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RESUMEN

Este proyecto de investigacion tuvo como objetivo determinar la
incidencia de la calidad del servicio en el nivel de competitividad de la linea
naviera XYZ, para ello se inicié con el disefio de un marco tedrico en base a
factores, metodologias y estrategias relacionadas con la problemética planteada.
La metodologia de investigacion consistié en establecer el nivel de
competitividad de la naviera respecto a otras del sector, aplicando la matriz y el
cuestionario del modelo gerencial. Los resultados le otorgaron nivel medio de

competitividad

La calidad del servicio se determin6 con encuestas de medicion de calidad
de atencion al cliente bajo el modelo Servqual, que establecio la percepcion de los
exportadores y personal de servicio al cliente de la empresa. El resultado reveld
que los clientes externos perciben una calidad de servicio ligeramente mas
elevada (66%) en comparacion a la percibida por el cliente interno (60%). Para
complementar esta investigacion se aplicé un focus group a nivel de mensajeros y
entrevistas a los jefes de empresas exportadoras. Los resultados revelan

deficiencias en el servicio al cliente, sistemas de comunicacion y de informacion.

Como propuesta se aplicéd benchmarking como método de analisis para
hacer un comparativo de las falencias de la naviera XYZ con la empresa elegida
como referente del sector y asi determinar estrategias e indicadores de control
plasmado en un plan de accion que mejore y optimice los procesos relacionados
con la satisfaccion del cliente en el &rea de exportaciones.

Palabras claves: Competitividad, Calidad de Servicio al cliente,

Benchmarking.
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ABSTRACT

This investigation project aimed to determine the incidence of Quality
Service in the competitiveness of the carrier line XYZ, it began with the design of
the framework based on factors, methodologies and strategies related to the issues
evaluated. The methodology of research was to establish the level of
competitiveness of the carrier line against the other carriers in the industry,
applying the competitiveness matrix and questionnaire management model. The

results reveal an average standard.

To determine the quality of the service, it was necessary to apply
questionaries under the Servqual model, which established the perception of
exporters and the customer service staff of the company. The results reveal that
external customers perceive the quality service slightly higher (66%) than the
internal customers, who perceive (60%). To complement this research, it was
applied a focus group to the messengers and interviews to the chiefs of export
companies was applied. The results reveal deficiencies in customer service

communication systems and information.

From the results of the research, it propose the implementation of a
benchmarking as a method of analysis in order to make a comparison of the
weaknesses of the carrier line XYZ against the company choose as reference in
the market and determine the strategies and indicators as an action plan to

improve and optimize the processes of the customer service staff.

Keywords: competitiveness, quality customer service, benchmarking.



INTRODUCCION

Esta tesis se fundamenta en la determinacion de varias estrategias de
mejoramiento del servicio, resultante de la evaluacion de la calidad del servicio al
cliente y de la incidencia que este nivel de calidad tiene en la competitividad de la
empresa frente al mercado de servicios navieros.

El nivel de satisfaccion de los clientes tiene una relacion directa con las
ventas de la empresa, si éstos no estan satisfechos dejan de contratar servicios y
por ende la empresa pierde competitividad en el mercado no solo por la pérdida de
clientes sino por la imagen negativa que proyecta hacia el mercado.

En este analisis se determinara qué tanto esta incidiendo la falta de una
estrategia de servicio al cliente formal en el grado de competitividad.

El capitulo I, se enmarca en el desarrollo de la teoria que involucra
conceptos y medios necesarios para comprender y entender tanto la calidad del
servicio como el nivel de competitividad para posteriormente plantear la
estrategia de servicio adecuada para la solucion del problema.

El capitulo 11, consta de una introduccidn a la situacion actual del sector
naviero ecuatoriano, la situacion actual de la empresa, su posicionamiento, asi
como la problematica interna y externa que la afecta.

En el capitulo 111 se desarrolla la metodologia aplicada y las técnicas de
andlisis de las variables de estudio seleccionadas, también se realizé un
diagnostico de la situacion actual de la empresa para posteriormente aplicar los
instrumentos de recoleccidn de informacidn y poder presentar los resultados
mediante el analisis de las expectativas y las percepciones asi como también la
aplicacion de un cuestionario que proporcione el nivel de competitividad en el que

se encuentra la Naviera XY Z dentro del sector logistico.



En base a los resultados de las técnicas de analisis aplicados en el capitulo
IV, se realizo la propuesta del disefio de estrategias de calidad del servicio; y,
finalmente conclusiones y recomendaciones de este caso.

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

El negocio naviero en el pais y basicamente en la ciudad de Guayaquil, ha
ido evolucionando y desarrollandose debido a la tendencia actual de ser mas
competitivos y por ende abarcar mas volumen del mercado, para ello se deben
ofrecer servicios agiles, eficientes y de calidad. La competencia del sector abarca
20empresas constituidas como lineas navieras con mayor participacion en el
mercado, siendo necesario realizar un andlisis de competitividad entre las
principales para determinar las ventajas e implementar correctivos necesarios
dentro de la linea naviera XYZ y lograr mantener un crecimiento sostenible en el
tiempo sin perder posicionamiento.

