instrumentos

Cronogramas, matriz de consistencia, diagrama de causa
Fase I: Exploratoria y y efecto, lluvia de ideas, checklist, mapas, observacion,
recoleccion de datos entrevistas, diagramas de flujo, FODA, CAME, Formato
de Fuerzas de Porter.

Fase I1: Analisis de la
situacién problematica y de
las alternativas de solucién

Tablas de doble entrada, diagramas de procesos, mapas de
procesos, checklist.

Documentos y hojas de célculo, diagramas de procesos,
mapas de procesos, carpetas compartidas, Google sites,
ESAN Backoffice.

Fase Ill: Desarrollo de la
solucién

Diagramas de procesos, cuadros comparativos, andlisis de
economico, cuestionarios, andlisis financiero, anéalisis de
sensibilidad, tablas de medicion de objetivos.

Fase IV: Evaluacion de
resultados

Fuente: Elaboracion Propia.

3.5.1. Fase I: Exploratoriay de recoleccion de datos

Como métodos exploratorios se utilizan herramientas tales como el cronograma
de actividades, el cual se presenta en el apartado 3.6 de este capitulo; la matriz de
consistencia, la cual se presenta en el Anexo 1; el diagrama de causa y efecto para elegir
problemas e identificar sus causas; la lluvia de ideas o brainstorming para la generacion
de nuevas ideas; y, adicionalmente, se utilizan checklist tanto manuales como en
formato virtual.
Para la recoleccién de datos se utiliza la observacion y entrevista explicadas en el

apartado anterior “técnicas de recoleccion de datos™.
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lustracion 19. Checklist de tesis.
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Fuente: Elaboracion Propia.

3.5.2. Fase Il: Analisis de la situacion problemética y de las alternativas de
solucion

Para analizar la situacion problematica se hace uso de tablas de doble entrada,
diagramas de procesos, mapas de procesos y también checklist.

Las tablas de doble entrada permiten organizar la informacién de la organizacion de
manera mas estructurada.

llustracion 20. Tabla de doble entrada.

D E F

. B D
No Parcialmente Norma

Requerimientos de la norma

Procedimientos de informacién documentada
Procedimientos de salidas no conforme

Procedimientos de acciones correctivas

Se cuenta con un analisis de contexto de la organizacion por ejemplo FODA D D 41
Se cuenta con un analisis de partes interesadas o grupos de mnterés D 42
Se cuenta con un analisis de riesgos acorde al contexto de la organizacién D 42
Se cuenta con una identificacion de niesgos O 42
Politica de calidad O
Se cuenta con objetivos, metas v programas D D
Manual de calidad O
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Fuente: Elaboracion Propia.
Los diagramas de flujo son herramientas que permiten representar las diferentes
actividades o0 pasos en un proceso, esto ayuda a la documentacion y mejora de los procesos. A
través de un diagrama de flujo los procesos se pueden entender de forma mas facil. Los

diagramas utilizan simbolos tales como: circulos para determinar el inicio, esperas y fin de un
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proceso; rectangulos para colocar las actividades; y flechas para relacionar las actividades
dentro de un proceso.
[lustracion 21. Ejemplo de diagrama de flujo.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Los mapas de procesos son diagramas de valor que representan graficamente, los
procesos de una organizacion. Estos se pueden clasificar de la siguiente manera, como se
observa en el grafico posterior: (1) los procesos estratégicos, los relacionados con las politicas,
objetivos y estrategias de la organizacion; (2) los procesos misionales, los vinculados a la razon
de ser de la organizacién; (3) los procesos de apoyo, los que permiten realizar las actividades
de los procesos antes mencionados, facilitando y dando el soporte necesario; (4) los procesos

de evaluacion, ayudan a medir el desempefio de la organizacion dentro de un periodo.
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llustracion 22. Ejemplo de mapa de procesos.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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3.5.3. Fase Ill: Desarrollo de la solucién

Para el desarrollo de la solucidn se utilizan Google Drive con sus documentos, y hojas
de célculo, diagramas de procesos, mapas de procesos, carpetas compartidas y Google sites.
Estas herramientas se desarrollan en el capitulo cinco a profundidad, en este capitulo se
desarrollan dos de estas: Google Drive y Google sites.

Google Drive

Google Drive es un servicio de almacenamiento de archivos, el cual se organiza a través
de carpetas dentro del cual pueden crearse: hojas de célculo, formularios y presentaciones que

permiten compartir y editar en linea.

Ilustracion 23. Vista de organizacion de carpetas en Google Drive.

C @ hiips//drive.google.com/drive/u/3/my-drive * @&
L Drive Q. Buscaren Drive ~ o i @esan Q
Mi unidad =]
| Nuevo B e
» B miunidad Nombre - Propietario Ultima modificacion mia amal
&% Compartido conmigo B3 REPOSITORIO : - - o
(©  Reciente B REPORTES COMERCIALES - _
YW Destacado
MEDICIONES DE SERVICIO 3race Diana Jamanca Rio _ _
W Papelera
MBA / Maestrias HI 4jun. 20 -
¢  Almacenamiento i
GOOGLE SITES 8 feb. 21 -
2,5 GB utilizado
ESTATUS COMERCIALES - -
Document Studio abr. 20 _
Direccién Comercial - Registro Atencién (File responses) - -
3  DIRECCION COMERCIAL 7 sept. 2017 - N

Fuente: Mediciones de servicio.

Dentro de esta aplicacion se pueden crear hojas de célculo o Google Sheets, estas
cuentan con funcionalidades similares a una hoja de célculo Excel; si bien algunas de estas
cambian, la ventaja es que mas de una persona puede editar simultaneamente. Ademas, estas
hojas pueden compartirse a traves de enlaces y conectarse a herramientas como Datastudio y
crear dashboards y presentaciones. Otra herramienta utilizada son los documentos o Google
Docs, que permite crear contenidos de manera colaborativa; por ejemplo, se pueden revisar en
linea un procedimiento o reporte e incluso comentarlo y/o editarlo. Otra herramienta que
acomparia a las anteriormente mencionadas es la denominada presentacion o Google Slides la
cual es similar a PowerPoint. Se pueden realizar presentaciones, también de forma
colaborativa, y vincular graficos desde una hoja de calculo haciendo que la presentacién cambie

segun los requerimientos sin necesidad de guardar archivos y crear distintas versiones.
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[ustracion 24. Iconos de Google Docs., Sheets y Slides.

==

Fuente: Google.

Google sites

Google Sites es una aplicacion en linea gratuita ofrecida por Google. Es una
herramienta que permite crear una pagina web, a modo de una intranet, y puede organizarse y
editarse de manera sencilla y rapida, ya que no requiere de conocimientos avanzados de
programacion. En el siguiente grafico se muestra un sites realizado por el &rea de Inteligencia
Comercial, para colocar los analisis que desarrollan como &rea, de manera que los clientes

internos tengan acceso a los mismos.

llustracion 25. Ejemplo de Google Sites disefiado por el equipo de Inteligencia Comercial.

&« C @ https//sites.google.com/esan.edu.pefinteligenciacomercial/ a « @ :

ogﬁg&ss Inteligencia Comercial B oo v G Q
i . . S

g W

BENCHMARKING PERFIL DE PROGRAMAS E-MAILING
(Cualitativo) (Dashboard) {Monitoreo diario de emails)

Ofrecer sugerencias de mejores précticas ~ !dentificar segmentos y nichos de Promoci Vo
o nercados. ammdineinnn i maress slacerdnica_ s la-

Fuente: Inteligencia Comercial.
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3.5.4. Fase IV: Evaluacion de resultados

En esta etapa se mide el impacto de la implementacion a nivel de organizacion
comparando el antes y después de la solucidn propuesta, esto a través de diagramas de procesos
de ambas situaciones y de cuadros comparativos que permitan analizar los resultados de las
observaciones y de la aplicacion de cuestionarios al equipo de trabajo. En el siguiente grafico
se muestra una tabla para el seguimiento de los objetivos, de manera que se controlar y realizar

una comparacion del cumplimiento de los objetivos antes y después de la implementacion.

[lustracién 26. Formato para el seguimiento de objetivos.

.. — Recursos Fecha de Cdomo se evaldan Nivel de
Objetivos Que se realizara \ Responsable . .,
requeridos cumplimiento| los resultados | cumplimiento
Lograr la satizfaccidn del Evaluar la Cuestionario de
prospecto en el proceso sztisfaceion del NA Equipo A la matricula medicién de 0
comercial no menor de 4 | prospecto con el o comercial del prozpecto | satisfaccion del
en la escala proceso comercial prospecto
Recepcion de la
informacion académica de Al
|z convocatoria con 6 Seguimiento a los NIA Mediciones de lanzamiento de| Al cumplir los 0
semanas de anticipacion al tiempos T seTVICIo una tliempos
lanzamiento de la convocatoria
convocatorna
. Cuantificar el ratio 1
Logprar una conversion de . . ) Al inicic de
) , entre matriculades . Marketing ) R .
nugstros prospectos, no P N/A = | clases deuna | Medicién del ratio O
. v cantidad total de posgrade R .
menor del 20% - o convocatoria
prospectos
Matriculas de al finalizar Dos semanas
el proceso de venta en no . . despugs del -
B S - | Seguimiento a los . Supervizora de FEPUEE | Al cumplir los
més de los sigmentes 3 = N/A micio de ; O
e tiempos ventas tiempas
dias de iniciada la clases de una -
convocatoria convocatoria
Fuente: Elaboracién propia

Para medir el impacto de lo implementado, se involucra el anélisis econémico y
financiero, a través del analisis de mejora en la productividad luego del proyecto solucion.
Estas mejoras son cuantificadas en ahorro de recursos. Dentro de esta de fase se toma en cuenta
la inversion requerida para la implementacion del proyecto, asi como los ahorros en costos
obtenidos. Para la evaluacion financiera se presenta un flujo de caja econémico financiero junto
con los siguientes indicadores: Retorno de la inversion (ROI), Valor Actual Neto (VAN), Tasa
Interna de Retorno (TIR), Ratio de Beneficio Costo (B/C), Periodo de Recuperacion (PR).
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llustracion 27. Formato para la elaboracion del flujo de caja econdmico.

Afio 0 Afio | Afio 2 Afio §

INGRESOS Flujo economico
Inversién

EGRESOS
Cozto del perzonal administrative

Gastos administrativos

Costos fijos

Certificacion

FLUJO ECONOMICO 5..0.00 5/0.00 5..0.00 5/.0.00 5..0.00
Tasa libre de fesgo

Riesgo pais

Beta desapalancado
Estructura D/C
Beta apalancado

Rendimiento del mercado

Prima de riesgo de mercado

CALCULO COK

Costo del parrimonio [N

Fuente: Elaboracion propia.
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Los anteriores indicadores se complementan con un analisis de sensibilidad ante riesgos

financieros. En esta fase se discuten los resultados del proyecto y se revisan estos para

establecer conclusiones y recomendaciones luego de la implementacion realizada.
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L souwommen |

llustracion 28. Formato para analisis de sensibilidad.

Adin 0 Adin 1 Adin 2 Adin 3 Adin 4 Adin 5

INCGRESO:

Afo D

Afin 1 Adin 2 Adin 3 Afin d Adin 5

INGRESDS

EGRESRDS

Adin Adin 1 Adin 2 Adin 3 Adin 4 Adln 5

INGREIOS

EGRER0S

Fuente: Elaboracion propia.
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3.6. Cronograma de actividades y presupuesto

3.6.1. Cronograma de actividades

En el siguiente grafico se muestra el cronograma de trabajo para la
implementacién del sistema de gestion de calidad. La duracidn de este proyecto es de
aproximadamente catorce meses, dentro de los cuales se ha desarrollado el trabajo. Una
de las actividades que ha tomado mayor tiempo es el desarrollo del trabajo escrito, en
segundo lugar, estd la implementacion de la solucion; en tercer lugar, se tiene al
conocimiento de la organizacion y la recopilacion de la informacion, esto debido a que
es una de las partes mas importantes del trabajo, toda vez que si no se conoce a
profundidad el area en la que se va a trabajar, no es posible entender los proceso que
sigue e identificar oportunidades de mejora. Otra actividad que ocupa mayor tiempo es
la revision de la literatura para desarrollar el marco tedrico sobre el que se desarrolla la
investigacion. Esto con el fin de tener las bases necesarias para sustentar y aplicar un
sistema de gestion de calidad adaptado a la realidad de la organizacion, tomando como

referencia experiencias e investigaciones realizadas.
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llustracién 29. Cronograma de trabajo.

PROYECTO d calidnd bazads en 2 norma I50 plicandn herramienras Lean en los proceses comerciales de nms arpamizacion sducacvs
ORGANIZACION | AREA Universidad ESAN | Direccids Comzerial
DARACHN MAYD AGDSTO SETIEMBEE OCTUBRE NOVIEMERE DECIEMBEE  ENERO FEBEERQ MARTD ABRIL RIAFD
ETAPA Capnule ‘ ACTIVIDAD Frr— - " " 3 3 5 5 5 3 3 2 3
t|2]3|4|1]|2]| 3|2 2]|3|efa])2|3]|4|a|2|3|a]|2|2[3|s|a]2]afa|a|2]a|4]2]2|3]e|a]2]a|]|t|2]3]|a|2]|2]|3f|a]|2[2]3]|a]21]2][3]|4
Revisar | st rels

Defimician del praveces
solucion a desarrellar

Anglisi de la

informzacide

Andliziz de la simacion
problemarics v de las
alezrmativas de solucidn

Dezarrollo de 1s solucion

Evaluicidn de los
resulindos

Validacidn del irabajo
del prevecto solucisn
propmsco

Defenia de la selucidn

Fuente: Elaboracion propia.
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3.6.2. Presupuesto de la investigacion

En la tabla 20 se detallan las cantidades estimadas que seran necesarias para la
realizacion del proyecto. Estas actividades estan divididas en cuatro secciones: (1)
gastos de personal, para las horas hombre que invierte el investigador de este trabajo,
(2) equipos. los relacionado a los necesarios para desarrollar el trabajo de investigacion
incluyendo la infraestructura utilizada, (3) materiales, todos los Utiles de escritorio que
se usaron, (4) otros servicios, aqui se consideran los servicios fijos 0 que no se

consideran equipos o materiales.

Tabla 21. Presupuesto de trabajo de investigacion.

PRESUPUESTO DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

PERIODICI . Costo/
Cantidad Unidad Costo total
1.0 GASTOS DE PERSONAL  S/.35,280.00
Horas hombre del S/.
1.1 investigador Mensual 14 2 520.00 S/. 35,280.00
2.0 EQUIPOS ‘ S/. 10,320.00
2.1 Tablet Unica 1 S/. 800.00 S/. 800.00
2.2 Uso de laptop Mensual 14 S/.50.00 S/.700.00
o3 | Usodeinfraestructura | ) 14 S/.600.00 | S/ 8,400.00

(oficina)

Uso de equipos
2.4 (impresora Mensual 14 S/. 30.00 S/. 420.00
multifuncional)

30 MATERIALES . S1.22950
3.1 | Papeles (bond, Post-It) Unica 1 S/.50.00 S/.50.00
3.2 Pizarra blanca Unica 1 S/. 150.00 S/. 150.00

3.3 Plumones de pizarra Unica 3 S/.3.00 S/.9.00
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TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.

CAPITULO IV: ENTORNO EMPRESARIAL

4.1. Descripcion de la empresa

3.4 | Cuaderno para apuntes Unica 1 S/. 10.50 S/. 10.50
3.5 Lapiceros Trimestral 4 S/. 2.50 S/. 10.00
4.0 OTROS SERVICIOS ‘ S/.1,667.00
4.1 | Impresiones Mensual 14 S/. 30.00 S/. 420.00
4.2 | Internet Mensual 14 S/. 60.00 S/. 840.00
4.3 | Licencia Visio Unica 1 S/. 134.00 S/. 134.00
4.4 | Licencia Office Unica 1 S/. 168.00 S/. 168.00
4.5 | Antivirus (anual) Unica 1 S/.105.00 S/.105.00

| SI.47,496.50

En este capitulo se desarrolla la historia de la organizacion en estudio, la cual es una

organizacion educativa superior. Se inicia con la resefia historica, la descripcion del entorno

econdmico en la que se desenvuelve, la forma en la que esta organizada, el anlisis interno y

externo y los procesos actuales; con el fin de tener una vision mas clara de la organizacion y el

area en la que se realiza el trabajo de investigacion.

4.1.1. Resefa historica y actividad econémica

ESAN (Escuela de Administracion de Negocios para Graduados). Fue la

primera escuela de esta clase en America del Sur. (Coleman, 2013, p.17). Se establecid

el 25 de julio de 1963 en el marco de un convenio entre los gobiernos de Per( y los

Estados Unidos de Norteamérica. En la mafiana del 25 de julio, se ratificé la creacion

de la escuela, permitiendo la constitucion legal de ESAN. (Coleman, 2013, p. 52). Su

organizacion y puesta en marcha fue confiada a la Escuela de Negocios para Graduados

de la Universidad de Stanford, California. EI primer programa con el que empez0 la

escuela de negocios fue: el Programa de Desarrollo para Ejecutivos en Paracas, que
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inicio el 18 de agosto de 1963 y concluyd el 13 de setiembre de ese mismo afio, cuatro
semanas después. (Coleman, 2013, p. 55).

Se transformo en universidad desde el 12 de julio de 2003 (Ley N°28021).
Constituida sobre la base del prestigio y la experiencia de la Escuela de Administracion
de Negocios para Graduados (ESAN). La primera promocion de las cinco carreras se
graduo6 en mayo del 2013. (Coleman, 2013, p. 164). Actualmente ofrece un programa
doctoral, maestrias en administracion (MBA), maestrias especializadas, programas para
ejecutivos en diferentes formatos, nueve carreras a nivel pregrado, programas

corporativos y otros servicios académicos y profesionales. (Universidad ESAN, 2018).

ESAN, ofrece distintos programas de especializacién, formacién vy
actualizacion en posgrado. Su actividad se realiza tanto en Lima como en diversas
ciudades del pais, lo permite contribuir a la descentralizacion. Se encuentra presente
actualmente en la region norte en: Piura, Trujillo, Chiclayo y Cajamarca; en la region

centro: Huancayo y Pucallpa; y en la region sur: Arequipa, Cusco y Tacna.

Las maestrias que se ofrecen se han disefiado en respuesta a las necesidades del
mercado y el desarrollo econdomico del Pert”. (Coleman, 2013, p. 166). En cuanto a la
educacion ejecutiva, la Universidad ESAN ofrece una formacion sélida. La oferta
educativa comprende los programas avanzados (PADE), que conducen a la
especializacion en areas relativamente tradicionales de la gestién empresarial, como
marketing, finanzas, administracion y en operaciones, logistica.; los programas de alta
especializacion (PAE), que surgieron ante el crecimiento de nuevos sectores
economicos que demandaban areas mas especificas; los programas de especializacion
para ejecutivos (PEE), que son cortos y ofrecen un abanico de posibilidades en todas
las areas, estos cursos estan disefiados tanto para jovenes profesionales que inician su

carrera laboral como para ejecutivos experimentados que necesitan actualizarse.

Complementan la oferta académica de ESAN los diplomas internacionales
disefiados con propositos especificos; se ofrecen también programas institucionales,
que se dictan para una empresa de acuerdo a sus necesidades de capacitacion. Se cuenta
también con institutos que articulan un area de investigacion para generar conocimiento
y ofrecer servicios especializados de consultoria y capacitacion a organizaciones

publicas y privadas. (Coleman, 2013, p. 176).
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En los siguientes graficos se muestra la historia de ESAN desde el afio de su fundacion, 1963; pasando por el inicio de su primer
programa magister a tiempo completo; el lanzamiento de sus programas de Educacion Ejecutiva, en 1968; el lanzamiento de su primera
maestria especializada: la Maestria en Finanzas y Derecho Corporativo, en el afio 2004; el inicio del primer ciclo universitario, con cinco
carreras, en el afio 2008; la inauguracion del FabLab, el primer laboratorio de Fabricacion digital del pais en una universidad privada; la
obtencion de la certificacion I1ISO 9001 de los programas de magister en Lima en el afio 2017; y, en el afio 2018 el licenciamiento

institucional por parte de SUNEDU.

Se gradda la primera
promocion del MBA en
el Pert (43 magister)

Fundacion de ESAN. Es la
primera escuela de posgrado
&N Negocios en Se dicta el primer Programa Se ofrece el primer
. de Especializacion para
Coleman fue el primer Ejecutivos (PEE) en el Pert. Administracién a Tiempo
decano. Parcial en el Peri

llustracién 30. Historia de ESAN (1963-1982). Parte 1.
Hispanoamérica. Alan B. Programa Magister en
Se inician las clases: del primer ESAN se traslada a su
Programa Magister en .
; L campus propio en
Administracion a tiempo completo 4 R
Monterrico.

Se lanza el primer
Programa Avanzado en
Direccion de Empresas,

hoy conocido como
PADE.

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 31. Historia de ESAN (1991-2007). Parte 2.

ESAN lanza sus maestrias en administracion
en las principales regiones del pais.
Se dicta el primer

Programa de Se lanza la Maestria
Gestion Municipal Se promulga la ley que transforma ESAN en en Finanzas.
universidad

2000 2003 2005 2007

e —
1991 1 0 2002 2004 2006

Se lanza la Maestria
en Marketing.

ESAN contribuye a la Primer maestria La Asamblea General

creacion de la Red AMBA acredita el MBA de especializada: elige al primer rector y

Cientifica Peruana, ESAN. Primera institucién en Magstria en vicerrector académico de
pionera en el desarrollo de el pais en recibirla. Finanzas v Derecho la universidad ESAN.
Internet en el pais. Se .
. . Corporativo.
instala el primer nodo de
acceso a la red de redes en Lanzamiento de las
el Perd. maestrias en Direccion de

Tecnologias de
Informacion v Gestion y
Desarrollo Inmobiliario

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 32. Historia de ESAN (2008-2014). Parte 3.

Nueve carreras especializadas en
Pregrado: Derecho Corporativo,
Psicologia del Consumidor y
Psicologia Organizacional.

Se lanzan las maestrias en:
Administracién de Agronegocios,
Project Management, Gestion de la

Energia, e Investigacion en Ciencias
de la Administracion.

2009

2008

Con cinco carreras, se
inaugura el primer ciclo
universitario en ESAN.

Se lanzan las maestrias en:
Gerencia de Servicios de
Salud; Organizacion y
Direccion de Personas y
Supply Chain
Management

—_ e e e

2010

Se lanza la Maestria
en Marketing.

19

ESAN es la primera

21

Se inaugura el Fab Lab ESAN, el primer
laboratorio de Fabricacién Digital del
pais en una universidad privada.

2014

universidad del pais en ser
Centro Autorizado de
TOEIC, Certificacion
Internacional en Inglés.

2012

| AN ]

2013

20 :

La Universidad ESAN
acredita diez programas
académicos a la vez, entre
pregrado y posgrado, con la
AACSB International.

Se|

Fuente: Elaboracion propia.

93



94

Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas lean en los procesos comerciales de una organizacion educativa

llustracion 33. Historia de ESAN (2015-2018). Parte 4.

: |I ; Universidad ESAN recibe

El Programa Doctoral de licenciamiento institucional

ESAN fue admitido en de Sunedu.

EDAMBA, prestigi d
| Fab Lab ESAN, el primer » prestiglosa re
de programas doctorales

e Fabricacion Digital del
2 universidad 1‘i§a da EUrDPEDS. ESAN es reacreditada por la
privada. Asociacién MBA (AMBA).

2014 2016 2018

%

2015 2017

Universidad ESAN lanza cursos
MOOC al mercado internacional

Programas del MBA a
tiempo completo y tiempo
parcial, sede Lima, reciben

Certificacion 1SO
9001:2015.

Se lanza la Maestria en Gestion
Empresarial.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2. Descripcion de la organizacion

La Universidad ESAN es una institucion privada, con duracion indefinida, sin
fines de lucro, constituida como persona juridica de derecho privado e inscrita en el
Libro de Asociaciones del Registro de Personas Juridicas de Lima y con sede en
Monterrico-Surco en Lima. Goza de autonomia académica, econémica, normativa y de
gobierno, y garantiza la libertad de pensamiento, de ensefianza, de critica y de
expresion, sin distincién de raza, género, credo religioso o filiacién politica.
(Universidad ESAN, 2018).

La Universidad ESAN se rige por su Estatuto, sus reglamentos internos y demas
normas del Estado que le sean aplicables dentro de su propia autonomia. El gobierno
de la Universidad ESAN corresponde a sus 6rganos y autoridades que son: la asamblea
general, el consejo universitario, el rector y el vicerrector academico, los consejos de
facultad y los decanos. (Universidad ESAN, 2018).

4.1.2.1.  Organizacion institucional

La organizacion funcionalmente estda compuesta por: el vicerrectorado de
investigacion, el pregrado y el posgrado, como tres unidades de negocio distintas. El
vicerrectorado de investigacion se encarga de las publicaciones académicas de los
docentes investigadores, edicidn de libros y revistas y consultoria a los sectores publico
y privado. El pregrado, la universidad, esta conformado por las facultades por
especialidad de las carreras que brinda la universidad, en modalidad regular:
Administracion y Marketing, Administracién y Finanzas, Economia y Negocios
Internacionales, Ingenieria Industrial y Comercial, Ingenieria de Tecnologias de
Informacion y Sistemas, Ingenieria en Gestion Ambiental, Derecho Corporativo,
Psicologia del Consumidor y Psicologia Organizacional; y en la de profesionalizacion
para adultos (DPA).

El posgrado, la Escuela de Administracion de Negocios para Graduados
(ESAN), brinda una variada oferta académica de formacién continua, que va desde un
programa doctoral hasta seminarios de un dia, en las distintas especialidades que
requiere el mercado. Estd unidad esta conformada por Direcciones académicas por
grupo o categoria de programas (Magister, Project Management, Marketing, Educacion

Ejecutiva, etc.), y un &rea que presta servicios a dichas direcciones. Esta &rea de servicio
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denominada: Direccion Comercial; es la encargada de gestionar y proveer las
condiciones para la comercializacion de los programas que ofrece la escuela. Esta
direccion se encarga de la promocidn y publicidad de la oferta académica de la escuela,
de la venta, de la interaccion con los potenciales clientes, del estudio del
comportamiento de los consumidores y del seguimiento de la competencia y de los
estudios de mercado que permitan mejorar e innovar la oferta actual.

Desde fines del afio 2016 existe el puesto de Director Comercial, como un cargo
independiente; antes de esto, era el Decano quien asumia la responsabilidad, es decir,
tenia ambos cargos. La Direccidbn Comercial estd conformada por dos areas
funcionales: Marketing y Ventas. Cada una con diferentes responsabilidades, pero
interconectadas entre si.

En noviembre del 2016, cuando se cuenta con el puesto de Director Comercial,
se busca integrar el area comercial y cubrir las necesidades del proceso comercial y las
exigencias del mercado. Durante el primer semestre del afio, se hizo un levantamiento
de los procesos de las areas de la direccion. Como resultado de ello, nacen las areas de
Inteligencia Comercial y la de Mediciones de Servicio. La razén principal era que la
Direccion Comercial se gestione bajo una vision por procesos en lugar de solo de

manera funcional.

4.1.2.2. Organigrama

En este punto se detalla la organizacién de la Direccién Comercial. Dado que
como se explico en el apartado anterior es un area de soporte dentro del posgrado. La
Direccion Comercial esta conformada por cuatro areas: Marketing, Ventas, Inteligencia
Comercial y Mediciones de Servicio. ElI area de Marketing se encarga del
posicionamiento y la imagen de la Escuela y de la comercializacion de los productos
que en ella se ofrecen, considerando los perfiles de clientes y potenciales clientes. El
area de Ventas es la encargada de convertir en matriculados a los prospectos que
demuestran interés en los programas que se ofrecen. Existen dos areas de apoyo:
Inteligencia Comercial y Mediciones de Servicio. La primera gestiona la informacion
y provee los analisis comerciales necesarios para la toma de decisiones comerciales; es
decir, provee al area de Marketing de la informacion necesaria para el disefio de las
campanfas de productos. La segunda es el area encargada de implementar mejoras en

los procesos comerciales, gestionar el disefio/redisefio de los mismos, de apoyar en los
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procesos estratégicos, en la toma de decisiones y del establecimiento y medicion de
indicadores en coordinacion con los responsables de cada area de la Direccion
Comercial.

En el siguiente grafico se muestra el organigrama general de la Direccion
Comercial de acuerdo a una estructura jerarquica y funcional. Esta es liderada por el
Director Comercial, responsable de las acciones comerciales de la Escuela. Existe una
jefatura tanto en Marketing como en Ventas, y una coordinacion en las areas de
Inteligencia Comercial y Mediciones de Servicios. Adicionalmente, se muestra un
comité estratégico como apoyo externo, la cual brinda asesoria en las acciones
estratégicas a la Direccion Comercial y son el nexo entre las direcciones académicas y

la Direccién Comercial.

llustracion 34. Organigrama de la Direccion Comercial (2018)

Director Comercial
P T 1
Coordinador de I .. .. |
Mediciones de Servicio | Comité estratégico
| . . _ _
Coordinador de
Inteligencia Comercial
Jefe de Marketing Jefe de Ventas

Fuente: Mediciones de Servicio, Direccién Comercial

4.1.3. Datos generales estratégicos de la empresa
Una vez presentada estructuralmente la organizacion, se define la vision,
mision, valores o principios que sustentan la forma de ser de la organizacion, lo que

permite identificar las acciones a llevar a cabo para los fines de esta investigacion.
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4.1.3.1.  Visién, mision y valores o principios

4.1.3.1.1. Vision Universidad ESAN
La vision de la Universidad ESAN es ser una institucién lider en el mundo,
reconocida internacionalmente por su caracter innovador sobre la base de la
investigacion cientifica y aplicada, reuniendo a los mas destacados estudiantes,
profesores, investigadores y graduados; quienes, a traves de su gestion, dirigen las
acciones y los cambios que nuestras organizaciones y la sociedad necesitan para crear

un ambiente de bienestar y equidad.

4.1.3.1.2. Mision Universidad ESAN

La mision de la Universidad ESAN es ofrecer una educacion superior
humanista, cientifica, y empresarial que contribuya al desarrollo integral de la persona,
al bienestar de la sociedad y a la formacion de lideres y profesionales responsables;
capaces de responder a las exigencias de un entorno globalizado, y de participar
activamente en la creacion de una sociedad equitativa y justa, en el marco de los
principios de libertad y democracia. Asimismo, promueve Y realiza actividades que
favorecen la investigacion orientada a consolidar espacios para la creacion intelectual,

y artistica de la comunidad universitaria, asi como de la gestion de negocios.

4.1.3.1.3. Valores o principios
De la vision y mision de la organizacion se pueden identificar los siguientes
valores o principios organizacionales:
e Excelencia e innovacion
e Integridad y solidaridad

e Responsabilidad y compromiso

4.1.3.2. Objetivos estratégicos
La Universidad ESAN tiene los siguientes lineamientos para sus actividades
como organizacion educativa:
1) Asegurar la excelencia de la oferta académica.
2) Ser reconocida por su cuerpo académico altamente calificado.
3) Reclutar a los mejores estudiantes y velar por su colocacion.

4) Afianzar la internacionalizacion de la institucion.
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5) Fortalecer los vinculos con los sectores a los que sirve y con sus exalumnos.

La direccion objeto de la investigacion, la Direccion Comercial, tiene como
objetivo principal: gestionar y proveer las condiciones ideales para el incremento
constante de ingresos a la institucion, mision acorde con los lineamientos
organizacionales presentados.

Estos objetivos se pueden resumir en alcanzar el crecimiento sostenido de la
organizacion y desarrollo de los colaboradores. Es decir, ser la primera opcion
académica nacional e internacionalmente y el brindar un buen ambiente de trabajo a los
colaboradores. En el siguiente gréafico se resume los objetivos estratégicos de la
organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, procesos internos y el
aprendizaje y crecimiento. Cada una de estas perspectivas tiene objetivos que se
encuentran relacionados entre si. Asi, el incremento de la satisfaccion, el desarrollo de
una cultura de cambio en innovacién en el equipo de trabajo permite la implementacion
de un sistema de gestién de calidad, el uso y mejora de los sistemas de informacioén y,
en consecuencia, tomar decisiones de negocio de manera oportuna. El aprendizaje y
crecimiento de la organizacién mejoran los procesos internos, esto se refleja en el
equipo de trabajo; lo que permite mejorar la relacion con el cliente, aumentando su
satisfaccion. Finalmente, el aumento en la satisfaccion, y por tanto en la fidelizacion de
los clientes, lleva al incremento de las ventas y de la rentabilidad de la organizacion.
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llustracidn 35. Mapa estratégico de la Direccion Comercial (2018)

ORGANIZACION Universidad ESAN
PERSPECTIVA MAPA ESTRATEGICO

Incrementar la
Rentabilidad de

la organizacion

Financiera

Incrementar
ventas

Facilitar la
comumicacion
con clientes
potenciales

Aumentar la
fidelizacion de
los clientes

Cliente

Aumentar la

satisfaccion del
cliente

Implementar un

sistema de Integrar y mejorar el

uso de sistemas de
informacion

Procesos internos
gestion de
calidad

Tomar decisiones
de negocio de
forma oportuna

Incrementar la
satisfaccion
laboral

Capacitar alos
equipos de
trabajo

Aprendizaje y
crecimiento

Desarrollar una
cultura de cambio
e innovacion

Fuente: Direccién Comercial

4.1.3.3. Evaluacion interna y externa. FODA

En la siguiente tabla se muestra el anélisis interno y externo de la organizacion,

desde la perspectiva de Escuela de posgrado. En esta evaluacion se identifican las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la misma. En las de origen

interno, empezando por las fortalezas, una de la més resaltante es la fuerza de la marca,

debido a que el prestigio y los afios de trayectoria refuerzan su imagen. En cuanto a las

debilidades se tiene la baja diferenciacion, toda vez que como antes se menciono el

mercado de las escuelas negocios es altamente competitivo y ofrecen una oferta similar

entre si.

En las de origen externo, se tiene las oportunidades que se pueden aprovechar

como son las nuevas tendencias en nuevos enfoques, metodologias y tecnologias

educativas; y la apertura de nuevos mercados en educacion debido a la globalizacién.

En cuanto a las amenazas del entorno se encuentra que el incremento de la competencia

sigue en desarrollo tanto de forma local, nacional y extranjera.
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Tabla 22. Andlisis FODA.

DE ORIGEN INTERNO

DE ORIGEN EXTERNO

PUNTOS
FUERTES

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

La marca ESAN es fuerte, se basa en
la trayectoria y experiencia
institucional.

Sinergia entre pregrado y
posgrado.

Calidad de la oferta académica y
variedad de programas.

Aprovechar las tendencias en
enfoques, metodologias y
tecnologias educativas.

Importantes convenios
internacionales.

Mercado laboral no solo es
corporativo (empresas
familiares, emprendimientos).

Facultad con alto reconocimiento
académico y atractivo para los
ejecutivos.

Globalizacion propicia la
apertura a nuevos mercados y
posibilidad de diversos
convenios.

Tamarfo y alcance de la red de
graduados.

La oferta académica en
provincias esta menos
desarrollada.

Biblioteca y centro de informacion
pionero (CENDOC).

Existe espacio para lograr un
nuevo posicionamiento con un
liderazgo diferenciado, tomando
en cuenta las necesidades del
mercado.

Reconocimiento en rankings (AE y
QS) y acreditaciones (AMBA y
AACSB).

Inicio de acreditacion EQUIS y
lograr figurar en el ranking del

FT (MBA, MM, EMBA, Open'y
Custom EE).

Membresias internacionales.

Tendencia a la educacion online,
incrementandose su uso para el
aprendizaje.
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Campus Monterrico con capacidad

9 | para cubrir la demanda, funcional y
agradable con &reas verdes.
Blackboard Collaborate Ultra, el cual
. es un sistema E-learning colaborativo
que permite tener clases sincronas
(en tiempo real).
DEBILIDADES AMENAZAS
Distintas percepciones en funcion del Oferta académica de los
1 | mercado (Lima, regionesy el principales competidores
extranjero). intercambiables.
UNTOS Baja diferenciacion, evidencia el Aumento de la intensidad de la
peeiLes | 2 | agotamiento del modelo de negocio competencia en el mercado
actual frente a la competencia. local.
3 Poca presencia en regiones fuera de Mayor facilidad para realizar
Lima. estudios en el extranjero.
4 Carencia de estandarizacion de los Mercado mucho més sensible al

procesos internos.

precio.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.2. Modelo del negocio actual (CANVAS)

En el siguiente grafico se muestra el modelo de negocio de la Escuela de posgrado de

ESAN de acuerdo a la modelo CANVAS. El cual estad conformado por nueve elementos:

1) Producto y propuesta de valor

2) Segmentos de clientes

3) Relaciones con los clientes

4) Canales

5) Recursos claves

6) Proveedores o socios claves

7) Procesos o actividades clave

8) Fuente de ingresos

9) Estructura de costes
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lustracion 36. Modelo CANVAS - Escuela de posgrado ESAN (2018).

Socios clave

Fuerza de
ventas,
colaboradores,
proveedores
Universidades
internacionales
con las que se
tiene convenic
Clientes o
empresas a las
que brindamas
3erVicios
Emprezas
publicas v
privadas con
las que se tiene
COnvenio

Actividades clave

o Exigenciay cuidado enla
calidad de los contenidos
academicos bajo estandares
internacionales.

» Actividades de interés
académico, empresarial ¥
nacional de las empresas mas
importantes del pais.

Recursos clave
o Prestigio: N° 1 en el ranking de
las Ezcuelas de Negocio mas
importantes en Latinoamérica.
® Locacion, infraestructura:
Monterrico Surco.

o Plataforma educativa e-learning:

Blackboard
Eed de contactos
Capital humano: profesores

espectalizados, fuerza de ventas,

personal administrative

Propuestas de valor

o (Gradvados
satizfechos v
exitosos

» Excelenciaenla
gestion de las
Organizaciones

» Contribucion al
desarrollo del
conocimiento

Relaciones con los clientes

®» Atencion perscnal

»  Aszesoramiento de
capacitacion

» Encuestaz de
zatizfaccion
Networking
Soporte académico

ESAN Alumni

Canales

®» Linea telefonica

o Visitas a empresas

s EBeferidos

s Counter (punto de
informes presencial)

®  Sitio web, redes
zociales, medios
escritos, paneles

Segmentos de clientes

s Profesionales que
quieren capacitarse,
actualizarze v/0
obtener un grado
academico.

s Grupos corporativos
que buscan
capacitacién para sus
colaboradores

s Distritos principales
de procedencia:
Surco, San Borja, San
Isidro. I

Estructura de costes

Costos directos: planillas, zervicios, alguileres.
Marketing v eventos
Costos indirectos: comisiones

Mantenimiento de aulas
Gastos administrativos
Salario del personal administrative

Fuentes de ingresos
» Venta de programas: Doctorado, MBE A, Maestrias Especializadas,
Educacion Ejecutiva, cursos y seminarios

s Contado v financiamiento

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.1. Producto y propuesta de valor

La organizacion ofrece diferentes programas, los cuales estdn en constante
mantenimiento y renovacion para que su propuesta de valor de “Formar lideres globales
emprendedores para alcanzar la excelencia en su gestion y contribuir al desarrollo del
conocimiento”.

La oferta académica con los que actualmente cuenta la Escuela de Negocios
ESAN es la siguiente:

Tabla 23. Cartera de productos.

Modalidad en Sede en la
Programa Descripcion la que se X
J que se dicta
dicta
Este programa es un
doctorado en administracion
de negocios que forma
profesionales con
conocimientos sélidos en . .
Programa Doctoral | . L . Presencial Lima
investigacién que les permita
desarrollar una carrera
académica en administracion
de negocios. Su duracion es
de 3 anos.
Con este programa se .
) Presencial .
obtiene el grado de Maestro . Lima
. . Tiempo .
en administraciéon y Arequipa
. completo L
desarrolla profesionales en el . Trujillo
MBA A . Tiempo :
ambito empresarial. Su Parcial Piura
duracion aproximada es . Cusco
, Fines de .
entre 14 y 24 meses segln la Chiclayo
X semana
modalidad.
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Maestrias
especializadas

Con este programa se
obtiene el grado de Maestro
en diferentes areas de
especializacion tales como
marketing, finanzas,
proyectos, tecnologias de la
informacion, etc. Su
duracion aproximada es de
24 meses.

Presencial
Tiempo
parcial
Fines de
semana

Lima

Programa
Avanzado en
Direccién de

Empresas (PADE)

Programas disefiados para
brindar a los participantes
conocimientos precisos,
detallados y profundos en las
diversas areas de la gestion
empresarial. Su duracion es
de 10 meses
aproximadamente.

Presencial

Lima

Programa de Alta
Especializacion
(PAE)

Son programas orientados a
profundizar en subtemas
especificos en un area
determinada; estos brindan
los ultimos avances
conceptuales, metodologias
y tecnologias aplicables a
cada campo. Su duracién es
de 8 meses
aproximadamente.

Presencial
Online

Lima
Arequipa
Trujillo
Chiclayo
Tacna
Cusco
Piura
Cajamarca
Pucallpa
Huancayo

Diploma
Internacional

Son programas que proveen
técnicas, teorias o
herramientas de aplicacién
inmediata en el trabajo
diario. Su componente
internacional son los
profesores que dictan cursos
en este programa.

Presencial

Lima
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Arequipa
Trujillo
Son programas que proveen Chiclayo
técnicas, teorias o Tacna
Diploma herramientas de aplicacion Presencial Cusco
inmediata en el trabajo Piura
diario. Cajamarca
Pucallpa
Huancayo
Son programas vigentes que
Programa de : .
Espegializacién sirven como un Instrumento Presencial .
- . de actualizacion en temas de . Lima
para Ejecutivos . . Online
(PEE) gerencia. Su duracion es dos
meses.
Lima
Trujillo
Son curso de duracion corta Chiclayo
Seminarios, que tratan de temas Tacna
talleres, forosy especificos. Su duracion es Presencial Cusco
cursos de 1 dia 0 una semana Piura
aproximadamente. Cajamarca
Pucallpa
Huancayo

Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta de valor de la organizacion es tener graduados satisfechos y
exitosos a través de la oferta académica que ofrece, asi como lograr la excelencia en la

gestion de las organizaciones, contribucion al desarrollo del conocimiento en el pais.

4.2.2. Segmentos de clientes

El segmento de los clientes de la escuela de posgrado se puede dividir en dos:
(1) los profesionales que quieren capacitarse, actualizarse en temas especificos y
obtener técnicas, teorias 0 herramientas de aplicacion inmediata, u obtener un grado
como es el caso de las maestrias y del programa doctoral, estas personas buscan los
mejores profesores y obtener networking profesional. (2) Grupo corporativo, que

demanda capacitacion profesional de sus colaboradores.
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Los distritos en los que mayormente residen los clientes son: Surco, San Borja

y San Isidro.

4.2.3. Relaciones con los clientes

La relacion con los clientes se realiza con la atencion personal con los
potenciales clientes, esta relacion se produce principalmente a traves del asesoramiento
de capacitacion de modo que continden su carrera profesional. Luego que un prospecto
se convierte en cliente, se mantiene el contacto constante con ellos, a través del soporte
académico durante el programa. Esta relacion se mantiene después del programa, con
el networking y el ESAN Alumni, el cual es el nexo entre los alumnos y graduados y la
comunidad empresarial brindandoles asesoria y herramientas para que tomen mejores
decisiones sobre su desarrollo profesional y puedan visibilizar su talento, los servicios
que brinda son: actualizacion de competencias, que engloba: webinars, foros, talleres,
breakfast networking y workshops; empleabilidad, que engloba: Career Day, Career
Link, Improve Profile, Feria Talento Ejecutivo; Visibilidad y Networking, que engloba:
Orgullosamente Graduado ESAN, Efecto ESAN, Anual Meeting. (ESAN Alumni,
2018).

También se realizan encuestas de satisfaccion en las diferentes etapas del ciclo
de vida del cliente para realizar el seguimiento de los mismos y realizar mejora

continua.

4.2.4. Canales

Los medios por los cuales se realiza la comunicacion con los clientes son: las
Ilamadas telefdnicas, las visitas a empresas para mostrar la cartera de productos, la
comunicacion con referidos de algin profesor o director académico. De manera
presencial, hay un counter de atencidn al cliente en el cual se brindan informes de todos
los productos que ofrece la escuela de posgrado.

Los canales virtuales, cada vez mas utilizados, son el sitio web: la pagina de
ESAN, las redes sociales como el Facebook, el Instagram y el YouTube; otros canales
virtuales son el chat que se encuentra en la pagina web de ESAN y el WhatsApp.
Tambien se utilizan medios escritos como revistas especializadas, periddicos y los

paneles; estos Ultimos mas usados en regiones fuera de Lima.
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4.2.5. Recursos claves

Dentro de los recursos clave estan, el prestigio de la institucion, siendo la N°
1 en el ranking de las Escuelas de Negocio méas importantes en Latinoamerica; la
locacion que tiene ESAN, un campus moderno ubicado en Surco con una
infraestructura que permite el desarrollo de las clases con comodidad; se cuenta con
una plataforma educativa que permite la educacion a distancia, la cual se denomina
Blackboard Collaborate Ultra, el cual es un sistema e-learning colaborativo que
permite tener clases sincronas (en tiempo real); ESAN cuenta con una de las redes
de contacto mas grandes e importantes del pais; y el capital humano profesores
especializados, fuerza de ventas, que realiza el seguimiento pre y postventa de los

clientes y el personal administrativo que brinda soporte a todas las actividades.

4.2.6. Socios claves

Entre los socios claves se tienen a: la fuerza de ventas, los colaboradores, y
los proveedores quienes son actores clave para cumplir la misién y propuesta de
valor de la organizacién; las universidades internacionales con las que se tiene
convenio, que permiten el intercambio educativo de los estudiantes de posgrado; los
clientes que pueden ser una persona natural o empresa a las que brindamos servicios
educativos; y las empresas publicas y privadas con las que se tiene convenio, lo que
permite una alianza de desarrollo profesional entre la escuela de posgrado y la

organizacion.

4.2.7. Procesos o actividades clave
Los procesos clave se centran en la exigencia y cuidado en la calidad de los
contenidos académicos bajo estandares internacionales, y en las actividades de

interés académico, empresarial y nacional de las empresas méas importantes del pais.
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4.2.8. Fuente de ingresos

Los ingresos provienen principalmente de la venta de programas mencionados
en el apartado 4.2.1. Los cuales son el Doctorado, el MBA, las Maestrias
Especializadas, los programas de Educacion Ejecutiva, los cursos y seminarios. Estos
programas son pagados por los clientes a través de dos modalidades: al contado o con

un financiamiento con un banco o con la organizacion.

4.2.9. Estructura de costes

Los costos se pueden dividir en directos e indirectos. Los costos directos: son
los pagos de planillas, servicios y alquileres; los costos de marketing y eventos que
permiten la comercializacion de los productos; y los costos indirectos, en lo que se
encuentran los pagos de comisiones a la fuerza de ventas, el mantenimiento de aulas

los gastos administrativos y los salarios del personal administrativo.

4.3. Mapa de procesos actual

La Direccion Comercial se encarga de la comunicacién y venta de los programas de
posgrado, el mapa de procesos actual se puede describir con el siguiente grafico. En el que se
observa que como entrada se tiene la oferta académica conformada por los programas de
posgrado que ofrece la organizacion.

Dentro de los procesos estratégicos, actualmente se realiza el disefio y planificacion de
las estrategias comerciales. Los procesos principales son la comunicacion de programas y la
venta de estos. Dentro de los procesos de apoyo se tiene la evaluacion de resultados y el control
interno de la gestion, estos a cargo del area de Mediciones de Servicio; otro proceso de apoyo
es el del desarrollo de inteligencia comercial, la cual permite conocer el mercado y adaptar los

programas académicos a sus necesidades.
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llustracion 37. Mapa de procesos de la Direccion Comercial.

MAPA DE PROCESOS DE LA DIRECCION COMERCIAL
PROCESOS ESTRATEGICOS
DISENO Y PLANIFICACION DE
ESTRATEGIAS
o
PROCESOS PRINCIPALES
OFERTA ESTUDIANTES DE
ACADEMICA POSGRADO
COMUNICACION DE PROGRAMAS
VENTA DE PROGRAMAS >
Qo

{}

PROCESOS DE APOYO

EVALUACION DE

RESULTADOS INTELIGENCIA COMERCIAL

CONTROL INTERNO DE

CESTION RETROALIMENTACION

Fuente: Mediciones de servicio.

4.3.1. Descripcion de los procesos

El proceso comercial se inicia cuando el programa es creado por el area
académica a cargo Yy se tiene toda la informacion necesaria para ofrecerlo al mercado.
Dentro de esta informacion esta el contenido del programa, los requisitos de
postulacion, las opciones de financiamiento; dicha informacion es recibida por el area
de Marketing y da paso a la comercializacion del programa. Cada programa puede tener
una o dos convocatorias al afo. La fase inicial es el disefio de la estrategia de
comunicacion y el perfilamiento y segmentacion en conjunto con Inteligencia
Comercial para luego enviarle los insumos necesarios a Ventas para que continué con
la gestion de los prospectos que llegaran, como resultado de las acciones de
comunicacion realizadas, por el tiempo requerido segin la categoria del programa.
Durante la venta del programa se realiza seguimiento con el fin de ajustar la campafa

segun sea necesario.
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Estos se pueden describir en tres etapas: Planeacion, Ejecucion y Control:
Planeacion

El Director comercial realiza la aprobacion y recoge las sugerencias de las
estrategias de Marketing y Venta, luego se reine por separado o junto a cada jefatura
para revisar sus lineamientos y objetivos. Estas reuniones se realizan antes de iniciar
cada campafia; entendemos por camparia al tiempo entre el lanzamiento de un producto
y su inicio de clases, acompafiado por todas las acciones comerciales que se realizan

para impulsar la venta.