En la actualidad el servicio al cliente constituye uno de los factores
determinantes de la posicién y permanencia a largo plazo de las empresas en el
mercado; por lo tanto, la opinién de los clientes sobre el servicio que reciben es de
vital importancia. La naviera XYZ, a pesar que tiene implementado un
departamento de servicio al cliente posee debilidades que conllevan a la pérdida
de clientes debido basicamente a que no tiene procedimientos y una metodologia
que le permita conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes con relacion al

servicio ofrecido.

Por lo tanto el objeto de estudio es conocer el nivel de satisfaccion de los
clientes (exportadores) de la Naviera XYZ y su incidencia en el posicionamiento

del mercado (competitividad).



Para ello es necesaria la aplicacion de conceptos y metodologias
reconocidas que permitan conocer tanto el nivel de satisfaccion del cliente como

su real competitividad en el mercado naviero.
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Por afos, la logistica se ha determinado como un procedimiento esencial y
operativo en la coordinacién de envios de carga (productos) hacia sus
consumidores, y de manera general es implementada a diario en combinacion con
otras actividades para organizar y distribuir mejor determinados recursos de la

compafiia.

Segun Castellanos (2009), a principios de los afios ochenta, la funcién
logistica empieza a ser considerada como un elemento clave en la diferenciacion
de la empresa. La clave en esta nueva conceptualizacion es que la Logistica deja
su rol de gestion operativa y se ve inmersa dentro de la satisfacciéon al cliente

mediante la atencidn provista, los costos y ganancias.

Siendo la atencidn al cliente la relacion entre el productor o generador de
bienes y servicios con el consumidor, en la actualidad constituye un pilar
importante en el desarrollo de estrategias que agregan valor a las compafiias, pues
en un mercado globalizado con competencia agresiva lo importante es destacarse

de los demas y crear competitividad. (Vértice SL, 2008)

Una empresa que trabaja respetando la filosofia de la calidad del servicio,
el protagonista principal es el cliente, aunque todas las personas que estan dentro
de la empresa son responsables de los resultados. El objetivo de una organizacion

dirigida hacia el cliente es ser el soporte de los esfuerzos que realizan los



empleados para cumplir con la calidad de servicio exigida. Las personas marcan la
diferencia en la prestacion del servicio por lo que deben poner en préactica sus
habilidades personales y técnicas para tener como resultado a un cliente satisfecho
que perciba una calidad mas alta en el servicio y una buena relacion

calidad/precio. (Paz, 2005)

Actualmente en Guayaquil son 20 las lineas navieras que prestan servicios
logisticos dentro y fuera del pais, es decir son responsables del transporte de carga
via maritima hasta el consumidor (concepto de servicio logistico), mismas que
compiten a diario por la captacién de clientes y su fidelizacién a través del tiempo.
Con el pasar de los afios el mercado naviero ha ido creciendo paulatinamente y
son cada vez mas las lineas navieras situadas en la ciudad de Guayaquil, lo que
hace importante la toma de medidas que precautelen la estabilidad del negocio, sin
dejar de lado la importancia del cliente como parte de la estructura de la empresa,
ademas de ser parte de la estrategia en relacidén con otros componentes como son

el sistema y las personas que conforman la empresa. (Informe empresarial, 2014)

En base a lo planteado, se tiene que la naviera “XYZ”, si bien es cierto
tiene un departamento de servicio al cliente, éste no cuenta con una estrategia
definida que permita conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes exportadores
ya gue carece de mecanismos de control y seguimiento en los reclamos, de una
central telefénica que permita contestar o devolver las llamadas perdidas del
cliente en un tiempo adecuado, de personal debidamente capacitado, de un sistema
informatico adaptado a los avances tecnoldgicos que permitan mantener
informado oportunamente a los clientes a través de una comunicacién en linea y

un adecuado control en cada etapa del proceso logistico.



FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Cual es la incidencia de la calidad del servicio al cliente de la naviera
XYZ en la competitividad dentro de las empresas del sector logistico-navieras de

la ciudad de Guayaquil?
JUSTIFICACION

En la ciudad de Guayaquil se han establecido muchas empresas navieras,
algunas con presencia internacional y otras localmente. El servicio logistico es
parte importante en las importaciones y exportaciones, sin embargo se ha
enfocado mucho en la parte operativa, dejando de lado el valor que agrega la
buena atencion al cliente. La atencion al cliente de calidad permite a la empresa
crecer y establecer un vinculo importante con el usuario del servicio, se convierte

en una estrategia de posicionamiento en el mercado frente a otras empresas.

Para llegar a una atencion al cliente de calidad es necesario evaluar si el
cliente esta satisfecho con la atencidn prestada, lo cual no ocurre en la actualidad
en la empresa “XYZ”, ya que esta posee alta rotacion de personal,
incumplimientos en tiempos de transito, procesos rigidos, sistemas de informacién
poco actualizados y una pobre asistencia telefonica, entre otros por lo tantoes
necesario realizar cambios, la empresa debe estar dispuesta a reajustar sus

procedimientos con el fin de logar la excelencia.

Cabe recalcar que la calidad en la atencion al cliente no depende
directamente del departamento Comercial o de las personas que asisten al cliente,
esto es un trabajo en conjunto de todos los departamentos de una empresa, €s un

error creer que simplemente los trabajadores del area de servicio al cliente son



responsables de la buena atencion y es aqui donde muchas empresas fallan. (Paz,

2005)

Con el presente estudio se pretende llegar a un analisis de la relacién
directa entre la calidad de la atencion al cliente y el nivel de competitividad en la
empresa de servicios navieros “XYZ”, estableciendo un cambio que conlleve,

entre otras cosas a:

Relevar las opiniones del cliente externo como parte principal de sus decisiones y

estrategias

Considerar la capacitacion del cliente interno como base importante para el
desarrollo personal y laboral, alineado también a las estrategias de la naviera

XYZ.

Redisefar los procesos criticos operativos y de facturacion en base a un soporte

tecnoldgico que esté a la vanguardia.

Por otra parte es necesario considerar que independientemente de los
objetivos particulares de la empresa, el pais tiene en marcha el Plan Nacional para
el Buen Vivir, como una politica de soporte que estimula la mejora continua ya
que el pais no puede vivir con una estrategia primaria exportadora en un contexto
donde el Ecuador debe constituirse en un proveedor de mas bienes con valor
agregado, por lo tanto para construir el Buen Vivir debe contar con una hoja de
ruta que genere riqueza para re-distribuirla. En una sociedad donde hay elevado
nivel de necesidades basicas insatisfechas resulta indispensable ejecutar
alternativas a la estrategia primario exportadora, mas aun siendo la gran ventaja

competitiva del pais la biodiversidad, la misma que hay que aprovechar mediante



la conservacion y construccion de industrias que conlleven no solo al consumo
interno sino también al incremento de las exportaciones. Por lo tanto la estrategia
del gobierno esta en construir a mediano y largo plazo una sociedad de bio-

conocimientos. (Senplades, 2009)

A este respecto el objetivo (Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo — Plan Nacional para el Buen Vivir, Objetivo 10. 2013-2017, Pag. 78).)
se refiere a impulsar la matriz productiva, dentro del cual se puede considerar las

siguientes politicas en las que se respalda este proyecto:

“10.1 Incrementar la participacion de exportaciones de productos con intensidad

tecnolodgica alta, media, baja y basado en recursos naturales al 50%.”

10.3 Diversificar y generar mayor valor agregado en los sectores prioritarios que

proveen servicios.

10.4 Impulsar la produccién y la productividad de forma sostenible y sustentable,
fomentar la inclusion y redistribuir los factores y recursos de la produccién en el

sector agropecuario, acuicola y pesquero.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Conoce la Naviera XYZ su posicionamiento en el mercado?

¢Como ha incidido la falta de seguimiento y analisis de los reclamos en la calidad

del servicio al cliente?

¢La falta de control en los procesos de servicios logisticos esta generando pérdida

de clientes?

¢La pérdida de clientes por debilidad en la calidad de servicio esta generando

pérdida de competitividad?



¢Como mide la naviera la eficacia de su estrategia de servicio?
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
Objetivo General

Analizar la incidencia de la calidad del servicio al cliente en la
competitividad de la linea naviera XYZ realizando una investigacion de campo,

para disefiar estrategias de mejoramiento del servicio de exportaciones.

Objetivos Especificos

1. Disefiar un marco tedrico que nos permita contar con una guia para el analisis
a realizar para la linea naviera XYZ.

2. Establecer el nivel de competitividad de la Naviera XYZ respecto a otras del
sector, comparando sus competencias respecto a las tres navieras mas
importantes de Guayaquil.

3. Determinar la calidad del servicio al cliente de la empresa Naviera XYZ a
través de encuestas que evallen la calidad del servicio prestado en el sector
exportador.

4. Analizar los aspectos necesarios a partir de los resultados obtenidos de la
investigacion y de la comparacion con estrategias similares que aparezcan en
la literatura cientifica.

5. Proponer un disefio de estrategias de mejoramiento del servicio para la naviera

XYZ.



CAPITULO I: MARCO TEORICO
1. Marco Teorico

Este capitulo trata de contextualizar el problema de la investigacion
planteada en cuanto a la incidencia de la calidad del servicio en la competitividad
a través del desarrollo de una perspectiva tedrica relacionada con la posicion de
diferentes autores a través de la extraccion, investigacion y recopilacion de
informacidn; con la finalidad de ampliar la vision del tema y establecer la
necesidad de esta investigacion.