Ejecucion

El equipo externo estd conformado por la agencia creativa y la agencia de
publicidad, y el interno por la coordinadora de producto y los analistas digitales. Una
vez finalizada la planeacion de la campafia, la ejecucion inicia con el lanzamiento al
mercado del producto. Es desde esta fecha hasta el inicio de clases que se cuenta el
tiempo de venta de cada producto. Durante este periodo llegan los prospectos que
provienen de las diferentes fuentes, canales digitales y no digitales. Estos prospectos
son gestionados por las ejecutivas comerciales para que pasen, segin su grado de
interés, a las diferentes etapas del ciclo de vida del cliente. El equipo de Ventas y el
equipo de Marketing realizan y reciben retroalimentacion, de manera que se

identifiquen oportunidades de mejora en la ejecucion de la campafia.

Control

Cada semana la Ejecutiva Comercial a cargo del producto envia los avances de
ventas al correo del director a cargo y al equipo comercial responsable. Para realizar el
control se revisan la cantidad de matriculados y prospectos en marcha; es decir, las
personas que se encuentran mas cercanas a la matricula. De haber alguna observacion
en los resultados, se realiza una reunion con las jefaturas de Ventas y Marketing, asi
como con la Ejecutiva Comercial y su supervisora, para revisar los avances. En esta
reunion, se solicitan propuestas para solucionar las trabas que se presenten en las
campanfas actuales y evaluar la necesidad de convocar al director del programa y/o
coordinador(a) académico. Si las propuestas son parte de los procedimientos actuales

de las areas, se procede a ejecutarse con normalidad.
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El director del programa y los encargados de las campafas, toman las decisiones y
acciones necesarias, Y, si se requiere un presupuesto adicional, se presenta al director
del programa y, de ser necesario, al Decano el sustento para poder realizar dicha

estrategia y solicitar los recursos necesarios.

Procesos de marketing

Para iniciar con la descripcion de los procesos de Marketing, es necesario
describir primero el ciclo de vida de un prospecto en la Direccién Comercial.

Ciclo de vida de un prospecto

La mayor parte del ciclo de vida de un prospecto se gestiona a través del sistema
Back Office; una aplicacién online utilizada para gestionar y facilitar las operaciones de
las Ejecutivas Comerciales. Es en este sistema se registran todas las interacciones con
los clientes, de manera que pueden obtenerse reportes e indicadores de la gestion de
ventas. Los clientes toman distintas denominaciones de acuerdo al ciclo de vida en que
se encuentran dentro del proceso comercial. Asi se tiene:

e Prospecto: toda persona que ingresa al proceso comercial de un producto
(Maestria, Diploma, Programa de Alta Especializacion o curso) a través de las
distintas fuentes, tales como: solicitud web, correo, llamada, visita, etc.

e Interesado: es aquella persona que ha mostrado un interés mayor por el
producto ofrecido; es decir, no solo ha pedido informacion, sino que la ha
revisado y analizado, y requiere informacion mas precisa de requisitos, costos
y/o financiamiento. Un interesado va pasando por distintos subestados segun su
grado de interés y de requisitos que cumpla.

e Pre matriculado: es aquella persona que ha presentado los requisitos para
matricularse en uno de los productos, y esta pendiente de realizar el pago, de
acuerdo a la modalidad que haya elegido: contado o financiamiento.

e Matriculado: es aquella persona que ha presentado todos los requisitos
solicitados, ha sido registrado en el sistema Unico de matricula y ha recibido una
confirmacion via correo que acredita su participacion.

e Alumno: aquella persona que asiste a clases durante el periodo que dura el

producto sea maestria, diploma, programa de especializacion, curso, etc.
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e Exalumno: aquella persona que ha sido alumno de alguno de los productos que
la organizacion ofrece.

La entrada de los procesos para Marketing son las necesidades de los clientes
internos y externos; se entiende por clientes internos a las direcciones académicas u otra
area que requiera los servicios del area de Marketing; y por clientes externos a los
clientes finales de los servicios académicos de posgrado que la organizacion ofrece.

Los procesos estratégicos con los que cuenta el area de Marketing son: la
planeacion estratégica que se realiza cada inicio de altimo trimestre del afio, este
proceso se complementa con los de gestidn financiera, los presupuestos que sea realizan
y la gestion de politicas.

Los procesos clave que esta area tiene a cargo es la gestion de las campafias de
cada programa, de los diferentes que ofrece la escuela de posgrado ESAN. Este proceso
inicia con el plan operativo de cada campafia, la realizacion de la mismay el monitoreo
y cierre de cada campafia. La gestion del posicionamiento e imagen institucional es
también un proceso clave para esta area, toda vez que es la encargada de gestionar los
eventos y las acciones de relaciones publicas que refuercen la marca.

Los procesos de apoyo son: internos, dentro de la Direccion Comercial o la
organizacion; y externos fuera de la organizacién. Entre los procesos internos se tiene,
a los relacionados con el portal de Conexion ESAN, la gestion de los canales digitales,
y la inteligencia comercial; estos se acompafian con los procesos internos de la
organizacion tales como los de las areas administrativas, tales como Abastecimiento,
Recursos Humanos, area de servicios tecnolégicos ESAN Data, Servicios Generales,
etc. Dentro de los procesos externos se consideran a los realizados por los proveedores,
conformados por las agencias publicitarias, las agencias creativas y las imprentas.

En el siguiente grafico se presenta el mapa de procesos del area de Marketing,

la que se encarga de la gestionar las campafias de los productos académicos.



112
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

llustracion 38. Mapa de procesos de Marketing Posgrado

MAPA DE PROCESOS DE MARKETING POSGRADO
PROCESOS ESTRATEGICOS
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DE ELABORACION DE
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SEGUIMIENTO DE

CIERRE DE /
CAMPANA /

FINANCIERA DEL CAMPANA

PROGRAMA TRADICIONAL

GESTION DE POSICIONAMIENTO E IMAGEN INSTITUCIONAL

REALIZACION DE V
EVENTOS RELACIONES PUBLICAS BRANDING

PROCESO DE SOPORTE ) )
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INTERNOS Dir. Com INTERNOS ESAN
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INTELIGENCIA COMERCIAL VENTAS
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PROGRAMA DE IDIOMAS
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RESERVAS TAXI | | HOTELES
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|

Fuente: Mediciones de servicio.

En el siguiente grafico explica el proceso de conversion de los prospectos, los
cuales toman la denominacion de lead dentro del area de Marketing. Dentro del proceso
comercial. Para cada convocatoria se capturan leads a través de distintas fuentes, las
cuales se pueden agrupar en MailChimp y Sendinblue, ambas plataformas de envio de
mensaje, la diferencia entre si es su alcance mientras la primera es mas acotada la
segunda tiene mayor alcance y menos criterios de acotacion; también estan los envios
a través del BackOffice, plataforma que gestiona el contacto entre el cliente y la
ejecutiva comercial, estos envios tienen otros criterios de clasificacion para realizar
envios. Finalmente, se pueden hacer envios a los leads a traves de medios externos, lo
que significa que las personas dentro de las bases de datos de estos proveedores
recibiran publicidad relacionada a los programas que ofrece ESAN, la informacion que
reciben depende del publico al que esta orientado el proveedor. Cuando el lead muestra
un interés en respuesta a la informacion recibida, se convierte en prospecto y es

gestionado a través de la plataforma de gestion de venta BackOffice.
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Una vez que se comunica con la ejecutiva comercial, esta puede definir el grado
de interés que el prospecto demuestra y clasificarlo con los estados de ventas que el
area tiene definidos. El proceso de conversion termina cuando el prospecto se matricula
en uno de los programas.

llustracion 39. Embudo de conversién de los prospectos.

MAILCHIMP et
Capturan leads para " EXTERNOS
cada convocatoria SENDINBLUE BACKOFFICE
(¢, Desea recibir informacion?)
Satisfacen la necesidad de conocer — BACKOFFICE

scbre el programa y eventos (Envio de HTML e informacion)

Clasifican e inducen a una matricula

segun estado — GMA|L BACKOFFICE
(Estados)
ACCION
i i i6 BACKOFFICE
Herramienta de confirmacion al s
haber logrado la matricula — (Matriculado)
GMAIL

Fuente: Mediciones de servicio.

Procesos de venta

En el siguiente gréafico se presenta el mapa de procesos del area de Ventas, la
cual se encarga de la gestion de ventas de los programas académicos que ofrece ESAN.
Las actividades de esta area inician desde que un programa académico es lanzado,
actividad la realiza el &rea de Marketing, la que a través de un correo da inicio al proceso
de venta del programa.

Los procesos estratégicos que tiene esta area son la planeacion estratégica que
se realiza previo al inicio de cada semestre; con relacion a la gestion financiera gestion,
se realiza un presupuesto anualmente en el cual se consideran las acciones que realizara
el area de ventas tales como visitas corporativas, participacion en eventos y equipos y/o
materiales necesarios para su gestion. Asimismo, esta area necesita gestionar sus
politicas tanto internas con las que se gestionara el equipo, como las politicas de
descuento que se ofreceran a los prospectos de cada programa académico.

Los procesos claves son: la gestion de ventas de cada programa academico y la
gestion de ventas corporativas; para ambos procesos la entrada de estos procesos es un
prospecto. El cual es aquella persona que muestra algin interés por un programa
académico. El ciclo de vida de un prospecto inicia desde que solicite informacién de un
programa poniéndose en contacto con una ejecutiva comercial, pasa por un proceso

postulacion para finalmente llegar a la matricula.
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En el caso de las ventas corporativas se entiende como prospecto a toda persona
0 grupo de personas de una empresa con interés por un programa académico. La
diferencia con el proceso de gestion de ventas regular es que una ejecutiva corporativa
lleva este tipo de prospectos a contactarse con una ejecutiva comercial para que inicie
su proceso de postulacion.

Los procesos de apoyo para la gestion de venta se pueden dividir en internos y
externos. Los internos son aquellos que se desarrollan dentro de la Direccion
Comercial; y los externos son los que se desarrollan dentro de la organizacion pero que
estan fuera de la Direccion Comercial.

Entre estos procesos estan, en el caso de los internos, los procesos de las otras
areas comerciales, la gestion de marketing, los de inteligencia comercial y el
seguimiento de los procesos e indicadores. Los procesos de apoyo externos son los de
las areas administrativas, tales como Abastecimiento, Recursos Humanos, Servicios
Generales, etc.

llustracion 40. Mapa de procesos de Ventas.

MAPA DE PROCESOS DE VENTAS
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Fuente: Mediciones de servicio.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA SOLUCION

La Direccion Comercial, el area responsable de la gestion de los procesos comerciales
busca tener procesos mas eficientes para brindar el mejor servicio. Esto facilita a mas personas
la disponibilidad y accesibilidad de los servicios que se brindan, productos de educacion
superior, de esta forma se puede ampliar el nimero de estudiantes potenciales y, como
resultado, la cantidad de estudiantes que eligen la oferta de la organizacion entre las otras
opciones que ofrece el mercado. Esta mayor atraccidn de clientes se traduce en mas ingresos
para la organizacién. Para esto se necesita tener procesos mas agiles y eficientes, generen méas
valor, lo cual se puede lograr al ahorrar tiempos; reducir costos; mejorar el aprendizaje y
crecimiento dentro de la organizacién y fortalecer la cultura de mejora continua.

Para desarrollar la propuesta de solucion de aplicar un sistema de gestion de calidad
basado en la norma ISO 9001 en su version 2015 en la Direccion Comercial, se divide el

capitulo en tres partes.

Parte 1 - Determinacion y evaluacion de alternativas de solucion: que responden a
determinar y evaluar la necesidad de implementar esta norma en Direccion Comercial entre las
demas prioridades y opciones del area (5.1).

Parte 2 - Desarrollo de la solucion: que responde al planeamiento y descripcion de
actividades, y al desarrollo de las actividades (5.2).

Parte 3 - Medicion de la solucion: que responde al andlisis de los indicadores y a la

simulacion de la solucién (5.3).

5.1. Determinacion y evaluacion de alternativas de solucion
Para comprobar que la alternativa de solucion propuesta es la mas adecuada para la
organizacion, se realizan las siguientes actividades:
1) Identificacion de principales problemas en la Direccién Comercial (5.1.1).
2) Identificacion de alternativas de soluciéon (5.1.2).

3) Evaluacion de alternativas de solucion (5.1.3).

La metodologia utilizada a continuacion no responde a comparar el realizar el proyecto
de implementacion de un sistema de gestion de calidad propuesto u otro proyecto(s); sino a

identificar los principales problemas del area, determinar qué alternativas de solucion se tienen,
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valorarlas a través de criterios que se suelen utilizar en la gestién de proyectos, tales como
impacto en el cliente, costo, viabilidad, tiempo, etc., y, relacionarlas con los beneficios de un
sistema de gestion de calidad. Demostrando asi la pertinencia del proyecto solucion.

5.1.1. Ildentificacion de principales problemas en la Direccion Comercial

En este apartado se identifican los problemas que inciden en el area de la
organizacion en estudio elegida. Estos se clasifican de acuerdo a cinco tipos: costo,
tiempo, calidad, procesos y comunicacion.

A continuacion, se presenta una tabla para describir cada uno los tipos de
problemas mencionados.

Tabla 24. Tipos de problemas.

Tipo de problema Descripcion

Relacionados con un gasto econdmico para la
Costo (M) o g P
organizacion.
. Relacionados con un el tiempo qgue toma realizar
Tiempo (T) .. Pod
una actividad que no agrega valor.
Calidad (Q) Relacionados con la calidad de servicio a cliente
Procesos (P) Relacionados con los procesos
o Relacionados con las herramientas y alcance de la
Comunicacion (C) .
comunicacion.

Fuente: Elaboracidn propia.

En las siguientes tablas se presentan los cuatro problemas mas recurrentes de la
Direccion Comercial, segun la informacién obtenida de las entrevistas al equipo de
trabajo (Marketing y Ventas) y de las observaciones realizadas por el equipo de
Mediciones de servicio, area encargada de los procesos y mejora en la Direccion
Comercial. Para cada uno de los problemas se muestra su descripcion y qué oportunidad

de mejora se presenta con este problema.
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Tabla 25. Tipos de problemas. Problema 1

Problema N°1

Tipo de problema: Procesos (P)

Nombre del problema: Disminucion de conversiones

Descripcion

Menor namero en el porcentaje de conversiones, actualmente debajo del 3%,
lo que significa que los prospectos, personas interesadas en un programa
académico se matriculen en el programa de su interés

Oportunidad

Incrementar el porcentaje de conversion en los programas académicos.

Fuente: Elaboracidon propia.

Tabla 26. Tipos de problemas. Problema 2

Problema N°2

Tipo de problema: Comunicacion (C)

Carencia de entrenamiento y

Nombre del problema: .
capacitaciones programadas

Descripcion

Las capacitaciones no se programan, se dan eventualmente, una al afio y no
en un lapso del afio especifico, sin previa planificacion y comunicacion lo que
hace que no asista la mayoria del equipo.

Oportunidad

Realizar un plan de capacitaciones segun las necesidades de cada area:
Marketing, Ventas, Inteligencia comercial y Mediciones y procesos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 27. Tipos de problemas. Problema 3.

Problema N°3

Tipo de problema: Calidad (Q)

Falta de seguimiento a la documentacion
del area

Nombre del problema:

Descripcion

Los procesos clave del &rea no estdn documentados en su totalidad (solo el
40%) ni los cambios que se realizan. Esto hace que no se guarde el
conocimiento y si algiin miembro del equipo sale o ingresa; el primero se lleva
el conocimiento y el segundo invierta mas tiempo en conocer los procesos.

Oportunidad

Mantener actualizado el conocimiento del area.

Fuente: Elaboracidn propia.

Tabla 28. Tipos de problemas. Problema 4.

Problema N°4

Tipo de problema: Tiempo (T)

Nombre del problema: |Menos tiempo efectivo de venta

Descripcion

Las actividades administrativas como elaboracién de reportes semanales de
ventas reducen el tiempo efectivo de las ejecutivas comerciales en un 30%.

Oportunidad

Incrementar el tiempo efectivo de venta.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 29. Tipos de problemas. Problema 5.

Problema N°5

Tipo de problema: Costo (M)

Nombre del problema: Costos de comunicacion mas altos
Descripcion

El costo de las campanias digitales, de las agencias, de la obtencion de leads,
de posicionamiento se ha incrementado en un 5%, debido a que es cada mas
dificil obtener exclusividad. La competencia es alta y la variedad de
programas también.

Oportunidad

Disminuir los costos de comunicaciones de marketing.

Fuente: Elaboracidn propia.

5.1.2. Identificacion de alternativas de solucion
Para cada problema presentado anteriormente, se identificé una oportunidad,
resumidas en la tabla 29. Cada una de estas oportunidades permite determinar

alternativas de solucion.

Tabla 30. Identificacion de problemas y oportunidades.

Problema Oportunidad
Disminucion de Incrementar el porcentaje de conversion en los
conversiones programas académicos.

Realizar un plan de capacitaciones segun las
Carencia de entrenamiento y | necesidades de cada area: Marketing, Ventas,
capacitaciones programadas | Inteligencia comercial y Mediciones vy
procesos.

Falta de seguimiento a la

. , Mantener actualizado el conocimiento del area.
documentacion del area
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Incrementar el tiempo efectivo de venta,
disminuyendo las actividades que no agregan
valor.

Menos tiempo efectivo de
venta

Costos de comunicacion mas | Disminuir los costos de comunicaciones de
altos marketing.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez inidentificadas las oportunidades se realizaron una reunion con el
equipo comercial para obtener una lluvia de ideas de las posibles soluciones, Esta
reunion estuvo conformada por el area de Marketing, el de Ventas y el de Inteligencia
Comercial. Estas ideas fueron posteriormente organizadas y relacionadas por el
investigador.

Asi, se obtiene la siguiente tabla que muestra una alternativa de solucion para
cada oportunidad de mejora. Estas alternativas de solucion se obtuvieron en una reunion
de trabajo con representantes del equipo comercial, con la herramienta de lluvia de
ideas.

Tabla 31. Identificacion de alternativas de solucion.

Problema Oportunidad Alternativas de solucién

-Realizar mas promociones
(traducidas en facilidades de pago,
financiamientos  especiales y

.| descuentos).
T Incrementar el porcentaje -
Disminucion de L -Fidelizar a los exalumnos.
i de conversion en los i i
conversiones . -Realizar nuevas estrategias en las
programas académicos. N .
campafias publicitarias de los
programas.
-Optimizar el tiempo de gestién de
venta.

-Desarrollar capacitaciones anuales
Realizar un plan de en técnicas de venta y en desarrollo

Carencia de capacitaciones segun las | de habilidades comerciales.
entrenamiento y | necesidades de cada area: | -Comunicar el plan de capacitacion
capacitaciones Marketing, Ventas, y retroalimentarlo con el equipo

programadas Inteligencia comercial y | -Identificar las necesidades de
Mediciones y procesos. | capacitacion de cada miembro del
equipo.
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-Documentar los procesos del area:
proceso de Venta y de preparacion
de campana.

-Crear un proceso de actualizacion
de procesos ante cambios.

Falta de
seguimiento a la | Mantener actualizado el
documentacién conocimiento del area.
del area

-Reducir el tiempo de actividades
administrativas: reportes, correos,
Incrementar el tiempo | documentacidn, etc. en un 30%.

. efectivo de venta, -Estandarizar el modelo de reportes
Menos tiempo .. .
i disminuyendo las comerciales.
efectivo de venta . .
actividades que no -Automatizar los reportes
agregan valor. comerciales utilizando las

tecnologias, ya sea ERP 0 CRM u
otro sistema.

- Realizar eventos (seminarios,

charlas, congresos, clases,

Costos de Disminuir los costos de | Webinars) propios para obtener

comunicacion comunicaciones de leads  (interesados  en los
mas altos marketing. programas).

- Actualizar y trabajar con las bases
de datos actuales.

Fuente: Elaboracidn propia.

Los cinco problemas presentados involucran a los procesos comerciales clave.
Es decir, no vinculan a una sola rea de la Direccion Comercial.
En el siguiente apartado se analizan las alternativas de solucién por su impacto

en los problemas, su factibilidad y su interdependencia entre si.

5.1.3. Evaluacion de alternativas de solucion

La evaluacién de las alternativas de solucién fue realizada por el investigador y
el equipo de Mediciones de servicio. Esta evaluacion se realiz6 desde el enfoque de
relacionar las alternativas de solucion propuestas con los beneficios de un sistema de
gestion de calidad, de manera que se compruebe la efectividad en solucionar la mayor
cantidad de problemas. Esto en traducido en incluir a las alternativas de solucion
propuestas para tal fin.

Para evaluar las alternativas de solucion se utilizaron los siguientes criterios: (1)

impacto en el cliente, (2) costo, (3) tiempo, (4) viabilidad y (5) beneficio para la



122
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

organizacion. En el caso del criterio: viabilidad, se ha definido que se refiere a que son
compatibles con: el plan de trabajo, los lineamientos de la organizacion antes
mencionados, las politicas y las actividades de la Direccion Comercial.

A continuacion, se presentan por cada criterio la pregunta a la que responde y

el indicador que lo mide.

Tabla 32. Criterios de evaluacion de alternativas de solucidn.

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5
Impacto en el . s ..
P . Costo Tiempo Viabilidad Beneficio
cliente
. . ; Cuénto ; Qué
¢Cuanto ¢Cuanto nos ¢ (’Q ,
. . tiempo nos | posibilidades | ¢Cuénto nos
impacta en el costara . : .
. demandara de aplicar la | beneficiasu
cliente la desarrollar la . .
. ., desarrollar la solucion solucion?
solucion? solucion? L
solucion? tenemos?
Nivel de
Nivel de Cantidad Cantidad de Posibilidad provecho o
Indicador clientes dinero tiempo llevar a cabo la| utilidad que
impactados necesario invertido solucion aporta la
solucion

Fuente: Elaboracidn propia.

Estos indicadores se miden en la siguiente escala, definida por el equipo de
trabajo, Mediciones de servicio. Esta escala va del 1 al 5, siendo 5 el nivel mas altoy 1
el mas bajo. En el caso del costo y el tiempo, el puntaje (5) corresponde a la solucién
que no signifigue ningln costo o inversién de tiempo; estos dos criterios se distinguen

de los otros tres que van de manera inversa.
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Tabla 33. Escala de medicion para indicadores.

Impacto en el cliente Costo Tiempo Viabilidad Beneficio
Muy alto Ninguna Ninguna Muy alta Muy alto 5
Alto Muy bajo Muy bajo Alta Alto 4
Escala Mediano Bajo Bajo Mediana Mediano 3
Bajo Medianamente alta | Medianamente alta Baja Bajo 2
Ninguno Muy alto Muy alto Ninguna Ninguno 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez definidos los indicadores y la escala para medirlos, se analiz6 cada alternativa de solucion en una reunién con el equipo

de trabajo. En la siguiente tabla se muestran los resultados obtenidos. Cabe mencionar que se determiné con el equipo de trabajo darles el

mismo peso a los cinco criterios de evaluacion, por lo que para obtener el total se realiza una suma simple del puntaje de cada criterio.

Tabla 34. Resultados luego de la medicién.

. . iy Impacto al . I . Total
Problema Tipo Alternativas de solucion cliente Costo Tiempo Viabilidad | Beneficio (1+C+V+B)
Disminucion de Realizar mas promociones
. Procesos (P) i P 4 1 4 2 3 14
conversiones (traducidas en descuentos).
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Fidelizar a los exalumnos. 15
Mejorar la atencion prestada 20
a los prospectos.
Desarrollar capacitaciones 12
externas anuales
renci .
Sa € c.a ole c L Comunicar el plan de
en renz.atml.en oy omurz:lcauon capacitacion y 16
capacttaciones © retroalimentarlo con el
programadas .
Identificar las necesidades
de capacitacion de cada 14
miembro del equipo.
Documentar los procesos 13
Falta de claves del area.
seguimiento a la .
g 2181 Calidad (Q)
documentacion
; Crear un proceso de
del &rea L
actualizacion de procesos 13

ante cambios.
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Reducir el tiempo de
actividades administrativas:

bases de datos actuales.

13
reportes, correos,
documentacion.
Menos tiempo .
efectivo de venta | EMPO (T | Estandarizar el modelo de 1
reportes comerciales.
Automatizar los reportes 13
comerciales.
Realizar eventos propios
para obtener leads 12
Disminuir los (interesados en los
costos de :
o Costo (M) programas)
comunicaciones
de marketing.
Actualizar y trabajar con las 10

Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo a la metodologia de escala de Likert, luego del analisis de cada

alternativa de solucion, se ordenan de forma ascendente, para identificar las alternativas

gue con mayor puntaje. La primera columna se coloca a tipo de problema responde cada

solucion con las letras definidas en la tabla anterior, (P, C, Q, T y M). Para visualizar

los resultados de manera gréfica, se determind la siguiente escala (Tabla 36), en la cual

se clasifica en mas conveniente, conveniente y menos conveniente. Para efectos de esta

clasificacion se entiende por conveniente, que la alternativa de solucion puede

realizarse por ser pertinente, oportuna y conveniente con la realidad de la organizacion.