1.1 Marco Teorico
1.1.1 Servicio al cliente

La principal y mas notable consecuencia de la intensidad competitiva y de
la globalizacién econdmica actual se basa en el cambio del papel del cliente: éste,
después de ser un simple consumidor pasa a ser un consumidor cooperador,
coproductor, co-creador de valor y co-desarrollador de conocimiento y
capacidades. Ademas cada vez se demanda a las empresas una mayor generacion
de valor, por ello las empresas con mas frecuencia buscan ese ‘valor para el
cliente’ como un determinante clave en la formacion de nuevos procesos y
establecer una ventaja competitiva. (Wang, et al, 2004; Sanchez et al, 2009 c.p.
Martelo, et al, 2011, p. 10).

Para Betancourt 2010, c.p.Najul, 2011, “El Enfoque Sistematico de
Empresas (ESE), es el modelo que nos permite analizar el posicionamiento de una
empresa en un determinado entorno y establecer las bases para la elaboracién de
su plan estratégico. Adicionalmente sirve para comprender el papel de los

procesos Yy del capital humano en la eficacia, eficiencia y efectividad de la misma,
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y la importancia de la cultura organizacional en el funcionamiento de la empresa”.
(p. 88)

De alli que, los aspectos mas importantes para lograr competitividad son
identificar las posibles fallas en el sistema de atencién al cliente, mejorar
continuamente los procesos Yy controlar su ejecucion de la manera mas eficiente
posible, ademas de evaluar la capacidad de su capital humano. Un plan estratégico
de capital humano bien disefiado tendrd como resultados una excelente atencion al
cliente, con miras al logro del objetivo corporativo (Najul, 2011)

Multiples investigaciones de Drucker, 1985; Porter, 1985, 1998; Slater y
Narver, 1998; DeSarbo, Jedidi y Sinha, 2001 c.p. Martelo, Barroso & Cepeda,
2011, p. 69-87, coinciden en que entender lo que los clientes valoran de un
servicio, crear valor para ellos y después mantenerlo con el pasar del tiempo, han
sido reconocidos durante mucho tiempo como elementos fundamentales de la
estrategia de negocio de las empresas. Determinar lo que el cliente quiere de un
producto/servicio también ayuda a la empresa a formular su propuesta de valor.
Sostiene que la ventaja competitiva de una empresa proviene de su habilidad para
crear valor para sus clientes, que exceda el coste en que la empresa incurre para
crear ese valor.

La calidad se manifiesta como una prioridad competitiva un tanto
subjetiva; subjetividad que se ve incrementada al referirse al sector servicios. Ante
esta situacion, resulta fundamental identificar una serie de componentes relativos
a la calidad que actien como marco de referencia para la mejora de la misma. No
obstante, los servicios poseen una serie de caracteristicas que dificultan la
medicion de la calidad y que confieren gran importancia al personal de contacto.

Es por ello, que se ha creido conveniente analizar las principales medidas de la
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calidad de los servicios, distinguiendo entre medidas internas y externas (Diz. &

Rodriguez. 2010).

Lo anteriormente expuesto obliga a las empresas a revisar su capacidad de
servicio y atencion al cliente ofertada, es necesario no solo el enfoque en precios-
costos sino también ver la parte del cliente y su nivel de satisfaccion, con esto se
puede generar fuertes estrategias competitivas que permitan diferenciarse en el
mercado y ser lideres. Conlleva también al crecimiento de la empresa y la
adaptacion ante escenarios de cambios constantes, esto junto con la colaboracién

de todos los departamentos que conforman la empresa y de su personal.
Estrategias de servicio al cliente

El cumplir con las expectativas del cliente implica poner en practica una
estrategia que genere un nexo con el cliente y que pueda mejorar la fidelizacion y
por ende mejorar las ventas. Por lo tanto un negocio altamente competitivo debera
disefiar una estrategia que no solo atraiga a clientes sino que los tenga felices y

fieles. (Pérez, 2010)

Las empresas como factor determinante para crear solidez deben utilizar
estrategias con el cliente, asi tienen potencial de alcanzar mayor proporcion de
mercado. A este respecto, las empresas deben estar alertas y agrupar estrategias
que retengan los clientes que ya son parte de su cartera, dado que las estrategias
son temporales o ciclicas pero si los clientes estan satisfechos seguiran formando
parte de la empresa, porque no necesariamente una empresa debe ser la mejor en

todo. (Zeithan, y Bitner, 2003 c.p. Lana. 2009, p. 51)



12

Una estrategia adecuada debe tener como objetivo principal el buen
manejo de los clientes y la formacidn y desarrollo de sus empleados. No se trata
solo de qué hacer para crecer en las ventas sino de crear valor, haciendo algo
unico y diferente pero con la capacidad de adaptarse a las necesidades de los
clientes, generando al mismo tiempo una ventaja competitiva. (Vargas; De Vega,

2006)

Es necesario también instaurar una cultura de servicio al cliente, para lo
cual debe existir un compromiso de toda la empresa y un plan continuo de
capacitacion. Toda estrategia debe ser medida o evaluada, para ello debe
determinarse estandares sobre las variables de calidad de servicio y desempefio.