Tabla 35. Escala de colores para puntajes de alternativas de solucion.

Escala Calificacion Color
cualitativa
Mas de 13 Mas conveniente
Entre 13y 12 Conveniente

Menor o igual a Menos conveniente
11

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 36. Andlisis de las alternativas de solucion.

Tipo de . . .
P Alternativas de solucién Puntaje Escala
problema
=) Mejorar la atencién prestada a los prospectos. 20
c Comunicar el plan de capacitacion y 16
retroalimentarlo con el equipo .
Mas
s conveniente
P Fidelizar a los exalumnos. 15
P Realizar mas promociones (traducidas en 14
descuentos).
Q Documentar los procesos claves del area. 13 e
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Crear un proceso de actualizacién de procesos
Q : 13
ante cambios.
c Identificar las necesidades de capacitacion de 13
cada miembro del equipo.
C Desarrollar capacitaciones externas anuales 12
M Realizar eventos propios para obtener leads 12
(interesados en los programas).
T Reducir el tiempo de actividades administrativas: 12
reportes, correos, documentacion.
T Automatizar los reportes comerciales. 12
T Estandarizar el modelo de reportes comerciales. 11
Menos
M Actualizar y trabajar con las bases de datos 9 conveniente
actuales

Fuente: Elaboraciéon propia.

Como se observa en la tabla anterior, las alternativas de solucién que obtuvieron

mayor puntaje son los relacionadas a procesos, seguidas por calidad y comunicacion.

Debido a que la propuesta de este trabajo es implementar un sistema de gestion

de calidad para los procesos comerciales, se muestra a continuacion una tabla en la cual

se muestran los beneficios del sistema de gestion de calidad clasificados por las mismas

variables que se utilizaron para las alternativas de solucion propuestas.

Tabla 37. Beneficios de un sistema de gestion de calidad.

Tipo Beneficios de un sistema de gestion de calidad
Reducir los costos.
Costo (M)
Adquisicién de insumos acorde con las necesidades.
Eliminar burocracia y minimizar los riesgos al simplificar la
Tiempo (T) documentacion y registros.

Delimitacion de funciones del personal.
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Aumento de la productividad y eficiencia.

Mejora continua de la calidad de los servicios que ofrece.

Atencién amable y oportuna a sus clientes.

Calidad (Q) Una ventaja competitiva, y un aumento en las oportunidades

de ventas.

Mejores niveles de satisfaccion y opinion del cliente.

Transparencia en el desarrollo de los procesos.

Asegurar el cumplimiento de sus objetivos, en apego a las

leyes y normas vigentes.
Procesos (P)

Reconocimiento de la importancia de sus procesos e
interacciones.

Integracion del trabajo, armonia y enfocado a procesos.

Comunicacion

(©)

Mejor comunicacion, moral y satisfaccion en el trabajo.

Fuente: Elaboracidn propia.

La tabla anterior nos permite evaluar los beneficios con las alternativas de

solucién que atienden los cinco problemas mas criticos de la organizacion.

Tabla 38. Evaluacion de alternativas de solucién y los beneficios de un sistema de gestion de

calidad.
Relacion Variable del
Tipo de . ., . con los SGC que se
N2 P Alternativas de solucién Puntaje .. . d
problema beneficios | relaciona con
de un SGC la solucién
Mejorar la atencién prestada .
1 p ) P 20 Si 0
a los prospectos.
Comunicar el plan de
capacitacion .
2 C pacitacion y 16 si C
retroalimentarlo con el
equipo
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3

P

Fidelizar a los exalumnos.

15

Si

Q

Realizar mas promociones
(traducidas en descuentos).

14

No

Documentar los procesos
claves del area.

13

Si

Crear un proceso de
actualizacion de procesos
ante cambios.

13

Si

Identificar las necesidades
de capacitacion de cada
miembro del equipo.

13

No

Desarrollar capacitaciones
externas anuales

12

No

Realizar eventos propios
para obtener leads
(interesados en los
programas).

12

No

10

Reducir el tiempo de
actividades administrativas:
reportes, correos,
documentacion.

12

Si

11

Automatizar los reportes
comerciales.

12

Si

12

Estandarizar el modelo de
reportes comerciales.

11

Si

13

Actualizar y trabajar con las
bases de datos actuales

No

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado se obtiene que, de las trece alternativas de solucion propuestas,

ocho pueden lograrse a través de un sistema de gestion de calidad. Esto corresponde al

61.54%. Sin embargo, las soluciones con mayor puntaje obtenido en el analisis anterior,

se incluyen dentro de los beneficios de implementar un sistema de gestién calidad, lo

cual refuerza su aceptacion.
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En relacion a las cinco alternativas que no se resuelven con un sistema de
gestion de calidad, se observo lo siguiente. Las fuentes para determinar el estado
mostrado en la siguiente tabla fueron la observacion y las entrevistas al equipo
comercial que se realizaron durante el levantamiento de informacion.

Tabla 39. Anélisis de alternativas de solucion no resueltas con un sistema de gestion

de calidad
. Puntaje Escala
Alternativa de .J .
., obtenido cualitativa
solucién

Estado
(Tabla 35) | (Tabla 36)

Realizar mas
promociones
(traducidas en

Se realiza cuando no se esta alcanzando

. la meta de venta; sin embargo, se busca
Mas . .

14 ) reducir los descuentos incrementando el

conveniente

énfasis en el valor agregado de cada
descuentos).
programa
Identificar las El equipo de Mediciones de servicio
necesidades de realiza esta funcion desde hace 6 meses;
capacitacion de 13 Conveniente | sin embargo, requiere delimitar funciones
cada miembro del equipo para que las capacitaciones
del equipo. sean mas efectivas.
Se han realizado el afio pasado y se
Desarrollar planea desarrollar mas el segundo
capacitaciones 12 Conveniente | semestre del afio. Sin embargo, idem al
externas anuales anterior estado se requiere una actividad
previa.

Se realiza. Sin embargo, estos eventos
requieren de tiempo en planificacion y

. una gestion que permita realizarlos con
propios para
obtener leads 12

(interesados en
los programas).

Realizar eventos

. efectividad, toda vez que son altos en
Conveniente . . . [
cantidad y muy variados en eje temaético,

esto hace que se requiera optimizar los
procesos relacionados a la gestion de
eventos.
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Se espera que al reducir costos al
Actualizar y optimizar otros procesos se invierta este
trabajar con las 9 Menos ahorro en esta actividad, ya que demanda
bases de datos conveniente | personal adicional y/o la adquisicién de
actuales nueva tecnologia, lo que representa un
costo alto.

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, luego de realizar un analisis de las alternativas de solucion,
conectandolos con los beneficios de implementar un Sistema de Gestion de Calidad se
observa que responde a la solucién de los problemas més criticos identificados en la
Direccion Comercial, a través de la inclusion de las alternativas de solucion propuestas

por el equipo de trabajo.

5.2. Propuesta solucion
Para desarrollar la solucién se realizan las siguientes actividades:
1) Planteamiento y descripcion de las actividades (5.2.1).
2) Desarrollo de las actividades (5.2.2).
La metodologia utilizada para la implementacion es el de proyecto solucién, utilizado
la herramienta Lean: el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar); la cual se elige, ya
que esta estrechamente relacionada con la norma ISO 9001:2015. En el siguiente grafico se

presentan las actividades que se realizaran en cada una de las etapas.
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llustracion 41. Ciclo PHVA para la implementacion de la propuesta solucion.

P1. Identificar brechas entre el sistema actual y un sistema
con los requerimientos ISO 9001:2015.

P2. Identificar el contexto de la organizacion.

P3. Establecer los objetivos del sistema y sus procesos.
P4. Establecer los recursos segtin los requisitos del cliente.
Etapa: P5. Establecer los recursos seut las politicas de la
Planear organizacion.

A15. Mejorar los productos servicios.
P6. Identificar y abordar los riesgos y las oportunidades.

A16. Corregir, prevenir o reducir los
efectos no deseados.

A17. Mejorar el desempeiio y la
eficacia del SGC.

Implementacion de un
Etapa: sistema de gestion de | Etapa:
Actuar calidad basado en la Hacer
norma ISO 9001

H?7. Determinar las capacidades y

V11. Definir métodos de seguimiento y limitaciones de los recursos internos.

medicion.

o o HB8. Gestionar los proveedores
V12. Definir recursos de seguimiento y

- o .. , H9. Comunicacion, participacion y
medicion (qué, cuando se evlalia,

i ) Etapa: consulta.
CIVOEE Rdlig). oo H10. Revision por la direccion
V13. Indentificar no conformidades y Verificar

acciones a tomar.
V14. Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1. Planeamiento y descripcion de actividades

5.2.1.1.  Planificacion de actividades
Para el planificar las actividades a llevar a cabo se realiz6 una reunion de
trabajo, para definir lo siguiente:
e El equipo de implementacion (1).
e Preparacion del equipo de implementacion (2).

e Elaboracion de plan de trabajo para la implementacion (3).

1) Elequipo implementacion
Para definir el equipo de implementacion, se determino los integrantes del
mismo definiendo primero los requisitos que debian cumplir, como se conformara el

equipo y cuales seran las responsabilidades de cada uno de los miembros del equipo.
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a) Requisitos a cumplir
Se definid que las personas que conformen el equipo tenian que contar
con lo siguiente:
i)  Ladisposicion y compromiso de participar,
i)  capacitacion en la norma 1SO 9001:2015 o conocimientos
previos afines a la misma,
iii)  pertenecer a la Direccién Comercial y conocer sus procesos.
b) Conformacién del equipo
Se decidi6 que el equipo de implementacion esté conformado por cinco
personas: como lider, el Director Comercial; la responsable del &rea de
Mediciones de servicio, el jefe de Ventas, el jefe de Marketing y el responsable
de Inteligencia Comercial. La seleccidn la hizo el Director Comercial, debido a
que son los puestos de trabajo con los que mas interacta y son los que tienen
mayor responsabilidad de sus equipos dentro del area comercial.
En el siguiente grafico se muestra el organigrama del equipo del

proyecto de implementacion.

llustracion 42. Organigrama del equipo de implementacion.

Lider de proyecto:

. DO i » Promotor: Jefe de Marketing
Director Comercial

)|
Y
Coordinador de
implementacién: Coordinador Facilitador: Jefe de Ventas
de Mediciones de servicio

Y
Coordinador de desarrollo y
aseguramiento de la calidad:

Coordinador de Inteligencia Comercial

Fuente: Elaboracién propia.

c) Responsabilidades del equipo
Las responsabilidades que se definieron para los miembros del equipo

son las siguientes:
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Tabla 40. Responsabilidades del equipo de implementacion.

Miembro del equipo

Responsabilidades

Lider del proyecto

-Guiar el rumbo que tomara el proyecto.
-Difundir los objetivos estratégicos.
-Ser el referente dentro del equipo.

-Proveer de la informacion que se requiere tanto de manera
interna (dentro del equipo de trabajo) como externa (a las

Promotor otras areas de la organizacion).
-Gestionar y obtener las autorizaciones necesarias para
llevar a cabo la implementacion.
-Ayudar al equipo a entender los objetivos comunes.
- -Crear herramientas que permitan al equipo alcanzar un
Facilitador quep quip

consenso en los desacuerdos, que surjan tanto previos a la
implementacion como durante la implementacion.

Coordinador de
implementacion

-Asegurar que el proyecto cumpla con sus objetivos, metas
y resultados.

-Supervisar al equipo de trabajo.

-Ser el enlace entre el equipo y el promotor y el lider del
proyecto.

Coordinador de
desarrollo y
aseguramiento de la
calidad

-Garantizar el cumplimiento de los requisitos de la norma.
-Realizar seguimiento a los procesos y sus indicadores.
-Generar informes de gestién de la implementacion.

Fuente: Elaboracion propia.

2) Preparacion del equipo de implementacion

a) Capacitaciones necesarias

Se identifico que era necesaria la capacitacion del equipo, por lo que se

realizaron tres reuniones:

i)  Con el equipo de Organizaciones y Métodos de la Universidad

ESAN, del &rea de Servicios Generales; los cuales apoyaron en

la certificacion 1SO 9001 al area de Magister y a la de Educacién

a Distancia.

i) Con un consultor externo que participo en las implementaciones

anteriormente mencionadas, para tener una idea mas clara de

cémo iniciar el proyecto.
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iii)  Una capacitacion a cargo de la coordinadora del area de Mediciones de servicio, quien dio a conocer al equipo de
trabajo lo aprendido en las dos reuniones descritas en 1y 2.
b) Plan de trabajo para la implementacion
Para definir las actividades que se describirdn el siguiente apartado (5.2.1.2), se tom6 como referencia las actividades
descritas en el marco tedrico, tomadas de la lectura del documento de la norma ISO 9001:2015. Como resultado se elabord el plan
de trabajo que se muestra en los graficos a continuacion. Las actividades marcadas con un check son los requisitos que la norma

exige. Las actividades que no estdn marcadas con check son las que el equipo determind convenientes para realizar la

implementacion.
llustracion 43. Plan de trabajo - Parte 1.
PLAN DE TRABAJO
PROYECTO: Implementacion del Sistema de Gestion Calidad
ARFA: Direccion Comercial
OVIEMB DICIEMBE RO } RO D Hidl 0
FASE ACTIVIDAD
T2 3|42 |3 |42 3|40 |23 |40 |2 |3 |42 |2 |3]|4]1|2]|3]|4
o || checktist niciat
Diagnéstico inicial — —— ——
[] | Presentacion del checklist inicial a la Direccién
Informacion y D Conocimiento de Gestion de la Calidad
capacitacion []|Cenocimiento de 1a norma ISO 9001:2015
D Identificar brechas entre el sistema actual v un sistema con los
requerimientos ISO 9001: 2015
[] |1dentificar el contexto de la organizacién
Planificar Establecer los objetivos del sistema v sus procesos
Establecer los recursos segin los requisitos del cliente
Establecer los recursos segin las politicas de 1a organizacion
Identificar v abordar los riesgos v las oporfunidades

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 44

. Plan de trabajo - Parte 2.

FROYECTO:

FLAN DE TEABAJO

Implementacion del Siztema de Gestion Calidad

ARFA:

FASE

OVIEMBRE DICIEMEEE

ENERD

Direccion Comercial
FEBERER{D

MAREOQ

Planificar

Identificar brechas entre el sistema actual ¥ un =istema con los
requerimientos IS0 0001: 2013

Identificar &l contexio de la crganizacion

Esztablacer los objetivos del sistems v sus procesos

Establacer loz racurzos sagin los raquizitos del clients

Establacer los recursos sagun las politicas da la organizacion

Identificar ¥ abordar los riesgos v las opormnidades

Hacer

Dieterminar las capacidades v limitacionss de los recursos
internos

Crestidn de proveadores

Comunicacion, participacién v consultz

Foevizion por la direccion del irabajo realizado

Ver

Drefinir matodos de seguimisnto v medicion

Drefinir recurzos s2 seguimisnto v medicion (qué, cuando s2
evaliz, cuando s2 analiza)

Identificacion de no conformidades v accionss a tomar

Diefinir plan de mejora continua

Actuar

Plan de mejora de no conformidades

Comegir, preventr o reducir los efectos no dezeados

Mejorar &l desampetio v 1a eficacia del SGC

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1.2.

Descripcion de actividades

En la siguiente tabla se describen cada una de las actividades que se llevaran a

cabo para desarrollar la propuesta solucion.

Tabla 41. Descripcion de actividades.

Presentacion del checklist
inicial a la direccion

Etapa Actividad Descripcion
Se prepara un checklist para
. identificar con qué requisitos con
Checkilist I
ecklistinicia respecto a la norma ISO 9001:2015
Diagndstico cumple el area objeto de estudio.
inicial

El anélisis elaborado se presenta al

Director Comercial para que este

tome conocimiento de la situacion
actual.

Informacion y
capacitacion

Conocimiento de Gestion de
la Calidad

Se comunica al equipo de trabajo el
proposito y la importancia de la
implementacion del sistema de

gestion de calidad.

Conocimiento de la norma
ISO 9001:2015

Se realizan capacitaciones acerca
de la norma y su relacién con el
sistema de gestion de calidad.

Planificar

Identificar brechas entre el

sistema actual y un sistema

con los requerimientos ISO
9001: 2015

En esta actividad se identifica la

situacion actual y la esperada. Se

determinan las herramientas que
permitiran alcanzarla.

Identificar el contexto de la
organizacion

Se realizan andlisis internos y
externos del area y se elaboran los
formatos necesarios para tal fin.

Establecer los objetivos del
sistema y sus procesos

Se definen los objetivos
estratégicos del sistema, estos estan
alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion y
los objetivos de la propuesta
presentadas en el primer capitulo.
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Establecer los recursos segun
los requisitos del cliente

Se determinan las necesidades y las

expectativas de las partes

interesadas y los requisitos del
cliente.

Establecer los recursos segun
las politicas de la
organizacion

Se establece la politica de calidad

de la Direccion Comercial y se
revisa la asignacion de recursos
actual.

Identificar y abordar los
riesgos y las oportunidades

Se desarrolla una metodologia que
le permita a la Direccion Comercial

identificar sus riesgos.

Hacer

Determinar las capacidades y
limitaciones de los recursos
internos

Se debe determinar y proporcionar
los recursos necesarios para el
establecimiento, la
implementacion, el mantenimiento
y la mejora continua del Sistema de
Gestion de Calidad.

Gestion de proveedores

Se desarrolla un sistema de
evaluacion de proveedores.

Comunicacion, participacion
y consulta

Se desarrollan canales de
comunicacion, se programan
reuniones de trabajo con la ayuda
del facilitador del equipo.

Revision por la direccion

Se realiza una reunion con la
direccion para revisar los avances
logrados.

Ver

Definir métodos de
seguimiento y medicion

Evaluar el desempefio y la eficacia

del Sistema de Gestion de Calidad.

Asimismo, debe mantener la

informacién documentada como

evidencia de los resultados

obtenidos y crear equipo de
monitoreo.

Definir recursos de

seguimiento y medicion (qué,

Se definen qué se medira, cuando
se realizaran las mediciones y

cuando se evalla, cuando se
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analiza) cuando se analizaran dichas
mediciones.

Identificar no conformidades | Analizar y eliminar/minimizar no
y acciones a tomar conformidades en el sistema

Crear de un sistema de evaluacion
Mejora continua del desempefio del sistema de
gestion, para realizar mejoras.

Evaluar el desempefio para mejorar

Mejorar los productos o los productos actuales y para
Servicios prepararse para las demandas
futuras de los clientes.
Actuar . . . . .
Corregir, prevenir o reducir Tomar acciones para mejorar el
los efectos no deseados desempefio, cuando sea necesario.
Mejorar el desempefio y la Tomar acciones para mejorar el
eficacia del SGC desempefio, cuando sea necesario.
Realizar acciones de Se realizan acciones que permitan
aseguramiento para la que el sistema de gestion
adopcion y continuidad de la | implementado se mantenga en el
ENT solucion tiempo y el involucramiento

Planear la implementacion Se realiza un plan para obtener la
para obtener la certificacién | certificacion ISO 9001:2015 en el
ISO 9001:2015 mediano plazo.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2. Desarrollo de actividades

5.2.2.1. Diagnoéstico inicial
D1: Checklist inicial
El investigador y el equipo de implementacion prepararon el siguiente cuadro,

a modo de checklist, para identificar con qué requisitos cumplia el area objeto de
estudio. Por cada requisito se marco:

e Si, si se cumplia con el requisito;
e No, si el requisito no se cumplia;

e y Parcialmente, cuando el requisito solo se cumplia en cierto porcentaje.
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Nota: dicho porcentaje debia ser mayor al 30%, sino se consideraba un NO para

el requisito.
llustracion 45. Cuadro de diagndéstico de los requerimientos de la norma 1ISO
9001:2015.
Requerimientos de la norma | Si | No |Parcia]mente

Se cuenta con un analisis de contexto de 1a organizacién por gjemplo FODA |:| |:|
Se cuenta con un analisis de partes interesadas o grupos de interes O O
Se cuenta con un analisis de riesgos acorde al contexto de la organizacion |:| |:|
Se cuenta con una identificacion de riesgos | |
Politica de calidad | |
Se cuenta con objetives, metas v programas |:| |:|
Manual de calidad O O
Procedimientos de informacion documentada |:| |:|
Procedimientos de salidas no conforme |:| D
Procesos monitoreados a traves de indicadores de gestion |:| |:|
Responsable del sistema de gestion de calidad |:| |:|
La _alta direccion pa;‘ticipa en revisiones del sistema de gestion de calidad o integrado, tiene D D
registros de la revisiones.

Perfiles de puesto v funciones de todo el personal, junto con su carpeta personal |:| |:|
Procedimiento de compras v adquisiciones |:| D
Registro de evaluacion de proveedores |:| |:|
El proceso principal del negocio cuenta con procedimientos de trabajo documentados |:| |:|
Se mide la satisfaccion de los clientes v se registra las quejas |:| |:|
Establecer las entradas requeridas v las salidas esperadas para los procesos principales |:| |:|

Fuente: Elaboracidn propia.

Este checklist se realizd en base al documento de la Norma ISO 9001:2015y a
la informacion proporcionada por el consultor externo que trabajo en la implementacion
del 1ISO 9001 en el area de Magister, basado en un balotario que nos present6 dicho
consultor para ofrecernos sus servicios en caso de decidir la certificacion en la norma
ISO 9001:2015.

D2: Presentacion del checklist inicial a la direccion

El checklist elaborado en el apartado anterior, se presenta a la Direccion, lo que
significa reunirse con el Director Comercial, lider del proyecto, para que valide lo
definido y se tenga un punto de partida de la implementacion. Es decir, determinar
cdémo nos encontramos y hacia donde queremos llegar. Esta herramienta se utiliza para

elaborar analisis posteriores que se presentaran mas adelante.
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5.2.2.2. Informacién y capacitacion
I1: Conocimiento de Gestion de la Calidad
Se realiza una comunicacion al equipo comercial el proposito y la importancia
de la implementacion de un sistema de gestion de calidad. Esta reunion es liderada por
el Director Comercial, quien explica la pertinencia del proyecto y presenta al equipo a
cargo.

12: Conocimiento de la norma I1SO 9001:2015

El equipo de trabajo se capacitd en torno a la norma ISO 9001:2015, como se
menciono en el apartado 5.2.1.1. Se realizaron las siguientes capacitaciones, aqui se
agrega una cuarta que fue posterior a la planificacion de las actividades.

e Con el equipo de Organizaciones y Métodos de la Universidad ESAN, del area
de Servicios Generales; los cuales apoyaron en la certificacion 1ISO 9001 al area
de Magister y a la de Educacién a Distancia.

e Con un consultor externo que particip6 en las implementaciones anteriormente
mencionadas, para tener una idea més clara de como iniciar el proyecto.

e Una capacitacion a cargo de la coordinadora del area de Mediciones de servicio,
quien dio a conocer al equipo de trabajo lo aprendido en las dos reuniones
descritas en 1y 2.

e Una capacitacion a la que asistio la Coordinadora de implementacion del
proyecto de la ISO 21001:2018, la cual si bien no es la misma que la ISO

9001:2015, estd muy relacionada y se enfoca en organizaciones educativas.

5.2.2.3. Etapa Planear
P1: Identificar brechas entre el sistema actual y un sistema con los
requerimientos 1SO 9001: 2015
En esta etapa se identifican la situacion actual y la situacion esperada. Esto se
hace a través de un diagrama de brechas, para el cual se utilizo el checklist que se hizo
previamente. El diagrama de brechas nos ayuda a tener una vision gréfica de lo que
necesitamos hacer para alcanzar nuestra situacion esperada y las herramientas que nos

ayudan a llegar a ella.
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llustracion 46. Diagrama de brechas de la Direccion Comercial.

SITUACION SITUACION
ACTUAL ESPERADA
Brecha capacidades
Lo que hacemos Lo que
ahora necesitamos hacer
Herramientas y

Procesos no estandarizados
Los procesos claves no estan
documentados

e No hay un responsable del
Sistema de Gestidon de Calidad

¢ No se tiene un analisis de partes
interesadas

¢ No se cuenta con politica de
calidad

técnicas ausar

* Implementacién de un
Sistema de Gestion de
Calidad
Gestion por procesos
Estandarizacion
Ciclo PHVA
Herramientas Lean

Fuente: Elaboracion propia.

Definir y estandarzar los
procesos claves
Documentar los procesos
clave

Definir el responsable del
Sistema de Gestion de
Calidad

Realizar el andlisis de
partes interesadas
Desarrollar un manual de
calidad
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P2: Identificar el contexto de la organizacion

Como resultado de esta investigacion esta actividad se ha desarrollado, en el Capitulo 4: Entorno empresarial. En esta se desarrolla
la historia de la organizacion en estudio, se describe el entorno econémico en la que se desenvuelve, la forma en la que esta organizada, se
realiza un analisis interno y externo, y se presentan sus procesos actuales.