(Hitt, Black & Porter, 2006)
Calidad del Servicio al cliente

La calidad del servicio se concibe como la diferencia entre las expectativas
que un cliente tiene respecto a un servicio y sus percepciones del servicio

recibido. (Zeithaml, Parasuraman, 2004)

Para Lazzari & Moulia (2014), la calidad del servicio es cuando los
clientes, después de recibir un servicio, lo comparan con el esperado. El servicio
esperado se forma sobre la base de experiencias anteriores, comentarios de
allegados y publicidad. Si el servicio percibido no tiene el nivel del servicio
esperado, los clientes pierden interés. Pero, en cambio, si el servicio percibido

iguala o excede las expectativas, es muy posible que los clientes regresen.

Toda empresa prestadora de servicios tiene que definir y medir

permanentemente la satisfaccion de los clientes. Los consumidores que no se
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quejan ante la disconformidad del servicio recibido pueden optar por irse con la
competencia y realizar un proceso de comunicacion negativa respecto de la

empresa.
Satisfaccion al cliente

La satisfaccion del cliente depende de los resultados de la oferta con

relacion a la expectativa del comprador, (Kotller, 2003).

La palabra satisfaccion esta relacionada con términos que involucran
placer o decepcion. Es decir si el desempefio del producto o servicio recibido
iguala o sobrepasa sus expectativas el cliente queda satisfecho, pero si éstas

quedan cortas, el cliente queda insatisfecho.

Otro concepto define como el valor que tiene para el cliente, el cual daré a
cada producto una capacidad para satisfacer sus necesidades. (Lopez Bernat, Pinto

Ruiz, 2002)

Martelo, Barroso, Cepeda (2011), en su articulo pretende identificar las
posibles combinaciones entre tres capacidades organizativas (orientacion al
mercado, procesos de conocimiento y gestion de la relacién con el cliente) y
analizar su interaccion. Las autoras proponen que la interaccidn entre las tres
capacidades conforma una capacidad superior que dara como resultado la creacion

de un mayor valor para el cliente.

Rubio (2014), manifiesta que la globalizacién esta afectando a todas las
economias y a sus organizaciones que buscan maximizar sus ganancias a través de
la satisfaccion del cliente, por lo tanto es importante conocer la calidad del

servicio que los clientes estan recibiendo. La medicién de la calidad del servicio
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que los clientes reciben, se realiza mediante el empleo de la escala multi-item
SERVQUAL (calidad del servicio por sus siglas en ingles), que es una
herramienta aplicada a la calidad del servicio, que se compone de 5 dimensiones
en 22 items y evalua caracteristicas relacionadas con los aspectos tangibles, la

confiabilidad, la responsabilidad, la garantia, la seguridad y la empatia.

Diz Comesafia, Rodriguez (2010) realizaron un estudio sobre la gestion de
la calidad desde la perspectiva de las empresas de servicios. El estudio se enfocd
en analizar las diferencias entre calidad objetiva y subjetiva y las medidas de la
calidad de servicios internas y externas, asociadas a los costes de no calidad. Las
autoras concluyen que es necesario sistematizar los distintos componentes para

poder conocer el nivel de calidad y mejorar los resultados a lo largo del tiempo.
1.1.2 Competitividad

La competitividad presenta muchas definiciones debido a que involucra

muchos factores tanto a nivel pais como a nivel empresarial.

Suniol (2006), considera que la competitividad acepta la idea de crear

factores productivos y competencias econdémicas de escaso desarrollo.

Pefialoza (2005), en su trabajo de competitividad expresa que la
competitividad se constituye hoy dia como el “nuevo” paradigma que permite
triunfar en el mercado global. Por lo tanto cabe la pregunta, ;Acaso en tiempos
pasados no se requeria ser competitivo para tener éxito en el comercio

internacional?

Su significado, en esencia, es el mismo de siempre, aun cuando realidades

nuevas en el ambiente mundial actual le confieren un caracter distintivo y obliga a
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NUevos Y Viejos actores a concertar acciones y a unir esfuerzos para lograr la

superioridad competitiva. (Sufiol, 2006).
Medicion de la competitividad

La medicion involucra el determinar los componentes que generan la
competitividad y el grado de impacto de los mismos. Es la forma de conocer como
la estrategia de la empresa se relaciona con la demanda y los resultados de esta

relacion.

Saavedra (2012), desarroll6 una metodologia que permitia determinar el
nivel de competitividad de la pyme. La autora reviso la literatura acerca de la
competitividad empresarial, asi como otros estudios empiricos. El resultado
obtenido fue una metodologia basada en el mapa de Competitividad del BID,
que incluye factores tales como: Planeacion estratégica, produccion y
operaciones, calidad, comercializacion, contabilidad y finanzas, recursos
humanos, gestion ambiental y sistemas de informacién, y complementada con

indicadores externos basados en el enfoque de competitividad sistémica.
Ventaja competitiva

Conocer o identificar la ventaja competitiva de la empresa es importante
ya que este es un factor que tiene alta incidencia en el mercado, debido a que
establece un factor diferenciador ante sus competidores proporcionandole

mayores opciones de posicionamiento de la empresa o nivel competitivo.