La norma nos pide que: “la organizacién debe determinar las cuestiones externas e internas que son pertinentes para su propésito y
su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de gestion de la calidad”. Ademas,
“la organizacion debe realizar el seguimiento y la revision de la informacion sobre estas cuestiones externas e internas”.

Para la esto el equipo de trabajo realizé reuniones con los involucrados para realizar el anélisis FODA, en cual se presenta en el
capitulo 4 (Entorno Empresarial). Este se realiz6 en formato de hoja de célculo en Drive, en linea, esto con el fin de que el trabajo de
completarlo sea colaborativo y mas facil compartir con todo el equipo e interesados.

El equipo elabor6 formatos complementarios para el seguimiento y la revision de la informacién interna y externa.

llustracién 47. Formato del diagrama CAME.

Debilidades c . Distintasagerlfpciones :an f".mfién]dd Baja diferencizcidn, evidencia el B - I Carencia de estandanizacion de los
idades omegir mercado (Lima, provincias v e asotamiento del modelo. oca presencia en provincias. procesos internos.
extranjero) =
’ Oferta _acaden_llca de 103. principales Aumento de la mtensidad de la Mavor facilidad para realizar Mercado mucho mas sensible al
Amenazaz Afrontar competidores intercambiables con la i N o ; .
mest competencia en el mercado local. estudios en el extranjero. precio.
Lz marca ESAN e fuerte, sebasaenla | Calidad de la oferta zcadémicay mportantes convemios Facultad con alto reconocimiento | .y, ) 1cance de lared 4 Biblioteca y centro d
Fortalezas Mantener amarca ESAN es fuerte, sebasaenla | Calidad de la oferta académica y portantes convenios acadéimico  afractiva para los amafio y alcance delared de | blioteca v centro de
travectoria v experiencia mstitucional. variedad de programas. infernacionales. ej-ec fivos graduados. informaridn pionero (CENDOC).
Aprovechar las tendencias en Mercado lzboral no solo ez Globalizacion propicia la apertura a La oferts academica en Existe espacio para lograr un
Oportumidades Explotar Sinergia entre pregrado v posgrado. enfoques, dologias v corporative (empresas familisres, | muevos mercedes v posibilidad de provincias esti menos nuevo posicionamiento con un
tecnologizs educativas. emprendimientos) diversos convenios. desarrollada. liderzzgo difsrenciado, tomando

Fuente: Elaboracion propia.
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Otro formato de herramienta que se realizd, fue la del PESTEL, la cual evalla seis aspectos el: politico, econdémico, sociopolitico,
tecnoldgico, ecologico vy el legal. Esta herramienta permite analizar el ambiente externo de la organizacion. Este formato se completara
cada semestre.

llustracion 48. Formato del analisis PESTEL.

Analisis PESTEL

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, otro de los andlisis que se utiliz6 fue el de las Fuerzas de Porter, el cual le permitira al area mapear a sus partes
interesadas mas criticas, las cuales son: nuevos competidores, que como se menciond en el Marco Tedrico es elevada; los proveedores,

rivalidad de la industria; los productos sustitutos y los clientes.
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llustracion 49. Formato de Fuerzas de Porter.

Las cinco fuerzas de Porter

Nuevos entrantes Proveedores

Poder de negociacion de los proveedores. La
Amenaza de nueves entrantes. Toda industria capacidad de los proveedores para poner a la
atractiva que tiene buenos rendimientos atraera | empresa bajo presion. Dependencia de pocos
NUEeVAs eMmpresas. proveedores, accesibilidad a las materias
primas.

Rivalidad de la industria

Rivalidad entre los competidores existentes.
Interaccion entre los competidores de la
industria debido a multiples factores comeo la
concetracion de empresas para un mismo
mercado v existencia de gmipos empresariales.

Productos sustitutos Clientes

Amenaza de productos sustitutes. Los preductos
sustitutos estan siempre presentes listos para
reemplazar los productes de la empresa. Precios
bajos de los sustitutos, nimero de sustitutos en el
mercado.

Poder de negociacion de los clientes. La
capacidad de los clientes para poner a la
empresa bajo presion. Dependencia de unos
pocos clientes, grado de dependencia.

Fuente: Elaboracidn propia.

P3: Establecer los objetivos del sistema y sus procesos
Establecimiento de objetivos
Para definir los objetivos estratégicos del sistema se revisan los lineamientos u
objetivos estratégicos de la organizacion y los objetivos estratégicos de la Direccién
Comercial.
Los lineamientos de la organizacion, mostrados en el capitulo 4, son los
siguientes:
La Universidad ESAN tiene los siguientes lineamientos para sus actividades
como organizacion educativa:
1) Asegurar la excelencia de la oferta académica.
2) Ser reconocida por su cuerpo académico altamente calificado.
3) Reclutar a los mejores estudiantes y velar por su colocacion.
4) Afianzar la internacionalizacion de la institucion.

5) Fortalecer los vinculos con los sectores a los que sirve y con sus exalumnos.
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La Direccion Comercial tiene el siguiente objetivo principal:

“Gestionar y proveer las condiciones ideales para el incremento constante de
ingresos a la institucién, mision acorde con los lineamientos organizacionales
presentados”.

Luego del anélisis de los anteriores objetivos, el contexto de la organizacion, la
evaluacion de los principales problemas (5.1.1) y las alternativas de solucién (5.1.2); se
determinan los siguientes objetivos del sistema de gestion de calidad:

1. Mejorar continuamente el servicio brindado a las Direcciones e innovar
constantemente para anticiparnos a la demanda.

2. Garantizar la sostenibilidad financiera de la organizacion.

3. Mejorar la agilidad de los procesos de atencion a los clientes.

4. Implementar mecanismos de evaluacién, control y seguimiento sobre los
procesos.

5. Mejorar las competencias del equipo de trabajo a través de capacitacion.

6. Evaluar el nivel de satisfaccion de los prospectos y clientes.

7. Realizar seguimiento y evaluacion permanente a la gestion comercial.
Establecimiento de procesos

Se disefi6 un mapa de procesos para el sistema de gestion de calidad: procesos

estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacion.

llustracion 50. Procesos estratégicos.

DIRECCIONAMIENTO MEJORA CONTINUA GESTION DEL SERVICIO
ESTRATEGICO AL CLIENTE

ADMINISTRACION DEL
SISTEMA INTEGRADO DE
GESTION

ENFOQUE DIFERENCIAL

GESTION DE LA
INNOVACION

GESTION DE LAS
COMUNICACIONES

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 51. Procesos misionales.

PLAHEAC‘.‘IéN, MONITOREO Y
EVALUACION DE
RESULTADOS

DESARROLLO DE PLANES
COMERCIALES

GESTION DE LA
PRESTACION DE

GESTION DE PROGRAMAS

SERVICIOS EDUCATIVOS DE POSGRADO

ANALISIS DEL INTEGRACION DE DATOS

COMPORTAMIENTO DEL
DE NUEVAS FUENTES AL
MERCADO Y LA GESTION DEL SISTEMA DE GESTION DE

COMPETENCIA POSICIONAMIENTO DATOS

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 52. Procesos misionales.

GESTION DEL TALENTO GESTION DE
HUMANO PROVEEDORES

ADMINISTRACION DE
SISTEMAS DE
INFORMACION

GESTION DE
CONTRATACION

GESTION DOCUMENTAL QEATION DA S0POETE GESTION FINANCIERA
A LAS TECNOLOGIAS

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 53. Procesos de evaluacion.

CONTROL Y EVALUACION EVALUACION DEL

DE LA GESTION DESEMPENO LABORAL

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se detallan cada uno de los procesos:

Tabla 42. Definicidn de procesos estratégicos.

Tipo

Proceso

Definicion

Estratégico

Direccionamiento
estratégico

Establecer politicas, planes, objetivos y proyectos
de acuerdo a los lineamientos de la organizacion,
con el prop6sito de dar cumplimiento a la misién
de la Direccion Comercial.

Administracion del
sistema de gestion de
calidad

Establecer y mantener el Sistema de Gestion de
Calidad en el marco de los requisitos legales, del
cliente, de la organizacién a través de la
elaboracion y control de documentos y registros,
la administracion de riesgos y con el fin de
orientar, facilitar, sequir y tomar decisiones que
permitan el logro de los objetivos
organizacionales en términos de eficacia,
eficiencia y efectividad.

Gestion de las
comunicaciones

Mantener informados a los distintos grupos de
interés de la Direccion Comercial por medio de la
definicion e implementacion de estrategias de
comunicacion, con el fin de divulgar los temas
relacionados con la gestion de la direccion.

Mejora continua

Optimizar los procesos de la direccion,
identificar, analizar y controlar las no
conformidades, los productos y servicios no
conformes del SGC de la direccion a través del
andlisis de los resultados de los indicadores de
gestion, con el fin de orientar, facilitar y tomar las
decisiones que permitan el logro de los objetivos
de la organizacion.

Gestion del servicio
al cliente

Gestionar las acciones para asegurar prestar el
servicio que el cliente espera.
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Gestionar acciones para asegurar proveer unos

Enfoque diferencial L
servicios unicos y excelentes.

Gestionar los proyectos de alcance interno y
externo para la mejora continua, calidad vy
estandarizacion.

Gestion de la
innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 43. Definicidn de procesos misionales.

Tipo Proceso Definicion

Se desarrollan los planes comerciales para cada
programa, en los cuales participan todas las areas
que conforman el equipo comercial.

Desarrollo de planes
comerciales

Gestion de la Se desarrolla el plan operativo de los planes
prestacion de comerciales realizados para cada programa,
servicios educativos |definiendo los responsables.

Anélisis del
comportamiento del
mercado y de la
competencia

Elaborar estudios y dar a conocer el
comportamiento del mercado y la competencia a
nuestros stakeholders

Gestion del Reforzar el posicionamiento de la escuela y sus
posicionamiento |diferentes programas.

Misional

Planeacion,
monitoreo y Establecer el seguimiento y control a través de
evaluacion de indicadores y herramientas de medicion.
resultados
Gestion de Analizar la informacion comercial e identificar
programas de el comportamiento del consumidor y realizar
posgrado estudios de mercado.

Integracion de datos

de nuevas fuentes al

sistema de gestion de
datos

Optimizar los procesos de la Direccion
Comercial a traveés de la integracion de los
sistemas de informacion que se utilizan.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 44. Definicidn de procesos de apoyo.

Tipo Proceso Definicion
Gestionar el ciclo de vida del equipo de trabajo,
con el fin de mejorar la calidad de vida laboral
. buscando optimizar la prestacion de los servicios
Gestion del talento L -
en cumplimiento de los objetivos
humano . .
organizacionales. Desarrollar actividades de
induccidn y capacitacion al personal en temas de
procesos, calidad y nuevas herramientas.
., Gestionar la seleccion del equipo de la Direccion
Gestion de . , .
iy Comercial, segun los procedimientos
contratacion N
institucionales.
Definir, relevar y documentar los procesos de la
Gestion documental |Direccion con el responsable de cada area.
Gestionar dicha documentacion.
Apoyo

Gestion de soporte a
las tecnologias

Gestionar las tecnologias utilizadas para
optimizar los procesos de la Direccion
Comercial a través de la integracion de los
sistemas de informacién que se utilizan.

Gestion de
proveedores

Gestionar la relacién con los proveedores y su
evaluacion.

Administracion de
sistemas de
informacion

Gestionar los sistemas de informacion de la
Direccion Comercial y su relacion con los
sistemas externos.

Gestion financiera

Gestionar los presupuestos y los ingresos de la
Direccion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 45. Definicion de procesos de evaluacion.

Tipo Proceso Definicion

Establecer el seguimiento y control a través de
indicadores y herramientas de medicion. Permite
Control y evaluacion |asesorar, controlar y evaluar el Sistema de

de la gestion Gestion Calidad, a través de acciones de
seguimiento, con el fin de agregar valor y
mejorar el desempefio.

Evaluacion

Se evalla el desempefio del equipo de trabajo de
acuerdo a las metas y objetivos del equipo
comercial y segun las metas de cada area.

Evaluacion del
desempeiio laboral

Fuente: Elaboracion propia.

P4: Establecer los recursos segun los requisitos del cliente
La norma nos pide determinar:
a) Las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestion de
la calidad.

Tabla 46. Partes interesadas.

N°| Parte interesada Definiciones

Conformada por los miembros natos de la organizacion, los
representantes de los profesores ordinarios, representantes de
la comunidad empresarial, representantes de los graduados,
representante de los alumnos y personas notables.

1 | Asamblea General

Conformada por los miembros natos de la organizacion, los

5 Consejo representantes de los profesores ordinarios, un representante
Universitario de la comunidad empresarial y un representante de los
graduados.
Rector Representante de la organizacion educativa
4 Decano Representante de los programas de posgrado
Director Comercial Representante del equipo comercial
Jefe de Marketin . .
6 g Responsable del equipo de Marketing posgrado

Posgrado
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7 | Jefe de Marketing Responsable del equipo de Marketing pregrado
8 Jefe de Ventas Responsable del equipo de Ventas posgrado
9 Direcciones Representantes de los programas académicos, Magister, cada
académicas una de las Maestrias Especializadas y Educacion Ejecutiva.
Encargadas de la gestion de los programas académicos,
. entrega de informacion al &rea comercial de los mismos, de
Coordinaciones .,
10 .. la comunicacion con los alumnos durante el desarrollo del
académicas .. .. )
programa y de las distintas actividades que conciernen al
mismo.
11 Prospectos Persona que ha mostrado interés en alguno de los programas.
12 Alumnos Persona que se ha matriculado en alguno de los programas.
13 Exalumnos Persona que se ha estudiado alguno de los programas
Incluye personal contratado que tiene una posicién en la
14 Staff yep quet P
organizacion
) . Incluye personal contratado que tiene una posicién en la
15| Equipo comercial yep . - f . P
Direccion Comercial
Proveedores ) .
16 Incluye suplidores y otras organizaciones externas
externos
Organizaciones . .
17 g . Incluye otras organizaciones educativas del entorno
educativas
) ) Incluye sponsors y organizaciones gue en conjunto ofrecen
18 | Socios comerciales yesp yorg g J
un programa
. . Incluye aquellos con una relacién tangencial con la
19 | Medios y sociedad yeaq L . 2
organizacion educativa
) Incluye ministerio de educacion, autoridades publicas
20 Gobierno Y . . ) P
regulatorias nacionales y regionales
) Organizaciones encargadas de las acreditaciones a
21 Acreditadoras g . _g ]
instituciones educativas

Fuente: Elaboracion propia.
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b) Los requisitos pertinentes de estas partes interesadas para el sistema de gestion
de la calidad.

Para definir los requisitos de las partes interesadas se utilizan las siguientes
matrices, a traves de las siguientes variables: Poder, Interés, Influencia, Impacto,
Cooperacion y Amenaza.

[lustracion 54. Matriz de poder/interes.

Matriz de poder / interés
Alto
: Gestionar atentamente
Mantener satisfecho :
Poder (nivel de (oportunidades / amenazas)
autoridad) Mom -~
Monitorear (esfuerzo :
st Mantener informado
minimo)
Bajo Alto
Interés (preocupacion o conveniencia)
Fuente: Elaboracion propia.
llustracién 55. Matriz de poder/influencia.
Matriz de poder / influencia
Alto
Mantenerlos informados v : .
) . Trabajar para €l
Poder (mvel de nunca ignorados -
autoridad) Mantenerlos informados .
o ﬁ Trabajar con ellos
con minmo esfuerzo -
Bajo Alto

Influencia (involucramiento activo)

Fuente: Elaboracién propia.
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[lustracion 56. Matriz de impacto/ influencia.

Matriz de impacto / influencia
Alto

Impacto (capacidad
para efectuar cambios
al planeamiento o
ejecucion del
proyecto)

Mantenerlos informados v

. Trabajar para €l
nunca ignorados -

Mantenerlos informados

. N Trabajar con ellos
con minime esfuerzo -

Bajo Alto

Influencia (involucramiento activo)

Fuente: Elaboracion propia

[lustracién 57. Matriz de cooperacion y amenaza.

Matriz de cooperacién v amenaza

Alto

Cooperacién

Bajo

Grupo de interés de apovo
Implicar

Grupo de interés de apovo
Colaborar

Grupo de interés de apovo
Controlar

Grupo de interés de apovo
Defensa

Amenaza

Fuente: Elaboracién propia

Alto

Con respecto a la Direccion Comercial, se obtienen los siguientes resultados para cada

una de las partes interesadas identificadas. Se analiza cada parte interesada con las

cuatro matrices presentadas anteriormente.

En la siguiente tabla se muestran los resultados del analisis de las partes

interesadas por las variables Poder/Interés e Impacto/Influencia.
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Tabla 47. Analisis de requisitos de partes interesadas, Parte 1.

Poder / Interés Impacte / Influencia
Ne Parte interesada
Poder Interdz Concluzicn Impacto Influencia Concluzién
Mantenerlos inf doz v nu
1 |Asamblea General Alto Eajo Mantener satisfecho Alto Eaja antensr D_ I
ignorados
Mantenerlos infl dos v nu
2 [Consejo Universitario Alte Bajo Mantener satisfecho Alto Baja aatensr D_ mriormacos y anaca
ignorados
Mantenerlos inf dos v nu
3 (Rector Alto Eajo Mantener satisfecho Alto Baja antenet D_ R
ignorados
Gesti tent t rtunidad
4 |Decano Alto Alto sstionar atentamente (oportmmicades Alto Alta Trabajar para €l
amenazas)
Gesti tent t riunidad
5 [Director Comercial Alte Alte sstionar atentamente (oparmmicades Alto Alta Trabajar para &l
aAMenaras)
G [Jefe de Marketing Posgrado Bajo Alte Mantener informado Eajo Alta Trabajar con ellos
T |Jefe de Matketing Bajo Alte Mantener informado Eajo Alta Trabajar con ellos
8 |Jefe de Ventas Bajo Alto Mantener informado Bajo Alta Trabajar con ellos
Gesti tent t rtunidad
9 |Direccicnes académicas Alto Alto sstionar atentamente (oportmmicades Alto Alta Trabajar para €l
amenazas)
10 | Coordinaciones académicas Bajo Alto Mantener informado Eajo Alta Trabajar con ellos
Gesti tent t rtunidad
11 |Prospectos Alte Alte sstionar atentaments (opormmicades Alto Alta Trabajar para &l
Amenaras)
Mantenerlos infl dos v nu
12 | Alumnos Alto Eajo Mantener satisfecho Alto Baja antensr D_ wiormacos y annca
ignorados
Mantenerlos inf doz v nu
13 |Exalumnos Alto Eajo Mantener satisfecho Alto Baja antenst D_ B
ignorados

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 48. Analisis de requisitos de partes interesadas, Parte 2.

) Poder / Interés Impacto / Influencia
N Parte interesada
Poder [nteres Conclusion Impacto Infloencia Conclusion
Mantenerlos informados con ming
14 | Staff Eajo Bajo Monitorear Bajo Baja ARIEHETos HToTmatios con Mme
esfuerzo
15 |Equipe comercial Bajo Alto Mantener informado Bajo Alta Trabajar con ellos
16 Proveedores externos Bajo Alto Mantener informado Bajo Alta Trabajar con ellos
17 |Orzanizaciones edocativas Bajo Alto Mantener informado Bajo Alta Trabajar con ellos
18 |Socios comerciales Bajo Alto Mantener informado Bajo Alta Trabajar con ellos
Mantenerlos informados v nu
19 | Medios v sociedad Alto Bajo Mantener zatisfecho Alte Baja anenet D_ S
- ignorados
Mantenerlos informados con ming
20 | Gobierno Bajo Bajo Monitorear Bajo Alta ARIEHETos HToTmatios con Mme
esfuerzo
Mantenerlos informados v nu
21 |Acreditadoras Alto Bajo Mantener satisfecho Alte Baja anenst D_ B
ignorados

En la siguiente tabla se muestran los

Impacto/Influencia.

Fuente: Elaboracién propia.

resultados del andlisis de las partes interesada por las variables Poder/Interés e
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Tabla 49. Analisis de requisitos de partes interesadas, Parte 3.

157

Poder / Influencia

Cooperacion / Amenaza

ignorados

N® Parte interesada
Poder Influencia Concluzion Cooperacion Amenaza Concluzicon
Mant loz inf dos v no
1 |Azamblea General Alto Eaja antenst D_ miormacos y mnaca Eaja Baja Controlar
ignorados
Mant loz inf doz v mu
2 |Consejo Universitario Alto Eaja anienet D_ BN Eaja EBaja Controlar
ignorados
Mant loz inf dos ¥ no
3 |Rector Alto Eaja autenst D_ SR Eaja Baja Controlar
ignorados
4 |Decanc Alto Alta Trabajar para €l Alta Baja Implicar
5 |Director Comercial Alto Alta Trabajar para &l Alta EBaja Implicar
6 |Jefe de Marketing Posgrado Eajo Alta Trabajar con ellos Alta Eaja Implicar
7 |Jefe de Marketing Bajo Alta Trabajar con ellos Alta Baja Implicar
5 |Jefe de Ventas Bajo Alta Trabajar con ellos Alta Baja Implicar
9 |Direcciones académicas Alto Alta Trabajar para &l Alta Baja Implicar
10 | Coordinaciones académicas Eajo Alta Trabajar con ellos Alta Eaja Implicar
11 |Prospectos Alto Alta Trabajar para €1 Eaja Baja Controlar
12 |Alumnos Alto Eaja Mameuerlu-.: informados y rmaca Baja Baja Controlar
ignorados
Mant loz inf dos ¥ no
13 |Exalumnos Alto Eaja S Eaja Baja Controlar

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 50. Analisis de requisitos de partes interesadas, Parte 4.

158

ignorados

Poder / Influencia Cooperacion | Amenaza
N® Parte interesada
Poder Influencia Concluzion Cooperacion Amenaza Concluzion
Mantenerlos informados con mini
14 |Staff Bajo Baja ey OO SRR A Baja Implicar
esfuerzo
15 |Equipo comercial Bajo Alta Trabajar con ellos Alta Baja Implicar
16 |Proveedores externos Bajo Alta Trabajar con ellos Alta Alta Colaborar
17 |Orzanizaciones educativas Bajo Alta Trabajar con ellos Baja Alta Defenza
13 |Socios comerciales Bajo Alta Trabajar con ellos Eaja Alta Defenza
Mantenerlos informados y nu
19 (Medios v sociedad Alto Baja et D_ S Baja Alta Defenza
: 1gnorados
20 | Gobierno Bajo Alta Trabajar con ellos Baja Alta Defenza
Mantenerlos informados v au
21 |Acreditadoras Alto Baja S Baja Alta Defenza

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tabla permite identificar cual serd nuestro modo de actuar con cada una de las partes interesadas. Esto ayuda a la elaboracion

de planes de la Direccion Comercial.
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P5: Establecer los recursos segun las politicas de la organizacion

El equipo de Mediciones de servicio junto al lider del proyecto del Sistema de
Gestion de Calidad, el Director Comercial, elabord la politica de calidad para la
Direccion Comercial sobre la base de la misidn y vision de la organizacion. Esta politica
se realizd en una reunion con la participaciéon de los antes mencionados del Jefe de

Ventas, el Jefe de Marketing, el Coordinador de Inteligencia Comercial.

llustracion 58. Formato de politica de calidad de la Direccion Comercial.

esan:zs
¥ BUSINESS

Direccion Comercial

POLITICAS

Politica de calidad

Version: 001

Fecha: 19/11/2018

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 59. Politica de calidad la Direccion Comercial.

POLITICA Varsian: 01
AL LN VR . Focha: 137112018
= POLITICA DE CALIDAD Rav- i do Mkatzg ol da
Aproba: Director Comarcial

1.

L

LA

1.

e

La Direccion Comercial, encarsada de laz acciomes comerciales mas 1doneas que

permitan la maver comversion en loz programazs de posgrado, gue busea petenciar la
autorrealizacion laboral v parsonal da los lideres profesionales, acorde con los lineamientos
organizacionales de la Escuela consciente de la importancia del Sistama de Gestidn de 1z
Cahdad como una herramenta de gestion =istematica v transparente que permuta dinzir v
evaluar el desemperic da la diraccidn, an términes da calidad v safisfaceion en la prestacion de

los servicios a la organizacion, se compromete a:

Adelantar acciones que permitan el cumplimiento de las expectativas v necesidades de
lo= clisntes.

Ofrecer servicios con Calidad, Eficienca, Eficacia v Efectmadad .

Entregar raspuestas precizas, claras confiables, efectivas v oportunas que permitan
cumplir con la satisfaccion de las necesidades v expectativas de los chentes,

. Elavar los niveles de desempefio de los proceszos y procedimusntos en fimcidn del

cumplimiento de los requisitos de calidad, oportomidad, legalidad + crganizacionales.
Fortalacer las competencias dal equipo de frabajo.
Promever una culhora de mejora continua de muestros procescs v la sostenibilidad del

sizfema de gestion.

. Optimuzar el funcicnamiento de los procesos a fraves de la calidad ¥ la eficiencia,

mejorande contimuamente el desempeatio del sistama de gestion da calidad.