Segun Gonzales (2013), determiné que en los actuales contextos
globalizados, las empresas se encuentran en una busqueda incesante por

diferenciarse, por lo tanto si la empresa no encuentra una buena razén y se la
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comunica correctamente para ser elegida por los consumidores, se condena a
perder mercado y/o rentabilidad. Para ello fue necesario definir la reputacion
corporativa y diferenciarla de otros conceptos con los cuales se relaciona. Como
parte de la metodologia, se procedié a referirse a la reputacion corporativa y la
generacion de valor, se determind las principales caracteristicas de la reputacion y
examino hasta qué punto pueden constituirse en una ventaja competitiva y que

conlleve a la sostenibilidad.

Gonzales (2013), establecié que las erogaciones realizadas para generar
reputacion favorable pueden considerarse inversiones y por ende se puede calcular

el retorno de las mismas.

En Martinez, et al, (2010), “El Valor estratégico de una ventaja en
calidad implica que puede multiplicar la sostenibilidad de las ventajas
competitivas de la empresa y generar fidelidad del cliente a través de su

satisfaccion” (p. 102).

Son cinco navieras las mas representativas del Ecuador, segun datos
estadisticos de la empresa Manifiestos, las mismas que se encuentran establecidas
en la ciudad de Guayaquil y estas son MAERSK, MSC, DOLE, CMA CGM y
GREAT W, todas ofrecen servicio de exportaciones de carga refrigerada siendo
Maersk Line la linea principal puesto que fue la primera en iniciar las rutas de
carga refrigerada en el pais en el afio 2007. Por ser las mas grandes del pais y con
presencia internacional, han captado casi todo el mercado, sin embargo ninguna
destaca por ser la mejor en atencion del cliente. Se han enfocado tanto en la

adquisicion de nuevas embarcaciones, mejoras de infraestructura, aumentos de
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precios para generar mas rentabilidad que han dejado de lado el verdadero

indicador de competitividad como lo es el cliente.
1.1.3 Funcién logistica

En la actualidad la funcion logistica tiene su base en el concepto “Supply
Chain Management”, que no es otra cosa que la integracion y coordinacién con
todas las empresas que conforman el canal de suministro y asi lograr una
planificacion y gestion necesaria para entregar un producto al cliente en base a sus
expectativas, donde la funcién logistica constituye una parte del proceso. (Davis-

Sramek y Fugate, 2007)

Servera (2010), considera que la funcion logistica ha adquirido, en los
ultimos afios, una importancia maxima en la competitividad de las empresas,
basicamente por su capacidad para generar valor para el consumidor final. Lo que
también permite aclarar la confusion de términos existente alrededor de este
concepto (logistica, transporte, distribucion fisica, Supply Chain Management,

etc.), y dar a la funcion logistica la posicidn estratégica que le corresponde.

Logistica “Es la funcion de administrar estratégicamente el flujo y
almacenamiento de manera eficiente de las materias primas, existencias en

procesos y de los bienes terminados del punto de origen al de consumo.”(Lamb;

Hair, McDaniel, 2002, citado por Castellanos 2009, p. 21)
Distribucion fisica y logistica

El mercado de servicios de transporte y logistica para distribucion fisica
internacional es de innovacion y cambio constante. Por lo tanto la oferta de

servicios logisticos asociados con la distribucion fisica internacional de carga
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exige monitoreo frecuente de la evolucion de la oferta de servicios. (Castellanos,

2009)

Para Castellanos (2009), la distribucion fisica puede considerarse una

ventaja competitiva debido a que a traves de ella se logra:

e Reducir el numero de vehiculos para la entrega de un mismo volumen de
carga.

e Reduce recorridos totales de la flota.

e Reduce ciclo de reposiciones en tiendas.

e Aumenta la confiabilidad de las oportunidades de tiempo y lugar para las
entregas lo que permite planificar bien la recepcion.

e Disminuye el costo unitario del flete

e Permite una facturacion integrada y una transparencia de los costos
logisticos.

e Mejora la participacion de las Pymes

e Disminuye la congestion vial
1.1.4 Benchmarking

El benchmarking es un proceso de mejora continua y sistematica a la
aplicacion de las mejores practicas que se identifiquen dentro o fuera del sector
de la actividad de la empresa y que puedan tomarse como comparativo con el fin
de lograr productos o servicios mas competitivos. (Comité de Industrias

Energéticas, 2007)

Este proceso se fundamenta en acuerdos entre empresas que compartan el

beneficio mutuo de la informacion.
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Para que un proyecto de Benchmarking resulte exitoso son necesarios los

siguientes factores:

e El proyecto de benchmarking debe ser potenciado por la Direccion

e Amplio conocimiento del proceso a mejorar

e Los procesos o actividades escogidas para el benchmarking deben ser
aquellas gque tengan brechas de calidad o areas en mejoramiento.

e Establecer los objetivos, el alcance y beneficio mutuos del proyecto.

e Contar con una metodologia

e Elegir a los participantes del proyecto y designar su participacion

e Positivismo y entusiasmo de los participantes.

Para Spendolini (2005), el benchmarking es un proceso metddico y
constante que valora productos y servicios, los procesos de trabajo y los
resultados econdmicos de las organizaciones tops con las practicas destacadas,
con la intencidn de ejecutar evaluaciones y transformacion dentro de la

organizacion. Ver figura 1

Ante este concepto salta la interrogante ¢con quién deberan compararse?
Para ello es preferible buscar un grupo de empresas homogéneas, los criterios de
seleccion pueden elegirse en base a las siguientes variables: volumen de ventas,
volumen de produccion, ubicacidn, tipo de mercado, participacion en el mercado.
El objetivo de la comparacion va mas alla del concepto textual, es determinar las
mejores practicas y experiencias que le permitan evaluar o comparar con las
propias en base a la brechas. No se trata de ser una copia del competidor, sino en
crear una estrategia propia mejor que las del competidor ejemplo. (Spendolini,

2005)
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Respecto a lo que hay que mirar o analizar del otro, la respuesta se centra
en el termino de badsqueda de mayor eficiencia y productividad al utilizar sus
recursos financieros, humanos, tecnologicos, comerciales y fisicos para lograr la
mejor estrategia competitiva, el éxito comercial y econdémico de la empresa frente

a sus competidores cercanos. (Spendolini, 2005). Ver figura 1
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Figura 1. Modulo original de aplicacion del benchmarking (Xerox Corporation)
Fuente: Guia del benchmarking, 2007

1.1.5 Estrategia

La estrategia es un plan con una serie de medidas que tienen como fin
alcanzar una meta. La estrategia competitiva, son tacticas que tienen como

objetivo mejorar la posicion actual de la empresa. (Francés, 2006)
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Su objetivo es fortalecer o determinar una cadena productiva la misma
que debe ser priorizada en base a la potencialidad de su mercado, capacidad de
prestar servicios sostenibles y generar mas ingresos. (Sanchez, Gazquez, Marin &

Jiménez, 2006)

Las estrategias de competitividad se ejecutan a través de la toma de
acciones en tres tiempos: cortas, medianas y largo plazo. Porter (2009), establecio

estrategias competitivas de mayor utilizacion las mismas que se resumen en cinco

fuerzas:
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.
2. Rivalidad entre los competidores
3. Poder de negociacién de proveedores
4. Poder de negociacion de compradores
5. Amenaza de ingreso de servicios sustitutos.

Estrategia de benchmarking, es comparar el rendimiento de un sistema o
componente en base a una referencia, sea este parametro o empresa. Para su
comparacion es necesario los siguientes puntos: Precio, packing, distribucion,
beneficios, calidad, desempefio, caracteristicas/presentaciones, disponibilidad,

extras, servicio, pruebas, garantias. (Spendolini, 2005)
1.2 Marco Referencial

El 85% de la carga internacional se maneja a través de los puertos. El
transporte maritimo es el medio masivo de mayor importancia en lo que respecta a

movilizacién de carga. (Diario El pais, 2015)
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En este mercado naviero llevan el liderazgo cinco empresas: La italiana
MSC, la danesa Maersk, la francesa CMA CGM, la taiwanesa Evergreen y la
china Cosco , poseen mas de ¥ de los barcos y aproximadamente el 43% del
tonelaje. La consolidacion de este mercado se origind con la competencia de ganar
cuota de mercado con la expansion de la produccion manufacturera en Asia,
primero inicio en Japon y luego China. Este crecimiento industrial gener6 una
enorme cantidad de productos que habia que transportar, por otra parte el precio
del petroleo dio un impulso a buscar solucion con naviosmas eficientes. (Ferrer,
2015) lo que impulsé la construccion de mega-barcos que permitan hacer

economias de escala al transportar grandes volimenes de cargas.

El negocio naviero implica bajos margenes de beneficio y a la vez requiere
grandes cantidades de capital, motivo por el cual este sector es muy fragmentado
y con pocas navieras cotizadas. (Smith, c.p. Ferrer, 2015). Asi las navieras
griegas, noruegas Yy japonesas, tienen sus flotas registradas bajo banderas de

conveniencia entre las mas comunes estan Panama, Liberia o Islas Marshall.