Ohbjetivos de la calidad

Majorar comtimuamente el servieie bondade a2 las Direcclones e  inmovar
constantements para anticipamos a lz demanda.
Garantizar la sostantbibidad financiara de la organizacion.

MMajorar |z agilidad de los proceses de atencion a los chentes.

:JI

Implementar macanismos de evaliacidn, control ¥ sesuimients sobre los procesos.
Mlajorar las competencias dal equipo de frabajo a través da capacitacidn
Evaluar el nivel da satisfaceidn de los prospactos v chiantas.

Fealizar segummiento v evaluacion permanente a la gestion comercial.

Consecuentemente, todos quienss imtegramos la Direccidn Comercial, daclarameos nusstro
compromize de cumplir con los principios confenidos en la presente Politica de Calidad,
azerurando que estz politica sea difimdida, entandida ¥ aceptada.

Fuente: Direccién Comercial.
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Luego de los analisis anteriores y la definicién de la politica de calidad, el

equipo propone los siguientes procesos.

Equipo de trabajo:

En el siguiente grafico se resume los procesos de cada una de las areas de la

Direccidon Comercial. Se ha colocado en cada area la cantidad de recursos necesarios.

VENTAS

MEDICIONES

MARKETING

DE
SERVICIOS

llustracion 60. Recursos Humanos de la Direccion Comercial

INTELIGENCIA
COMERCIAL

Fuente: Direccion Comercial.

llustracion 61. Mapa de procesos de la Direccion Comercial.

MAPA DE PROCESOS DE LA DIRECCION COMERCIAL

PROCESOS ESTRATEGICOS

> GESTION DE DIRECCION GESTION DE FINANZAS > GESTION DE CALIDAD
= &

Estudiar programa
posgradoe

PROCE SOS PRINCIPALES

> MARKETING POSGRADO >
> VENTAS POSGRADO >

PROCE 308 DE APOYO

INTELIGENCIA MEDICIONES ACTUALIZACION GESTION DE

INTERNOS COMERCIAL DE SERVICIO DE DATOS INDICADORES
SERVICIOS . .
TR R ABASTECTMIENTO ‘ ESANDATA | TESORERIA ‘
l ADMEION ‘ | ADMBTRATIVA | CONTABLIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

z
£
:
i
0
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llustracion 62. Mapa de procesos de Marketing posgrado.

MAPA DE PROCESOS DE MARKETING POSTGRADO

PROCESOS CENTRALES
PLANIFICACION ESTRATE GICA REVISION DEL GESTION DEL
(MARCA Y PRODUCTO) DESEMPENO APRENDIZAJE

2 GESTION DE CAMPANA DE MARKETING
[}
? PLANIFICACION Y REALIZACIGN DE CONFERENCIA INFORMATIVA |
:‘ | PROMOCION DIGITAL DEL FROGRAMA |
g
E | PROMOCION TRADICIONAL DEL PROGRAMA |
£
=%
g
"E > GESTION DE EVENTOS Y FERIAS >
A
=l > GESTION DE PRENSA Y REL ACIONES PUBLICAS >

PROCESOS DE AFOYO

SOLICTIUD DE

INTERNOS T e Y 6 MDY
CONTRATACHN ¥ SERVICIOS A CONTRATACION | |soucrmope | |souicrmm pe u;%%?mw"m
s PROVEEDORES DE AUSFICIOS FOLLETERTA | | MATERIALES e
EXTERNOS SERVICIOS g
o ABASTECIMIENTO ESANDATA CONTABILIDAD
T DRECCION
sl fned ADMMNISTRATIVA

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 63. Mapa de procesos de Ventas.

MAPA DE PROCESOS DE VENTAS

~

FROCESOS CENTRALES

o

- REVISION DEL GESTION DEL
>'3I STIUNDEE IQIJEI’0> DESEMPERO APRENDIZATE ﬁ

Captura de prospectos

Atencidn al cliente
. Captura de = Informacién del Mange de
g Sakraatig & cliente ohjeciones
2 5
i = E - s
= Atencidn de g Presertacidn de Wemociacion con ol
B salicitudes H ventas cliente
3 '5 Servicio al cliente
LT Memnge de venta
prospectos Remaciin

Tt

Actualizacién de dsios Apoyo m sventos

l Gestién de matiodas |

Elaboracién de bases B

PROCE 505
DE AFOY O

s

Fuente: Elaboracion propia.

Usuarios satisfechos

2
g
g
£
B
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P6: Identificar y abordar los riesgos y las oportunidades

La Direccion Comercial ha definido la siguiente metodologia para identificar
sus riesgos y oportunidades:

(1) Primero se identifica que significa un riesgo para la Direccion Comercial,
para lo cual la Coordinadora de Mediciones de servicio se retne con los responsables
de los procesos y/o &reas funcionales para determinar cuéles son los riesgos y
oportunidades relacionados a sus procesos. Para realizar esta identificacion se tienen en
cuenta las siguientes definiciones:

Tabla 51. Definicion de procesos.

Es el efecto de la incertidumbre y dicha
Riesgo incertidumbre puede tener efectos positivos
0 negativos.

Eventos que pueden afectar el logro de los
objetivos de procesos (en el Sistema de
Gestion de Calidad). Posibilidad de que
suceda algun evento que tendra un impacto
sobre el cumplimiento de los objetivos. Se
expresa en términos de probabilidad y
consecuencias.

Riesgo de gestion
de procesos

Fuente: Elaboracion propia.
(2) Se realiza el analisis de los riesgos, definiendo los tipos de riesgos:

Tabla 52. Clases de riesgos.

Clase de riesgos

Operativo

Estratégico

Cumplimiento

Tecnologia

Imagen

Financiero

Fuente: Elaboracién propia.



164
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

(3) Se utilizan cuatro criterios: magnitud, gravedad y capacidad. En la siguiente

tabla se define cada criterio y se muestra su indicador.

Tabla 53. Definicidn de criterios para indicadores

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
Magnitud Gravedad Capacidad
; Cuéntas ) ~ e
¢ ¢Cuanto dafno ¢ Qué posibilidades
personas son . .
ocasiona? de ocurrencia hay?
afectadas?
Cantidad de Intensidad del dafio Posibilidad de
Indicador | personas afectadas que ocasiona el ocurrencia del
por el incidente incidente incidente

Fuente: Elaboracion propia.

(4) Para medir los indicadores de cada criterio se utiliza la siguiente escala, la

cual tiene cinco niveles de graduacion.

Tabla 54. Escala para medir criterios

Muy extenso Muy grave Muy alta 5
Extenso Grave Alta 4
Escala Medianamente Medianamente Mediana
extenso grave 3
Poco extenso Poco grave Poco alta 2
Nada extenso Nada grave Nada alta 1

Fuente: Elaboracidn propia.

Luego se analizan los riesgos presentados utilizando la siguiente tabla, donde se

coloca cada riesgo.
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Tabla 55. Tabla para medir riesgos

Criterio 1 ‘ Criterio2  Total Criterio 3
Riesgo Total
: iterio 1 _ :
Magnitud Gravedad = °'1° Capacidad ~ Severidad
Criterio2

Riesgo 1 Pm Pg Pm+Pg X Pc (Pm+Pg) x Pc
Riesgo 2 Pm Pg Pm+Pg X Pc (Pm+Pg) x Pc
Riesgo 3 Pm Pg Pm+Pg X Pc (Pm+Pg) xPc
Riesgo 4 Pm Pg Pm+Pg X Pc (Pm+Pg) x Pc

Fuente: Elaboracion propia.

(5) Finalmente, se pueden identificar de forma visual segln su severidad

Tabla 56. Tabla de severidad.

TABLA DE SEVERIDAD

Del 5al 8 Moderado
Del9al 12 |[Alto

Fuente: Elaboracion propia.

(6) Se utilizara la siguiente tabla para identificar la severidad de los riesgos de
la Direccion Comercial.

Tabla 57. Formato de mapa de riesgos para la Direccion Comercial.

Muy alta Moderado Alto
Alta Moderado Alto
Moderada Moderado Alto Alto
Baja Moderado | Moderado Alto
Muy baja Moderado
F;;ﬂg::dgg;i/ Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofico

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.2.4. Hacer
H1: Determinar las capacidades y limitaciones de los recursos internos

En esta etapa se determinan las capacidades y limitaciones de los recursos
internos que se tienen actualmente. Esto se realizo analizando el organigrama actual de
la organizacion.

Se decidio que las areas de Inteligencia Comercial y Mediciones de Servicios
sean areas de apoyo para el equipo comercial, como se observa en el siguiente
organigrama. Adicionalmente, se definié la necesidad de tener un comité estratégico
que brinde asesoramiento al Director Comercial, conformada por el Decano; la
Coordinadora general, encargada de la coordinacion académica de todos los programas
académicos de la escuela de posgrado; un profesor de tiempo completo especializado

en Marketing y temas comerciales.

llustracion 64. Organigrama de la Direccion Comercial.

Director Comercial

P = m == 1
Coordinadora de ' .. . |
Mediciones de Servicio I Leltis sl fer I
L . . . _ _ _ _
Coordinadorde
Inteligencia Comercial
Jefa de Marketfing Jefe de Ventas

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el &rea de Marketing

Se dividio el equipo en los encargados de los procesos transversales al area y
los que gestionan directamente los programas de la escuela. Rodeados por una
circunferencia estan las posiciones que gestionan los procesos de: Gestidn institucional,
relaciones publicas, eventos y audiovisuales y disefio; los cuales son areas que brindan
servicio a las areas encargadas de la gestion de comunicaciones de marketing de los

programas académicos.

llustracion 65.0rganigrama de Marketing.

‘ Jefe de Marketing ‘

Bsistente
administrativo

Pl | [ I |
oordinador Coordinador de Coordinador de Ceordinador de e amancy de_
In Producto Educacion

stitucional Conexion ESAN Producto MBA Producto ME I
Ejecutiva

[ | [ |

Analista de Analista de disefio y Analista de Analista de Analistade
Marketing y Eventos audiovisuales Marketing Marketing (3) Marketing (2)
I |
Esistente de Esistente de disefio y Asistente de Esistente de Esistente de
Conexién ESAN audiovisuales Marketing Marketing Marketing (2)

Practicante de
Marketing y Eventos

Practicante de
Conexién ESAN

Practicante de
Marketing (2)

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el area de Ventas
Se identificé que el equipo estaba dividido en dos, Call center y Counter; sin embargo, muchas de las funciones que realizan ambos

grupos son similares. En este caso se ha considerado cambiar la estructura del area.

[lustracién 66. Organigrama de Ventas.

Jefe de Ventas
| |
Supervisora Call Supervisora Counter
Center
Operadora de atencion
telefonica
| | [ '
Bsesor canales online Asesora corporativa Asesora comercial (22) Rsesora comercial (6) e .:(ize] e E]ecz:;:lddi;tt:lmon

Elaboracion propia.

Se realiz6 un andlisis de las funciones de cada uno de los miembros del equipo, con una tabla de funciones. Para asi identificar las

funciones comunes.
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Tabla 58. Organizacion del area de Ventas.

Unidad de Ventas

Area Funciones Categoria | Nombre del puesto Perfil No negociable
Atencidn en counter, .
., . - .. ., Conocimiento de todos los
Atencion al | asesoramiento, atencion de Ejecutiva de atencion . .
. . Escuela i programas de la escuela, orientacion
cliente |llamadas, quejas y reclamos, al cliente ..
. de servicio
matriculas
Atencion de solicitudes,
seguimiento (todos los . . .
y Asesoramiento, orientacion al
canales), admision, . . L
- servicio, capacidad de negociacion, i
elaboracion de cronogramas . . Presentaciones
. .. MBA - L . capacidad de escucha, manejo de . .
Ventas de financiamiento . Ejecutiva comercial N oo . efectivas, facilidad de
) L Lima situaciones dificiles, tolerancia, .
(especiales), participacion de . i . comunicacion
. : perseverancia, actitud positiva,
eventos, visitas corporativas, e
. planificacion
propuestas comerciales y
cotizaciones.
Atencion de solicitudes,
seguimiento (todos los . . -
., Asesoramiento, orientacion al
canales), admision, .. . L
., servicio, capacidad de negociacion, .
elaboracion de cronogramas capacidad de escucha. maneio de Presentaciones
Ventas de financiamiento ME - Lima | Ejecutiva comercial P ’ J efectivas, facilidad de

(especiales), participacion de
eventos, visitas corporativas,
propuestas comerciales y
cotizaciones.

situaciones dificiles, tolerancia,
perseverancia, actitud positiva,
planificacion

comunicacion
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Atencién de solicitudes,
seguimiento (todos los
canales), admision,
elaboracion de cronogramas

Asesoramiento, orientacion al
servicio, capacidad de negociacion,
capacidad de escucha, manejo de

Ventas de financiamiento PPD - Lima| Ejecutiva comercial N e .
. S situaciones dificiles, tolerancia,
(especiales), participacion de . . -
. : perseverancia, actitud positiva,
eventos, visitas corporativas, e
. planificacion
propuestas comerciales y
cotizaciones.
., . Asesoramiento, orientacion al
Atencion de solicitudes, . . .
. servicio, capacidad de negociacion,
seguimiento (todos los . . - .
L . L . capacidad de escucha, manejo de | Facilidad de manejo de
Ventas canales), admision, PEE - Lima| Ejecutiva comercial N oo . s
. L, situaciones dificiles, tolerancia, multiples tareas
matricula, participacion de . i e
o perseverancia, actitud positiva,
eventos, cotizaciones. e,
planificacion
Atencion de solicitudes, . : .
e Asesoramiento, orientacion al
seguimiento (todos los . . . .
., servicio, capacidad de negociacion, .
canales), admision, . . Presentaciones
” MBA - . . capacidad de escucha, manejo de . .
Ventas | elaboracion de cronogramas i Ejecutiva comercial . e - . efectivas, facilidad de
Regiones situaciones dificiles, tolerancia,

de financiamiento
(especiales), participacion de
eventos, visitas corporativas.

perseverancia, actitud positiva,
planificacion

comunicacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Finalmente, se propuso el siguiente organigrama:

llustracion 67. Organigrama propuesto de la Direccion Comercial.

Direccion Comercial

[

Marketing posgrado

Comunicaciones
de Marketing

Posici : /| | Fideli

Institucional r

Audiovisual y disefio

- T

Eventos

Relaciones piblicas y Conexion ESAN

I T

Digital

Lima

Regiones

1

Extranjero

Actualizacién

InCompany privado y publico

Ventas online

Visitas a empresas

Mediciones de servicio

Inteligencia Comercial

|

Fuente: Elaboracidn propia.

En este organigrama se organizan los recursos bajo un enfoque en procesos. Se

observa que en cada una de las areas existen subareas que son transversales; asi como

las dos areas de apoyo (Mediciones de servicio e Inteligencia Comercial) que brindan

servicios tanto a Marketing como a Ventas.

H2: Gestion de proveedores

Solicitud de servicios a proveedores externos

El equipo de implementacion junto con el equipo de Marketing, ya que es el

equipo de marketing quién tiene mayor relacién con los proveedores externos se

elabord el procedimiento denominado solicitud de servicios a proveedores.
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llustracion 68. Procedimiento de solicitud de servicios a proveedores.

A esan:::
BUSINESS

Direccion Comercial — Marketing.

PROCEDIMIENTO

DC-MKT-PRO-006

SOLICITUD DE SERVICIOS A
PROVEEDORES EXTERNOS

Fuente: Elaboracion propia.

Se defini6 el procedimiento de solicitud de servicio a proveedores externos. El
cual inicia desde que el coordinador de producto (Marketing), quién es la persona que
envia la cotizacién para luego generar una solicitud de servicio. Esta es gestionada por
una persona encargada dentro del area de Marketing, para luego gestionarse con el area
de Abastecimiento, perteneciente a Servicios Generales; quién va a tener el contacto

posterior con el proveedor para efectos de facturas y pago.
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llustracién 69. Diagrama de flujo de solicitud de servicios a proveedores.

Proveedor con
cotizaddn?

g Campletar hoja

@ = “Solictud de P

- f Senioo” Recibir sericio
3

Distribucidn de carged b Centro de Comed

Conrdinador de praduco §
Analesta ATL

Facturs Elecirdrics
= e socnmprobante depapulenedupe
N Enviar ATHES it R SR 58 b CODFIIF
Generar SOLPE dacumertacién abastedimienta
‘ & L0TUS aprobada 3 Solicitar confirmaciin deMIT sobre el senido
[+] ’ abastedmients entregaday confome.

Asistente de Maaloeting

Salicitud de sprobadtn de
dptuments

N
@ie ) T)
ﬂ.‘l:’:c'f;::y Bcibir y resisar Solictar fima | | Enviar factura 8
3 fadtura de Directora Contabicd
materiales
Otros
= senidios
Recibir O ’
Imgresion de
folleteria
GD

Validacidn y registeo de fours al
slstyma

Entre que recibela cotaaddn
y@enerala OC transoumen en
promedio 24hes adbhe.
O &n 3AP
SOLPE liperada

iEntn

Reevisar y
genersr OC

ESAMN

Abastecimi

Proveedor

Proceso de Solictud de Servicios o proveedores exlenos

Contabilidad ESAMN

()0

Gestidn di pagos a proveedares

Tesoreria ESAN

Fuente: Elaboracion propia.
Evaluacion de proveedores
Se definieron los siguientes criterios para evaluar a los proveedores: clientes,
experiencia en el mercado, socios, logistica/tecnologia, precio, fee (costo fijo), entorno
social, Postventa, proveedores, calidad de trabajo, cumplimiento en los plazos de

entrega, flexibilidad, fiabilidad de la informacion, y competitividad-nivel de precios.
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Criterio

Tabla 59. Formato criterios generales y especificos de evaluacion a proveedores.

Descripcion

Nuevos Actual

Aplica a

Agencia Ponder Puntuacion

[ Medio

acion (de 0 a 5)

) (Tiene clientes grandes v reconocidos?, ;ha habido cambios recientes de clientes a otro proveedor? En otros casos, pueden realizarse « « A-M
Clientes llamados o enviarse mail, o bien pedir opiniones a conocidos, asesores o colegas.
5 Experiencia en el (Es reconocido en su actividad? ;Cual es su travectoria? jCuil es su capacidad de respuesta? Esto incluye considerar su ubicacion « . oM
~  |mercado geografica, su tamafio, su experiencia en el rubro, su reconocimiento v su cumplimiento con estindares de calidad. o
3 |Socios X X A
Criterios 4 Se trata de datos que en ciertos insumos pueden afectar los costos, 1a gestion v 1a calidad final. En caso de proveedores estratégicos < . A
Generales Logistica’Tecnologia |puede resultar valioso visitar sus instalaciones para obtener informacion de primera mano.
. Ademas del precio hay que evaluar las posibilidades de pago v no olvidarse de comparar los requisitos de cobranza del proveedor con
> |precio nuestro propio ciclo de ventas % x A
6 |FEE Costo fijo de 1a agencia. X X A-M
7  |Entorno social Consultar si la empresa estd implicada o afectada en algin problema de tipo social, politico, econdmico, etc. X X A-M
& |Postventa (Garantias extendidas, el servicio técnico v 1a atencién de consultas las 24 horas X X A-M
9  |Proveedores Conocer con que proveedores trabaja la empresa X X A-M
Con este criterio se mide €l nivel de cumplimiento por parte del proveedor de las especificaciones definidas por la empresa, es decir,
10 hasta qué punto ha suministrado exactamente lo que se le habia solicitado, se tienen en cuenta los resultados de los controles de x A-M 0%
Calidad de trabajo recepcion v las posibles incidencias que el producto trabajado haya podido generar en el proceso de produccion.
Cumplimiento en los  |Se mide el grade de cumplimiento por parte del proveedor de los plazos de entrega fijados. Este criterio es importante en algunos )
o 1 plazos de entrega Cas0s, porque un retraso en una enfrega de materia prima puede hacer parar el proceso productivo. X A-M 20%
Cnte:nos A Este criterio refleja el grado de adaptacion del proveedor a las necesidades de la empresa. Por ejemplo. 1a capacidad de reaccion ante 0
Especificos| 12 Flexibilidad un pedido urgente que no estaba previsto. X A-M) 0%
13 Fiabilidad de la Aqui se valora la relacion administrativa con el proveedor: 1a calidad de sus ofertas, la fiabilidad de sus albaranes v facturas, el < A-M 5%
informacion cumplimiento de plazos en la facturacidn. o )
Este criterio tiene en cuenta 1a relacion entre €l precio de los productos suministrados por el proveedor v su calidad, asi como la
14  |Competividad - Nivel |comparacidn entre el precio del proveedor v los del resto de proveedores. No se trata de valorar mejor al provesdor mas barato, sino X A-M 3%
de precios a aquel que tenga una mejor relacion calidad-precio dentro del mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez definidos los criterios se realiza la evaluacion de los proveedores con el siguiente procedimiento. Se realiza un Feedback

para para revisar los resultados de las proveedoras del afio anterior. Esto lo hace el area de Marketing internamente, segln los criterios de

la agencia que se presentan en la parte inferior. Esta evaluacion permite saber si se le renovaré el contrato a la agencia, de ser positivo se

gestiona las firmas del contrato. Este proceso tiene que tener el visto bueno del area legal.
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llustracion 70. Diagrama de flujo de evaluacion a proveedores.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Los criterios que se utilizan para la evaluacion son los siguientes:

llustracion 71. Criterios de evaluacion a proveedores.

FICHA DE EVALUACION

Proveedor

Producto

Periodo de evaluacidn

RESULTADO DE EVALUACION
PESO PUNTUACION
Calidad de trabajo 50% 4 2
Cumplimiento en los plazos de entrega 20% 2 0,4
Flexibilidad 20% 3 0,6
Fiabilidad de |a informacidn 5% 5 0,25
Competividad - Nivel de precios 5% 4 0,2
TOTAL 3,45

Puntuacion 5. Cuando no se ha detectado ningdn incumplimiento de especificaciones en el periodo evaluado.

Puntuacion 4. Cuando los incumplimientos de especificaciones estan entre el 1% y el 2% de las cantidades
suministradas.

Puntuacion 3. Cuando los incumplimientos de especificaciones estan entre el 3% y el 5% de las cantidades
suministradas.

Puntuacion 2. Cuando los incumplimientos de especificaciones estan entre el 6% y el 10% de las cantidades
suministradas.

Puntuacion 1. Cuando los incumplimientos de especificaciones estan entre el 11% y el 20% de las cantidades
suministradas.

Puntuacion 0. Cuando los incumplimientos de especificaciones superan el 20% de las cantidades suministradas.

Fuente: Marketing posgrado.

H3: Comunicacion, participacion y consulta

El canal de comunicacién con el equipo es a través del correo institucional, para
definir reuniones se realizan y recibir retroalimentacion del sistema de gestion y de los
procesos. Para incentivar la participacion y la consulta se utilizan herramientas como el
chat del correo institucional, se envian correos por grupos a cada una de las areas. Se
ha implementado un estatus cada lunes para poder incentivar la participacion y consulta
de cada equipo. Estos estatus son de cada area. Es responsabilidad de cada jefe de area,
recoger las consultas que tenga su equipo para expresarla en las reuniones quincenales
que realiza el Director Comercial con los responsables de cada area.
H4: Revision por la direccion

Reunidn con el Director Comercial, lider del proyecto. En la cual se le presentan
los resultados al lider del proyecto para identificar los avances o alguna solicitud
adicional que permita la continuidad del sistema.

Esta reunion es liderada por el coordinador de implementacion que expone los
avances de la implementacion. Todos los miembros del equipo de implementacion

llevan un informe de resultados al director.
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5.2.25. Etapa Verificar
V1: Definir métodos de seguimiento y medicion
Para la evaluar el desempefio del sistema se haran uso de los siguientes
indicadores. Estos indicadores se establecieron en una reunion con el equipo de trabajo,
las jefaturas y el Director Comercial:
Cada uno de los indicadores se registrara en el siguiente formato elaborado por

el equipo de trabajo.

llustracion 72. Formato de detalle del indicador - Parte 1

DETALLE DEL INDICADOR

Nombre del indicador | |

1. Definicion

2. Formula para calcularlo

3. Frecuencia de medicion | |

4. Frecuencia de revision | |

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 73. Formato de detalle del indicador - Parte 2.

5. Niveles de referencia para la meta del indicador

Nivel de referencia

Historico

Plamificado

Promedio del sector

Mejores en el mundo

6. Meta del mdicador

7. Responsables

8. Fuentes de informacion v datos

Fuente: Elaboracion propia.



178
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas lean en los procesos comerciales de una organizacion educativa

V2: Definir recursos se seguimiento y medicion (qué, cuando se evalla, cuando se analiza)

Para realizar el seguimiento al sistema de gestion de calidad se han definido los siguientes indicadores, que se muestran en la tabla
inferior, iniciando por determinar el objetivo que se analizard, qué se realizard para medir el objetivo, quién sera el responsable de medirlo
y cudl es la fecha de cumplimiento; es decir, cuando se medira dicho objetivo, y, finalmente, como se evaluaran los resultados, a través de

qué herramienta o en qué momento se evalla el resultado.

Tabla 60. Indicadores de medicién-Direccion Comercial.

L o Fecha de Cdmo se evaltan los
Objetivos Que se realizara Responsable ..
cumplimiento resultados
Lograr la satisfaccion del . - . . .
g .| Evaluar la satisfaccion del . Cuestionario de medicion
prospecto en el proceso comercial . . A la matricula del . L
prospecto con el proceso Equipo comercial de satisfaccion del
no menor de 4 en la escala . prospecto
comercial prospecto
Recepcidn de la informacion
académica de la convocatoria con . . .. . . |Al lanzamiento de una . .
L Seguimiento a los tiempos | Mediciones de servicio . Al cumplir los tiempos
6 semanas de anticipacion al convocatoria
lanzamiento de la convocatoria
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L, Cuantificar el ratio entre o
Lograr una conversion de nuestros . . . Al inicio de clases de . .
matriculados y cantidad Marketing posgrado Medicion del ratio

prospectos, no menor del 2%

una convocatoria
total de prospectos

Matriculas al finalizar el proceso
de venta en no més de los
siguientes 5 dias de iniciada las
clases

Dos semanas después
Seguimiento a los tiempos | Supervisora de Ventas | del inicio de clases de | Al cumplir los tiempos
una convocatoria

Seguimiento a los .
. Coordinadora de . . :
proyectos de mejora Trimestralmente Al terminar el trimestre

. Mediciones de servicio
propuestos por el equipo

Término de proyectos de mejora
aprobados por la Direccion

Participacion del Director
Comercial en las reuniones de
trabajo que requieren su presencia

Registrar la participacion

) .| Mediciones de servicio En cada reunion Semanalmente
en las reuniones de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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V3: Identificacion de no conformidades y acciones a tomar

Luego de una revision del Sistema de gestion de calidad, se empieza a trabajar
sobre las observaciones y/o no conformidades que se identifiquen. Para esta etapa
seleccionamos la siguiente herramienta que nos permita gestionar las solicitudes de las

acciones correctivas y/o preventivas y realizar seguimiento: Basecamp.

Basecamp

Basecamp es una herramienta Util y colaborativa para organizar proyectos con
un equipo de trabajo. Esta permite crear proyectos, crear listas de actividades dentro de
cada uno, colocar tareas para cada lista y asignar a miembros del equipo dichas tareas.
También se tiene la opcion de colocar la marca de “realizado” y ver las tareas
pendientes en un calendario.

llustracion 74. Vista de proyectos en Basecamp.

<« C @ Basecamp, LLC [US] | hittps;//basecamp.com/2865123, wor @

@) Basecamp2 Newstuffi = Projects Calendar Everything Progress  Everyone Me Q Jump to a proje

Medicién de Servicios Actividades Grace ESAN Backoffice
y Procesos Diana

e NS HGE NINSD
o BT pe=4LS

Datamart Inteligencia Comercial 1SO 9001

ASISQ ISHSG  HNSEDD

Fuente: Mediciones de servicio.

Esta herramienta nos permitird darles seguimiento a las observaciones y/o no

conformidades, asignar una fecha de cumplimiento y responsable.

V4: Mejora continua

En esta etapa se analizan los resultados obtenidos de las revisiones realizadas,
las observaciones identificadas, las acciones correctivas completadas y las por
completar que se pueden visualizar en la herramienta presentada anteriormente.

De la anterior revision, se identifican las oportunidades de mejora. Estas
oportunidades de mejora se registraran en un proyecto distinto dentro de Basecamp,

para que de la misma manera que se les da seguimiento a las acciones correctivas se
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realice para los proyectos de mejora Esto permite realizar mejora continua

permanentemente en la Direccion Comercial.

5.2.2.6. Etapa Actuar

Al: Mejorar los productos o servicios

Luego de las mediciones de los resultados de los indicadores mencionados
anteriormente, se revisan para mejorar el servicio prestado, asi como generar nuevas
formas de hacer las cosas que respondan a la demanda.
A2: Corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados

Para esta actividad se realizan reuniones con el equipo de trabajo consultando
los registros de observaciones y no conformidades que se almacenan en Basecamp,
como se detall6 anteriormente.
A3: Mejorar el desempeiio y la eficacia del SGC

Esta etapa esta relacionada con la mejora continua presentada en la fase “Ver”.
Estos proyectos ayudan a optimizar los procesos de la direccion, identificar, analizar y
controlar las no conformidades, los productos y servicios no conformes del SGC de la
direccion a través del analisis de los resultados de los indicadores de gestion, con el fin
de orientar, facilitar y tomar las decisiones que permitan el logro de los objetivos de la
organizacion.

Para llevar a cabo los proyectos de mejora se utilizan las siguientes
herramientas:

llustracion 75. Vista de Google sites.

€)Ssan:: | Dirccion Camersil i dress v PlnesComerceles v Nemwer  SEC v

REPOSITORIO PROYECTOS

DE MEJORA CONTINUA

CORTO PLAZO
INDICADORES DE VENTAS MEJORA DEL PROCESO DE ATENCION DE
RECLAMOS

Fuente: Mediciones de servicio.
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Google sites

Google Sites es una aplicacion en linea gratuita ofrecida por Google. Es una
herramienta que permite crear una pagina web, a modo de una intranet, y puede
organizarse y editarse de manera sencilla y rapida, ya que no requiere de conocimientos
avanzados de programacion.

En el siguiente grafico se muestra un sites realizado por el area de Inteligencia
Comercial, para colocar los analisis que desarrollan como area, de manera que los

clientes internos tengan acceso a los mismos.

Ilustracion 76. Ejemplo de Google Sites disefiado por el equipo Comercial.

€« C @ hitps//sites.google.com/esan.edu.pe/inteligenciacomercia a v @

ngga”ﬂ‘gg Inteligencia Comercial [ servcos [N Y
g . ,

Fuente: Direccién Comercial.
Google Drive
Google Drive es un servicio de almacenamiento de archivos, el cual se organiza
a traves de carpetas dentro del cual pueden crearse: hojas de calculo, formularios y

presentaciones que permiten compartir y editar en linea.
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llustracion 77. Vista de organizacion de carpetas en Google Drive.

tps://drive.google.com/drive/u/3/my-drive :
C @ hipsy/d I i 3/my-dh v f
L Drive Q  Buscaren Drive v [ I - i (@esan o
F e Mi unidad ~ B2 0
» B Miunidad Nombre \ Propietario Uttima modificacién mia
a%  Compartido conmigo B8 rePOSITORIO o - - °
@  Recient B3 REPORTES COMERCIALES 0 - -
Y Destacad
B3 MEDICIONES DE SERVICIO Grace Diana Jamanca R - -
W Papel
MBA / Maestrias HI ] 4 jun. 2019 -
Almacenamien 1t .
o B3 GOOGLESITES 0 8 feb. 20 -
2,5 GB utilizad
ESTATUS COMERCIALES o - -
BB Document t Studio o abr. 2 -
B  Direccion Comercial - Registro Atencion (File responses) 0 - -
B3 DIRECCION COMERCIAL o 7 sept. 2017 - >

Fuente: Mediciones de servicio.

Dentro de esta aplicacion se pueden crear hojas de célculo o Google Sheets,
estas cuentan con funcionalidades similares a una hoja de célculo Excel; si bien algunas
de estas cambian, la ventaja es que mas de una persona puede editar simultdneamente.
Ademas, estas hojas pueden compartirse a través de enlaces y conectarse a herramientas
como Datastudio y crear dashboards y presentaciones.

Otra herramienta que se puede crear son los documentos 0 Google Docs, que
permite crear contenidos de manera colaborativa; por ejemplo, se pueden revisar en
linea un procedimiento o reporte e incluso comentarlo y/o editarlo. Otra herramienta
que acompafia a las anteriormente mencionadas es la denominada presentacion o
Google Slides la cual es similar a PowerPoint. Se pueden realizar presentaciones,
también de forma colaborativa, y vincular graficos desde una hoja de calculo haciendo
que la presentacién cambie segun los requerimientos sin necesidad de guardar archivos
y crear distintas versiones.

llustracion 78. Iconos de Google Docs, Sheets y Slides.

==

Fuente: Google.
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5.2.2.7.  Proyeccion a futuro
PF1: Realizar acciones de aseguramiento para la adopcién y continuidad de la
solucion
Para asegurar la adopcion y continuidad del sistema de gestion de calidad se
realizan las siguientes acciones en la Direccién Comercial. Estas acciones estaran a
cargo del area encargada de la gestion de los indicadores de los procesos comerciales:
Mediciones de servicio.
1) Reuniones de capacitacion con el equipo
Las reuniones capacitaciones estaran a cargo del area de Mediciones y servicios.
Estas se realizaran por area funcional o por proyecto. Es decir, por area se puede realizar
una capacitacion dirigida a las ejecutivas comerciales
2) Desarrollo de portal colaborativo de la Direccion Comercial
El portal en Google sites pertenece a la Direccién Comercial. Este portal es
administrado por el area de Mediciones de Servicio. En este se mostraran todo los
documentos, politicas, manuales, presentaciones e informacién de interés para el equipo
comercial y para sus partes interesadas.

llustracion 79. Mapa de procesos de Ventas.

= @ @ https//sites.google.com/esan edu.pe/direccioncomercialesan/inicio?authuser=0 * @ :
eggg&% | Direccion Comercial [QISMM  Areas +  Planes Comerciales v Nosotros  SGC » Q
|
Magfster

Campafias

Maestrias
Regiones
| e |

& 2 &

MARKETING VENTAS INTELIGENCIA MEDICIONES DE
= Equipo de trabajo » Metas 2019 COMERCIAL SERVICIO
= Campafias publicitarias = Equipo de trabajo = Benchmarking = Sistema de Gestion de_
= Relaciones piblicas = Estatus Comercial = Perfiles de Programa Calidad 7

Fuente: Mediciones de servicio.

3) Elaboracién de presentaciones cortas de la mejora de procesos
Estas presentaciones son utiles en las reuniones de trabajo, capacitaciones y
exposicion de resultados. Estas presentaciones se elaboran a modo de resumen

utilizando cuadros o a través de diagramas de flujo que permitan una visién mas grafica.
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llustracion 80. Ejemplo de presentacidn de una mejora de procesos.

FORMATO DEL CRONOGRAMA FORMATO DE CADA ENVIO
v

MEDICIONES DE o0 0 o

SERVICIO

Mejora proceso

Entrega de cronograma
para envios de emails

Sendinblue @yesan: | Dorecoion

RESUMEN

Fuente: Mediciones de servicio.
Estas presentaciones ayudaran a guardar las lecciones aprendidas de los
proyectos de mejora, para una vista y comprension rapida de la mejora, traducida en

una actualizacion en los procesos.

llustracidn 81. Ejemplo de presentacion de una mejora de proceso utilizando

diagramas de flujo.

ETAPA 1 - ENVIO DE CRONOGRAMA

AHORA PROPUESTA ‘
Envic de cronograma Envio de cronograma 1
Cronograma ¢~y ! !
defiridz | I
£ "X e | S
3 FOE . Especalizadasy MBA | £ definge
3 (W r— | ] -
] X : H
§ T T i 2
£ ([ eer XCh Erwiar ! i
3 || Cronograma cronograma | |
< por Gmail por Basecamp I ]
- |
L3O

‘Gestor Marketing Directo.

0, !
Utrdresar dotos |
a Excel 1

i

Fuente: Mediciones de servicio.

Gestor Marketing Directo
G 3 alb¥
- @ m
g o

4) Elaboracion de manuales o instructivos
Estos manuales son cortos y graficos, lo que permitira que los procesos se

entiendan facilmente y ademas sean de lectura rapida. Dado que el equipo de trabajo de
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Mediciones de servicio ha comprobado que cuanto mas corto es el manual, mas

alta es la probabilidad de lectura.

llustracion 82. Ejemplo de presentacion de una mejora de proceso utilizando

presentaciones compartidas (en linea).

Apoyo:s Paso 1 - Excel Drive “Apoyo Direccién Comercial”
Direccién

Comercial - —

Proceso

Drive proviene de un Formulario

nttice Servire

mejorado

[m]
£l

Fuente: Mediciones de servicio.
PF2: Planear la implementacion para obtener la certificacion 1SO 9001:2015
Para planificar la certificacion del 1SO se plantea, mostrar los resultados obtenidos al
Decanato, encargada de las decisiones con respecto a los programas de posgrado. En
dicha reunion se evidenciaran los beneficios del sistema de gestion de calidad.
Adicionalmente, se presenta el costo de la certificacion y el equipo encargado de las
auditorias internas. De tener una respuesta favorable, se procedera a buscar un

proveedor de auditoria externa.
5.3. Medicién de la solucién
5.3.1. Simulacion de solucion

Una vez creado, desarrollado y estructurado todo lo anterior, ademas de las
reuniones de capacitacion al personal, como se mostro en la etapa de planificacion;
pasamos a la etapa de la implementacidn, en donde se pone en marcha todo el sistema
y el equipo de trabajo empieza a realizar sus actividades diarias bajo el uso de esta

herramienta: el Sistema de Gestion de Calidad.
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Para validar el sistema de gestién de calidad propuesto se realizaron las
siguientes actividades necesarias para la simulacion de la solucion. Se seleccionaron
algunas de las actividades presentadas en apartados anteriores, son menos actividades
para efectos del piloto presentado y la medicion de indicadores.

El equipo de implementacidn es el presentado en el apartado 5.2.1.1.

Tabla 61. Etapas del Sistema de Gestion de Calidad.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

ACTIVIDADES PARTICIPANTES

Director Comercial y equipo de

P1 |Definir los objetivos estratégicos . .
implementacién

Comunicar al personal el
Planear P2 |propdsito y la importancia de la
implementacion

Equipo de implementacion,
promotor.

Definir la metodologia para la

. - Equi implementacion.
P3 implementacién quipo de implementacio
Formacion de equipos . . L
H4 . L q, Pos y Equipo de implementacion.
Hacer designacion del lider del proyecto
H5 |Seleccion de los indicadores Equipo de implementacion.

Analisis y
V6 |eliminacion/minimizacion de no
conformidades en el sistema

Equipo de implementacion y
Mediciones de servicio

Verificar : :
Creacion de un sistema de

V7 |evaluacion del desempefio del Equipo de implementacion.
sistema de gestion

Formulacion de un plan para
Actuar A8 |implementaciones futuras en la Equipo de implementacion.
organizacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Para analizar los resultados de la implementacién del sistema de gestion de calidad la organizacion se definieron los siguientes
indicadores. En la tabla se muestran los objetivos, que actividad se realizard, quién sera el responsable o el area responsable de la medicion

del indicador y como se evaluarén los resultados. Para asi medir el nivel de cumplimiento alcanzado durante el periodo que se midio, el

primer del 2018.

Tabla 62. Objetivos de la Direccién Comercial.

_— . Fecha de Como se evaltan los
Objetivos Que se realizara Responsable .
cumplimiento resultados
Lograr la satisfaccion del prospecto en | Evaluar la satisfaccion del A la matricula del Cuestionario de medicion
el proceso comercial no menor de 4 en| prospecto con el proceso Equipo comercial rosnecto de satisfaccion del
la escala comercial prosp prospecto
Recepcién de la informacion
academica de la convocatoria con 6 - . Mediciones de  |Al lanzamiento de una . .
L Seguimiento a los tiempos . . Al cumplir los tiempos
semanas de anticipacion al servicio convocatoria
lanzamiento de la convocatoria
Porcentaje de clientes potenciales no Cuantificar el ratio entre . o
i . . . Marketing Al inicio de clases de . .
menor al 3%, es decir, la cantidad de | matriculados y cantidad total . Medicién del ratio
. posgrado una convocatoria
admitidos entre los prospectos totales. de prospectos
Matriculas de al finalizar el proceso de . Dos semanas después
, . - . Supervisora de o . .
venta en no mas de los siguientes 5 Seguimiento a los tiempos Ventas del inicio de clases de | Al cumplir los tiempos
dias de iniciada la convocatoria una convocatoria

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi, teniendo en cuenta los problemas presentados anteriormente, se considero
la necesidad de sistematizar la informacion para garantizar un flujo més rapido de las
actividades y un mejor control de las mismas. Por esta razon, se decidié emplear un
conjunto de herramientas informaticas que permitirdn dar soporte a cada una de las
actividades.

Hojas de calculo y documentos en linea

Esta herramienta permite gestionar la documentacion, trabajarla en linea y
consultar los procesos, asimismo para mostrar los resultados se utilizan presentaciones

en linea y hojas de calculo para darle seguimiento a los cronogramas.

[ustracion 83. Ejemplo de un documento en linea utilizado para trabajar una

politica de manera colaborativa.

Politica de Apoyos - —
E Ar:mt«o EEITérp\"Zf Insertar Formato Herramientas Complementos  Ayuda Ver dhtimos cambios ~ E
@ AP 005 v Tedonom. | Al <o kel = 1= = =22 x 42 == 2 Edicién -
=
GRADUATE
esa I‘l SCHOOL OF
Direccién Comercial
POLITICAS
POLITICA DE APOYOS DE LA
DIRECCION COMERCIAL
Version: 02
Fecha: 25/10/18
Fuente: Mediciones de servicio.
llustracién 84. Ejemplo de una presentacion elaborada en linea.
Maestria en Marketing Lima 2019 1I El @ Inicier Presentacion  ~ | & Compartir
Archivo Editar Ver Insertar Formato Diapositiva Disponer Herramientas Complementos Ayuda Ultima modific =
-] @ ~ Kk B- 0O N\~ Fondo Disefio~ = Tema | Transicion A
e
— . Maestria en Marketing
' TR Lima 2019 Il
Lanzamiento de N Canferencia Insuguracién tnicio de clases >

Fuente: Mediciones de servicio.
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lustracion 85. Ejemplo de una hoja de célculo en linea elaborada para el seguimiento de un

cronograma.

Programacicn ESAN GSB

a

= ~ B8 B o
Archivo Egitar Ver Insertar Formata Datos Hemamientas Complememtos Ayuda Ulimamodificacy —Frocessnde- 54 =
e o B P 100% v € % 0 00123 Owedock | 12 v B T & A & H = +-01 ~
Programa
a c 3 3 x .
. Tiempo Inicio de
Recepcié de Inicio de
Recepeion de venta
- 0 nde Chec _ | Marketin venta
1 Programa =|conv. ¥ Categorfa = Area  =| Regién = | informacién = = = =| (lanzamient = =|ta
G Informaci k g (lanzamien
rogramado . o)
6n Real (semanas o) Real
) Programado

2 Magister Administracién  Piura 19-may.2018 6 304un.-2018  15-ag0.2018
a Magister Administracién  Lima 3-ago.2018 6 14-5ept-2018  13-sept.-2018
- Magster Administracién  Lima 31-ago.2018 - 6 12.0ct-2018  21-sept-2018
* | Maestria en Direceion de Tecnalogias de Informacén ' Maestria Especializada Lima 114g0.2018  §-ago.2018 6 215epr-2018  26-nov.2018

¢ |Maestria en Finanzas ' Maestria Especializada Finanzas Lima 12:abr.-2019  13-ago.2018 6 23-may.2019  12-dic.2018

7 |Maestria en Marketing ' Maestria Especializada Marketing Lima 11ag0.2018  14-ag0.2018 6 215ept-2018  19-nov.-2918

¢ |Maestria en Project Management ' Maestria Especializada Lima 11g0.2018  3-ago.2018 6 21-sept.-2018  27-n0v.2018

¢ |Maestria en Supply Chaln Management ' Maestria Especializada Lima 11:ag0.2018 6 215ept-2018  d-0ct-2018

* | Maestria en Finanzas y Derecho Corporative 1 Maestria Especializada Derecho Lima 129902018  13-ago.2018 6 22-5epr-2018  10-dic-2018
*' | Maestria en Gestin Piblica ' Maestria Especializada Lima 12ag0.2018  13-ag0.2018 6 22-5ept-2015 10-sept.-2018
2 | Maestria en Organizacién y Direccién de Personas I Maastria Especializada Lima 3-ene.2019 (] 6 13eb.2019  17§un.2019
2 |MBAWeekends ' Magister Administracién  Lima 10-0ct-2018 6 21-n0v-2018  17-0ct.2018
5 |MBA Arequipa ' Magster Administracién  Arequipa | 27-ago.2018 6 8-0ct-2018  14-nov.-2018
7 |MBATrujillo 1 Magister Administracién  Trujille | 26-ene.-2019 O 6 9mar.2019  23-may.2019
¢ |MBA Cusco ' Magister Administracién  Cusco | 26-ene-2019 (] 6 9-mar.2019  11jun-2019
% |MBA Huancayo ' Magister Administracién Huancayo | 26-ene.-2019 (] 6 9-mar.2019  12un-2019
2 |Maestria en Gestion Empresarial ' Maestria Especializada Lima 9-feb.2019 (] 6 21-mar.2019  24.ene.2019
27 |Maestria en Gerencla de Servicios de Salud i Maestria Especializada Lima 12-ene.-2019 (] 6 32-feb.-2019  17Jun.-2018

+ = H 2019 -~ B Gamt2019 ~ Data ~ @ CT~ 2018~ @ 2020~ @& 2021~ @ 202~ ¢

Formularios

Google Forms es

Fuente: Mediciones de servicio.

una herramienta muy utilizada, toda vez que permite ya

cuestionarios, requerimientos en linea y encuestas en linea. Estos pueden enviarse a

través de un link a un gran nimero de personas e incluso se pueden enviar y recibir

archivos. La informacién de los formularios se almacena en una hoja de calculo, desde

la cual se pueden realizar el analisis, tablas a tiempo real.

llustracion 86. Ejemplo de formulario utilizado para la solicitud de eventos al equipo

de Marketing posgrado.

Eventos - Maestrias Especializadas

E
Cambiar de cusnta

Obligatorio

Nombre del evento *

Modalidad del evento *

O Fresencial

QO online

Fecha del evento *

dd/mm/aaaa

Programa relacionado *

[J Maestria en Administracion de Agronegocios

] Maestria en Direccion de Tecnologias de Informacin

Fuente: Mediciones de servicio.
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Data Studio

Herramienta que permite realizar paneles interactivos para realizar informes y
graficos que capten la atencion de los usuarios, clientes internos. Esta herramienta es
gratuita y se conecta a hojas de calculo en Google Drive y a otras aplicaciones. Permite
mostrar estadisticas y realizar comparaciones a tiempo real para apoyar a la toma de
decisiones.

llustracion 87. Ejemplo 1. Tabla conectada a una hoja de célculo online,

' @©ssan:: | O oreccion
PROGRAMACION 2019 et
ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS getegeria e (- Regién Limz 0

2018-10-15
null 2 sept, 2 7 oct. 2 2018-10-15
null 24 sept. 2 29 ot 2 2018-10-15
2018-11-05
mull 2 El 2 2018-10-26
2018-10-30
2018-10-15
8. null El . 2 2018-10-16
2018-10-30
2018-10-31
11. null - 2 24 die. 2 2018-11-05

2019-01-30

2018-11-07

1
13.  DiplomalntenGestié.. 1  mull 29nov. 2 3ene 2 2018-10-25
1
1

I 124718 7 dic. 2018 11 ene. 2019 2018-11-29

Fuente: Mediciones de servicio.
[ustracion 88. Ejemplo 2. Gréficos conectados a una hoja de calculo online con las

estadisticas de un producto.

PEE REGULAR 201910 vs. ZOIBID 4% - Area
§ 201710 Corfticada

olﬁan Dnnl(c.clnu

CERTIFICADOS MATRICULAS

e B iy

FOR KEEN ACADEMICH

Fuente: Mediciones de servicio.
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ESAN BackOffice

BackOffice es un sistema que permite registrar interacciones con los clientes; este funciona como un sistema de relacion con los
clientes. Las campafias de los productos son creadas y gestionadas en este sistema; cada campafia de producto estéa creada con la siguiente
nomenclatura: nombre de producto, ciudad, afio y convocatoria. En este sistema se registra cada contacto con el cliente y su uso posibilita
la obtencion de reportes y de analisis del ciclo de vida del prospecto. En el siguiente grafico se muestran los principales indicadores y

reportes que se pueden obtener del sistema tanto para Marketing como para Ventas.

llustracion 89. Vista de convocatorias en curso del sistema BackOffice.

& https://www.esanbackoffice.com/sales)

Ventas

Vista general

Ventas: panel de control o dashboard

Productos relacionados a
eventos

Convocatorias en curso

Triaje

Ejecutivas Mes inicio de clases v Y Escoga una categoria

Seguimiento de Atenciones

Convocatorias con MBA Especialidad en MBA Especialidad en Programa de Alta Direccion y administracion
Informacion faftante Transformacion Digital @ Direccién Avanzada de Especializacion en Retail de empresas familiares @
Lima 2019. - 11 Proyectos @ Lima 2019 Management @ Lima Lima 2019
Avance: 0/ 35 Avance: 0/ 35 2019 Avance: 1/ 3§
Inicio: 12/06/2019 Inicio: 12/06/2019 Avance: 28 / 32 Inicio: 14/06/2019

Inicio: 14/06/2019

Diploma en Finanzas Diploma en Imagen y PADE Internacional en Empleo 2.0: No busques
Corporativas @ Lima Comunicacién Politica @ Direccién de Marketing @ trabajo, haz que el
201911 Lima 2019 Lima 2019 empleo venga a ti @ Lima
Avance: 74174 Avance: 2/19 Avance: 16 / 29 2019
Inicio: 15/06/2019 Inicio: 17/06/2019 Inicio: 18/06/2019 Avance: 2/ 35

Fuente: Direccion Comercial.

Este sistema nos permite recoger indicadores de la gestion comercial. Entre los indicadores de Marketing tenemos, evaluacion de

las campafias por puntos de contacto del prospecto, la tendencia de avance de matriculas y el aporte por canal a la venta del producto.
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llustracion 90. Reportes del sistema BackOffice utilizados por el equipo de

Marketing.

Sistema ESAN Backoffice Actores [ beneficio

de la campafia

Marketing

Mejor evaluacion

de campanas H
-k Iu .

MEB4 Tiempo Parcial @ Lima 2018 |

T i
F— Ewvaluacion de puntos de contacto
. Prace T00% o 1ARE prsspeciom T3 pursion de coréc kisnécadon, Do ks cinian 152 auscornn  cormagude T
| St vt |
= bttps://www.esanbackoffi
— ce.com/marketing/cohort]
—— 291 jevaluation|

Fuente: Direccién Comercial.

Entre los indicadores de Ventas tenemos, seguimiento de los contactos de la

Ejecutiva comercial, los estatus de la venta del programa a tiempo real, estado de envios

de informacion general a los clientes.

llustracion 91. Reportes del sistema BackOffice utilizados por el equipo de

Ventas.

Sistema ESAN Backoffice Actores [ beneficio

= Automatizacion

de seguimiento
de asesoras
comerciales

%@ ;{::Ei::;nn: fara [ l‘l IJ[ .Jl . i]l ~ (supervision)
Ahorro de tiempo en la . . I

[/ sesibn de ventas,
E  Damdes, ransajes, atr. =
Reportes

Estancarizacion e ‘e = R
3 @ s o e automdticos - = -
de programas = DT .

|. Ventas

Automatizacion de m )
envios de mensajes S
en los diferentes : whemmr -
procesos de la . e —
venta ' e— £Quiénes taltan?

Fuente: Direccion Comercial.
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Bizagi Modeler
La herramienta Bizagi Modeler permite el modelamiento de los procesos de la
Direccion Comercial. Esta herramienta puede descargarse de manera libre y posibilita
simular los procesos modelados. En este tipo de disefio se permite dividir el proceso

por etapas y colocar los actores de cada actividad.

llustracion 92. Ejemplo de un diagrama de flujo elaborado en Bizagi.

Apoyo -

onferer

c

APoyo -

Catering | Aduiovisual | Recepcién

eventos

Analista de marketing y | Servicio de

Fuente: Mediciones de servicio.
Visio
Visio permite realizar diagramas de flujo de procesos al igual que Bizagi; sin
embargo, también se pueden diagramar organigramas, mapas de procesos, esquemas,
mapas, etc.

llustracién 93. Ejemplo de un organigrama elaborado en Visio.

0 O

T T

Fuente: Mediciones de servicio.
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Lucid chart

Lucid chart es una herramienta para crear diagramas de flujo colaborativos, que
puedan editarse en linea. Tiene algunas de las funciones de Visio, con la diferencia que
en su version sencilla esta herramienta es gratuita. Permite editar diagramas realizados

en Visio y compartirlos.

llustracién 94. Vista de inicio de la herramienta Lucid chart.

':: Lucidchal’t DOCUMENTOS  INTEGRACIONES  EDUCACION  AYUDA A gjamanca@esan.edu.pe ~

- - - - - Creador de asignaciones.

Compartido conmigo
Diagrama de FL..

Papelera

(© Documentos recientes Q (¢ N
%7 Elementos destacados
v
=SIPN
&9
O, Resultados de biisqueda \;%‘i =
Relacionados < "T'}“"r

’ EDU Premium

Mis informacién Mi primer documento

7% Integracion con Canvas
Ni# Masinformacion

GoogleClassroum
Integracién con Google Classroom

Fuente: Pagina de Lucid chart.

5.3.2. Anadlisis de indicadores cuantitativo y/o cualitativo

Como resultado de la implementacion del sistema de gestion de calidad la
organizacion ha presentado los siguientes beneficios que responden a los indicadores.
En la tabla se muestran los objetivos, qué se realizara, quién sera el responsable o el
area responsable de la medicion del indicador, como se evaluaran los resultados y el
nivel de cumplimiento alcanzado durante el periodo que se midid. El cual fue entre julio
y diciembre del 2018.

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos de las mediciones

realizadas:



Tabla 63. Nivel de cumplimiento de los objetivos de la Direccion Comercial.
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Objetivos

Quie se realizara

Responsable

Fecha de
cumplimiento

Como se evaltan los
resultados

Nivel de
cumplimiento

Lograr la satisfaccion del prospecto en

Evaluar la satisfaccion

Cuestionario de

. Equipo A la matricula del medicion de
el proceso comercial no menor de 4 en del prospecto con el . . ., 90%
. comercial prospecto satisfaccion del
la escala proceso comercial
prospecto
Recepcion de la informacion académica
de la convocatoria con 6 semanas de Seguimiento a los Mediciones de | Al lanzamiento de Al cumplir los 80%
.. .y, . . . . . 0
anticipacion al lanzamiento de la tiempos servicio una convocatoria tiempos
convocatoria
Porcentaje de clientes potenciales no | Cuantificar el ratio entre . .
i . . . Marketing Al inicio de clases de . .
menor al 3%, es decir, la cantidad de | matriculados y cantidad . Medicion del ratio 80%
. posgrado una convocatoria
admitidos entre los prospectos totales. total de prospectos
Matriculas de al finalizar el proceso de - i Dos semanas después :
, - . Seguimiento a los Supervisora de N Al cumplir los
venta en no mas de los siguientes 5 dias . del inicio de clases . 60%
I . tiempos Ventas . tiempos
de iniciada la convocatoria de una convocatoria
_ . Seguimiento a los Coordinadora de .
Término de proyectos de mejora . .. . Al terminar el
L proyectos de mejora Mediciones de Trimestralmente . 95%
aprobados por la Direccion . .. trimestre
propuestos por el equipo servicio
Participacion del Director Comercial en | Registrar la participacion -
. . . . Mediciones de .
las reuniones de trabajo que requieren en las reuniones de En cada reunion Semanalmente 100%

su presencia

trabajo

servicio

Fuente: Elaboracion propia.
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En la siguiente tabla se presentan los resultados en la organizacion, listando los

beneficios que se obtuvieron del sistema de gestidn de calidad.

Tabla 64. Beneficios y resultados en la Direccion Comercial.

Beneficios

RESULTADOS

Compromiso de la direccion

¢COlmo se midio?

Participacion del Director Comercial en las reuniones
de trabajo que requieren su presencia

rendimiento

Medicion, supervision y mejora del

Porcentaje de clientes potenciales no menor al 3%, es
decir, la cantidad de admitidos entre los prospectos
totales.

Incremento del grado de
satisfaccion del cliente

Lograr la satisfaccion del prospecto en el proceso
comercial no menor de 4 en la escala

Comercial

Mejora de procesos de la Direccion | Término de proyectos de mejora aprobados por la

Direccion

Facilitar el trabajo (hacer los
procesos agiles y oportunos)

Recepcidn de la informacion académica de la
convocatoria con 6 semanas de anticipacion al
lanzamiento de la convocatoria

Mayor capacitacion del personal

Matriculas de al finalizar el proceso de venta en no
mas de los siguientes 5 dias de iniciada la
convocatoria

Fuente: Elaboracidn propia.

Finalmente, como se puede observar, la aplicacion de la solucién en la Direccion

Comercial permite a la organizacion lograr mejoras cualitativas y cuantitativas en los aspectos

de: compromiso de los lideres del equipo, involucrandose en los proyectos de mejora; procesos

mas eficientes, disminuyendo las demoras en las actividades claves; procesos mas enfocados

en las necesidades de los clientes, aumentando su satisfaccion con respecto al servicio

comercial.

Ademas, con el estudio del contexto de la institucion se identifico que otras areas dentro

de la organizacién ya han optado por manejar sus actividades bajo una vision por procesos y

obtener la certificacion 1SO 9001. Por estas razones la implementacion propuesta permite

replicarse en otras areas de la institucion y en toda la organizacion. Esto en pos de generar

mayor valor en los procesos comerciales y alcanzar la excelencia institucional.
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CAPITULO VI: EVALUACION ECONOMICA Y FINANCIERA PREVIA Y
POSTERIOR A LA IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

En este capitulo se desarrolla el impacto de la implementacion a nivel de organizacion,
comparando el antes y después de la solucion propuesta. También se involucra el analisis
economico Yy financiero, a través del analisis de mejora en productividad luego del proyecto
solucion. Estas mejoras son cuantificadas en ingresos debido al impacto del proyecto-solucion.
Dentro de esta fase se toma en cuenta la inversion requerida para la implementacion del
proyecto, asi como los ahorros en costos generados como resultado de la misma. Para la
evaluacion financiera se presenta un flujo de caja econdémico financiero junto con los siguientes
indicadores:

e Valor Actual Neto (VAN)
e Tasa Interna de Retorno (TIR)
e Periodo de Recuperacion (PR)
Los anteriores indicadores se complementan con un andlisis de sensibilidad ante riesgos

financieros.

6.1. Evaluacion econémica — financiera del proyecto solucion

El andlisis econdémico y el analisis financiero son relevantes para la toma de decisiones.

Lo que comprueba la viabilidad del proyecto solucién.

6.1.1. Flujo de caja econémico — financiero

En el siguiente flujo econdmico no se considera el costo de la investigacidn; sin embargo,
si el costo de asesoria para la implementacion que sera de un proveedor externo, el cual baja
debido a que solo se validara y afinara el trabajo ya realizado.

Los resultados de la implementacién que se han empleado para la simulacion del flujo
econoémico

e Reduccién de las horas hombre empleadas para la gestion de venta la cual se
redujo en un 30%.
e Porcentaje de clientes potenciales no menor al 3%, es decir, la cantidad de

admitidos entre los prospectos totales.
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Tabla 65. Flujo econdémico - financiero

INGRESOS S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00
EGRESOS

Costo del personal

administrativo $/.300,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00
Costos fijos $/.30,000.00( S/.30,000.00 S/.30,000.00| S/.30,000.00( S/.30,000.00( S/.30,000.00
Inversion (asesoria

para la

implementacion) S/.30,000.00

Materiales de

publicacion y papeles $/.1,000.00

Capacitacion del

personal S/.36,000.00 S/.20,000.00

FLUJO

-S/.117,000.00‘ S/.S0,000.00‘ S/.50,000.00‘ S/.S0,000.00‘ S/.S0,000.00‘ S/.S0,000.00‘

ECONOMICO

Fuente: Elaboracion propia. Los datos han sido modificados por motivos de confidencialidad
de la organizacion.

6.1.2. Determinacion del Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno
(TIR), Ratio de Beneficio/ Costo (B/C) y Periodo de Recuperacion (PR)

Escenario pesimista

Escenario esperado

Escenario optimista

VAN |§/.3,852.71

TIR 7%
VAN | S/.76,825.80
TIR 28%
VAN | S/. 89,505.37
TIR 31%

Como se puede apreciar en los escenarios (pesimista, esperado u optimista); se

obtiene un VAN positivo, por lo que aun en el escenario menos favorable sigue

siendo atractivo el proyecto.
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Periodo de recuperacion

En un afio y medio aproximadamente se recuperara la inversion. No obstante,

el tiempo es largo, el beneficio de la mejora de procesos, la mayor credibilidad con los

clientes internos, la mayor presencia en el mercado y el reconocimiento de los clientes

lo validan.

6.2. Anélisis de sensibilidad ante riesgos financieros

En las siguientes tablas se muestra el analisis ante riesgos financieros necesarios

para determinar la viabilidad del proyecto propuesto. Para realizar el andlisis de

sensibilidad se eligen tres tipos de escenarios, de acuerdo a los resultados obtenidos,

escenario pesimista, escenario esperado y escenario optimista. Las variaciones presentadas

dependerdn mucho de la situacion del mercado se toma como referencia el analisis

realizado durante la investigacion.

El escenario pesimista muestra que:

Tabla 66. Flujo econémico — financiero, Escenario pesimista

ESCENARIO PESIMISTA |

| Afio 1 ‘ Afio 2 ‘ Afio 3 ‘ Afio 4 ‘ Afio 5 ‘

Afio 0
INGRESOS S/.266,000.00 | S/.266,000.00 | S/.266,000.00 | S/.266,000.00 | S/.266,000.00 | S/.266,000.00
EGRESOS
Costo del personal
administrativo S/.300,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00
Costos fijos $/.30,000.00( S/.30,000.00( S/.30,000.00| S/.30,000.00( S/.30,000.00( S/.30,000.00
Inversion (asesoria
para la
implementacion) S/.30,000.00
Materiales de
publicacion y papeles S$/.1,000.00
Capacitacion del
personal S/.36,000.00 S/.20,000.00

FLUJO
ECONOMICO

-S/.131,000.00‘ S/.36,000.00‘ S/.36,000.00‘ S/.lG,OO0.00‘ S/.36,000.00‘ S/.36,000.00‘

Fuente: Elaboracion propia. Los datos han sido modificados por motivos de confidencialidad
de la organizacion.
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El escenario esperado muestra que:

Tabla 67. Flujo econdémico — financiero, Escenario esperado

ESCENARIO ESPERADO |

INGRESOS S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00 | S/.280,000.00
EGRESOS

Costo del personal

administrativo $/.300,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00 | S/.200,000.00
Costos fijos $/.30,000.00 | S/.30,000.00| S/.30,000.00| S/.30,000.00( S/.30,000.00| S/.30,000.00
Inversion (asesoria

para la

implementacion) S$/.30,000.00

Materiales de

publicacion y papeles $/.1,000.00

Capacitacion del

personal $/.36,000.00 $/.20,000.00

FLUJO

-S/.117,000.00‘ S/.S0,000.00‘ S/.50,000.00‘ S/.30,000.00‘ S/.50,000.00‘ S/.S0,000.00‘
Fuente: Elaboracion propia. Los datos han sido modificados por motivos de confidencialidad
de la organizacion.

ECONOMICO

El escenario optimista muestra que:

Tabla 68. Flujo econdémico — financiero, Escenario optimista.

ESCENARIO OPTIMISTA |

Ano 0 | Afo 1 ‘ Ao 2 ‘ Afio 3 ‘ Ao 4 ‘ Afo 5 ‘
INGRESOS S/.291,200.00 | S/.291,200.00 | S/.291,200.00 | S/.291,200.00 | S/.291,200.00 | S/.291,200.00
EGRESOS
Costo del personal
administrativo $/.312,000.00 | S/.208,000.00 | S/.208,000.00 | S/.208,000.00 | S/.208,000.00 | S/.208,000.00
Costos fijos $/.30,000.00( S/.30,000.00( S/.30,000.00| S/.30,000.00( S/.30,000.00( S/.30,000.00
Inversion (asesoria para la
implementacion) S/.30,000.00
Materiales de publicacion
y papeles S/.1,000.00
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Capacitacion del personal | S/.36,000.00| | | S/.20,000.00| | |

Fuente: Elaboracion propia. Los datos han sido modificados por motivos de confidencialidad
de la organizacion.

Se observa lo siguiente:

Escenario pesimista

VAN |§/.3,852.71
TIR 7%

Escenario esperado

VAN | S/.76,825.80
TIR 28%

Escenario optimista

VAN | S/. 89,505.37
TIR 31%

CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La implementacion de un sistema de gestion de calidad de la escuela de posgrado ESAN
espera tener como resultado el incremento de valor en los procesos comerciales.

Asi, se puede definir que la Direccion Comercial de ESAN en la cual se ha
implementado un sistema de gestion de calidad ha presentado los siguientes resultados

organizados en conclusiones y recomendaciones.

7.1. Conclusiones

Las conclusiones del trabajo se han clasificado de la siguiente manera:

7.1.1. Con respecto a los objetivos del trabajo de investigacion aplicado:

De acuerdo a los objetivos planteados previamente a la investigacion, se

concluye lo siguiente:
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7.1.1.1.  Objetivo general:

Generar mayor valor en los procesos comerciales con la implementacion de
un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001: 2015 aplicando
herramientas Lean en una organizacion educativa.

El sistema de gestion de calidad en la Direccion Comercial posibilita que los
procesos comerciales generen mas valor; es decir, se cuente con procesos mas agiles y
eficientes, lo cual se puede lograr al ahorrar tiempos; reducir costos; mejorar el
aprendizaje y crecimiento dentro de la organizacion y fortalecer la cultura de mejora

continua.

7.1.1.1.1. Objetivos especificos

Mostrar los beneficios de implementar un sistema de gestion de calidad en los
procesos comerciales de una organizacién educativa.

Implementar un sistema de gestion de calidad basado en la norma 1SO
9001:2015 aplicando herramientas Lean en los procesos comerciales generé mayor
valor en los procesos comerciales:

e Recepcion de la informacion académica de la convocatoria con 6 semanas de
anticipacion al lanzamiento de la convocatoria.

e Reduccién de las horas hombre empleadas para la gestion de venta.

e Porcentaje de clientes potenciales no menor al 3%.

e Matriculas de al finalizar el proceso de venta en no mas de los siguientes 5
dias de iniciada la convocatoria.

e Término de proyectos de mejora aprobados por la Direccion.

e Participacién del Director Comercial en las reuniones de trabajo que requieren
Su presencia.

La mejora de los procesos y la optimizacion de recursos facilitan la
coordinacion y motivacion en los colaboradores, esto se demuestra en el grado de
compromiso con la mejora del servicio del equipo. Esto se midi6 a través de: la
observacién, control de asistencia a las charlas y capacitaciones, retroalimentacion del

equipo tanto individual como grupal.
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Utilizar una metodologia adecuada para implementar de un sistema de
gestion de calidad aplicando herramientas Lean e 1SO 9001:2015 en los procesos
comerciales.

Se utiliza la norma 1SO 9001:2015, como base del sistema de gestion de calidad
propuesto junto con dos herramientas Lean en conjunto el Kaizen o Mejora continua y
el ciclo de Deming PHVA. El sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO
9001: 2015 permite gestionarse bajo un estandar internacional; se identificé con la
revision de la literatura que otras organizaciones de servicios, y en especifico de
educacion, han optado por implementar sistemas de gestion basados en la norma ISO
9001.

Adicionalmente con el estudio del contexto de la institucién se identifico que
otras areas dentro de la organizacion ya han optado por manejar sus actividades bajo
una vision por procesos y obtener la certificacion 1SO 9001. Por estas razones la
implementacion propuesta permite replicarse en otras areas de la institucion y en toda
la organizacion.

Para el disefio del método de recoleccidn de datos y anélisis de datos se utiliza
Kaizen y para la eleccion y preparacion del equipo de implementacion y el
planeamiento y desarrollo de actividades del proyecto el ciclo PHVA. Ambos
permitieron organizar las actividades a realizarlas bajo un esquema de accion y
retroalimentacion. Estas herramientas nos ayudan a que nuestro trabajo sea sostenible,
toda vez que, al mostrar las fases como un ciclo, una vez que se llega a la ultima fase,

se debe volver a la primera. Esto lo hace continuo y enfocado a la mejora.

Compartir con la comunidad académica y profesional, las ventajas de
utilizar una metodologia para la mejora de procesos.

La investigacion contribuye a la literatura acerca de implementar y aplicar
proyectos de sistema de gestion de calidad con herramientas Lean en otras areas
comerciales de organizaciones de servicios. Asimismo, sugerir cambios y
recomendaciones para futuras investigaciones e implementaciones relacionadas a los
objetivos de la investigacion. Si bien hay muchas aplicaciones de sistemas de gestion
de calidad son pocas las que se aplican a un area comercial y no se encontré alguna que

estudie el area comercial dentro de una organizacion educativa.



205
Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001:2015 aplicando herramientas

lean en los procesos comerciales de una organizacién educativa

La implementacion presentada ayuda a futuras implementaciones de la nueva
certificacion 1SO 21001: 2018, la cual tiene la misma orientacion que la ISO 9001 pero

se enfoca en organizaciones educativas.

7.2. Recomendaciones

Mostrar los beneficios de implementar un sistema de gestion de calidad en
los procesos comerciales de una organizacién educativa.

Para que los beneficios sean mayores se recomienda:

Realizar instructivas visuales que resuman los procesos clave para que la
informacidn de los documentos y manuales sea mas accesible y comprensible por todo
el equipo.

Hacer seguimiento continuo a los indicadores clave y realizar auditorias internas
a los procesos y al estado de satisfaccion de los clientes, de manera que se identifiquen
los fallos en los procesos y las oportunidades de mejora.

Hacer de la gestion de procesos no solo una herramienta necesaria para un
proyecto, en este caso la implementacion de un sistema de gestion de calidad, sino una
filosofia de trabajo.

Realizar seguimiento a las correcciones en los procesos.

Ampliar el alcance del sistema de gestion de calidad a toda la organizacion,
involucrando no solo el proceso comercial sino a los demés procesos que conforman la
prestacion de servicio educativo. Como los procesos logisticos, financieros, educativos,
de servicios generales, etc.

Continuar el camino hacia la certificacion ISO 9001: 2015, se recomienda que
el lider del proyecto sea quien conozca de manera holistica y a detalle los procesos a
certificar, conozca de cerca al equipo de trabajo, lo que facilite la comunicacion, que
tenga conocimientos de gestion por procesos y gestion de calidad.

Debido a que la implementacién de nuevas formas de trabajo o procesos dentro
de un &rea u organizacion genera reacciones dentro del equipo de trabajo se recomienda:

e Asignar un equipo encargado de la gestion del cambio.

e Proveer un clima organizacional adecuado para los cambios que se van a
implementar. Esto va directamente relacionado con la motivacion del equipo.

e Socializar con el equipo de trabajo y los grupos de interés las nuevas formas de

trabajo y los cambios en los procesos que esto significa.
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Se recomienda reuniones ejecutivas de no mas de quince minutos para anuncios
importantes y nuevos acuerdos Yy talleres de trabajo para obtener
retroalimentacion con un esquema definido, usando una herramienta como
Design thinking que nos ayude a controlar los tiempos y no dilatar las reuniones.

Utilizar una metodologia adecuada para implementar de un sistema de

gestion de calidad aplicando herramientas Lean e 1SO 9001:2015 en los procesos

comerciales.

Para garantizar que el sistema de gestion de calidad propuesto sea

sostenible y efectivo.

Mantener capacitado al equipo comercial acerca de calidad, servicio al cliente
y sistemas de gestion de calidad, para reforzar su compromiso e
involucramiento con la politica de calidad y su participacién en futuros
proyectos relacionados a la mejora continua del area.

Se recomienda que la documentacion aprobada se difunda, que conozcan la
ubicacion fisica y/o virtual de los mismos; es decir, que no solo quede como
documento en los archivos del area encargada de gestionar la documentacion.
Evitar la falta de integracion entre el nivel estratégico, tactico y operacional
dentro de las funciones de la Direccion Comercial, esto ayudara a que la
estrategia organizacional se vea reflejada en cada uno de los planes operativos
y tacticas del equipo, en resumen: “todos alineados a un mismo destino siendo
compaieros de viaje”.

Realizar capacitaciones frecuentes al equipo para brindarles informacion de
interés como el estado del plan de hacia donde queremos llegar, el estado de los
indicadores generales, asignar responsabilidades y plazos como equipo de
trabajo y resaltar el enfoque de mejora continua.

Realizar inducciones al nuevo personal no solo acerca de las funciones que debe
desempefiar, sino de los procesos generales de la organizacion, los objetivos que
se buscan alcanzar, de manera que se defina claramente la situacion objetivo a
la que se quiere llegar.

Es recomendable que como apoyo a las capacitaciones se tenga un taller de
habilidades blandas, que permita garantizar el compromiso del equipo de

trabajo.
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Mantenerse actualizados sobre el cambio de versién de la norma 1SO 9001, de

modo que se tenga prevista la transicion hacia una nueva version.

Se recomienda tener en cuenta las siguientes dificultades identificadas tanto en

la literatura como en la aplicacion del trabajo presentado para evitarlas y/o

gestionarlas:

o

La falta de apoyo de la alta direccion para que el proyecto sea respaldado
ante el equipo de trabajo y que se cumplan los objetivos esperados luego
de la implementacion.

La falta de asignacion de recursos para el proyecto, no solo en términos
econdmicos sino en tiempo del personal involucrado, lo que significa
dejar otros proyectos en curso y/o sus actividades diarias.

Que todo el equipo comercial no se comprometa con el proyecto.

Que el personal involucrado en las actividades comerciales no tenga
participacion directa en la etapa de planificacion e implementacion.
Tener como Unico fin del proyecto la certificacion 1SO 9001.
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