La crisis europea y la baja en el crecimiento de China han generado
dificultades de capacidad a las compafiias de grandes bugues, ya que se dificulta
Ilenar el cupo de contenedores. Para ello en el 2011, se penso en estrategias como
realizar la alianza de grandes compariias para crear una ruta en comun entre Asia
y Europa, lo cual no funciond ya que las autoridades chinas bloguearon la alianza
entre las tres mas grandes navieras europeas (Maersk, MSC y CMA CGM), para
el mercado asiatico. La siguiente estrategia fue la consolidacion a través de
fusiones y adquisiciones, asi se fusionaron la alemana Hapag Lloyd y la chilena

Compafia Sudamericana de Vapores (CSAV), creando la cuarta compafiia del
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mundo. De la misma forma la alemana Hamburg-Siid establecid acuerdo con la

compafiia chilena de Navegacion Interoceanica (CCNI). (Diario El pais, 2015)

Este mercado no solo mueve barcos y cargas, también involucra los peajes
generados a través del paso por los canales, por otra parte las terminales también
requieren de cambios e inversiones porque las cargas han ido cambiando a través
de los afos, la carga petrolera ha dejado de ser el rey debido al desarrollo de la
eficiencia energética y la creciente autonomia petrolera de los Estados Unidos y la
globalizacién esta dando paso a la transportacion de nuevas cargas, Como

transporte de alcohol. (Diario El pais, 2015)

Las exportaciones entre enero y mayo del 2015 alcanzaron US$ 8.190,3
millones, lo que representa un -26,4% (US$ 2.933 millones) menos con relacion a
las exportaciones en los mismos meses del afio 2014 (US$ 11.123,5 millones).

(Banco Central del Ecuador, boletin Agosto 2015)

Es importante recalcar que el 29 de Junio del 2015, EEUU aprobo la
extension del Sistema Generalizado de Preferencias (SGP) que estara vigente
hasta el afio 2017, lo que beneficia aproximadamente a 400 subpartidas de
productos para que ingresen a EEUU libre de aranceles. Para el Econ. Alberto
Acosta, esto no es suficiente para Ecuador, ya que los paises vecinos como Per( y
Colombia han firmado acuerdos comerciales que abarcan un mayor nimero de
productos de los que ingresan bajo el SGP. (Informe CAMAE, Agosto 2015).
Esto sumado a la reduccién de las importaciones, nos ofrece una idea de la
sobredemanda que se puede generar en el sector naviero, lo que

consecuentemente obliga no sélo a reducir costos de los fletes sino también a
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buscar nuevas y mejores maneras de ofrecer el servicio y llenar las expectativas de

los clientes para poder mantenerse en el mercado.
1.3 Marco Conceptual

El marco conceptual es el compromiso tedrico y soporte de la
investigacion que permite definir o conceptualizar términos que se describen a lo
largo del marco tedrico y que sirven de ayuda para permitir un mejor

entendimiento del lector, (Ruiz, 2012)

A continuacion los siguientes conceptos relacionados al tema en

desarrollo:

Benchmarking: Es la comparacion del nivel de eficiencia de la empresa con el

nivel de eficiencia de la empresa que lidera el sector. (Spendolini, 2005)

Benchmarking competitivo: Es la comparacion entre los estandares respecto a
tecnologias, produccion y métodos de una organizacién con los estandares en los

mismos campos de otras empresas competidoras. (Spendolini, 2005).

Cargas de alto riesgo: Son cargas bajo las cuales no se tiene suficiente
informacidn para poder categorizarla como una carga de bajo riesgo, o que los
perfiladores de riesgos las han detectado como carga de alto riesgo(Marco

Normativo SAFE, 2007)

Cliente: Es la persona que compra un producto o servicio para satisfacer una

necesidad en ese momento. (Vértice, 2008)

Claster: Concentracion geografica de un grupo de empresas que estan ligadas
entre si, y trabajan en un mismo sector econémico con operadores especializados,

proveedores de servicios e instituciones asociadas. (Lovelock, 2010)



Competitividad: Es el talento de una empresa para crear una estrategia que le
permita posicionarse en el mercado, destacando la habilidad o recursos que los

competidores no tienen. (Pefialoza, 2005)

Control Aduanero:Es el conjunto de medidas adoptadas por la Autoridad
Aduanera con el objeto de asegurar el cumplimiento de la legislacion, cuya
aplicacion o ejecucion es de su competencia o responsabilidad, al cual deberan
someterse los distintos operadores de comercio exterior(Codigo Organico de la

Produccion, Comercio e Inversiones, 2010).

Distribucion: La distribucion es un instrumento de marketing que relaciona

produccién con consumo. (Gonzales, 2013)

Ecuapass: Sistema informatico del Servicio Nacional de Aduana del Ecuador

(SENAE).

Estrategia: Es la técnica para evolucionar ciertas actividades que mejoren el

proceso del servicio para lograr la satisfaccion del cliente. (Hax, 2004)

Insatisfaccion: Es cuando un cliente no se siente satisfecho con el servicio o

producto que le estan brindando. (Cambra, 2011)

Flujos continuos: El proceso de mantener en movimiento camiones cargados

con cargas Yy conductores diferentes (Castellanos, 2009)

Focus group: Es el estudio de las opiniones de un publico especifico utilizada
para ser estudios comerciales y receptar percepciones respecto a un tema o

productos especifico (Lovelock, 2010).
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Tramite de la cadena de suministro: Es la gestion de la cadena logistica
entendida como servicio proporcionada por un grupo de empresas con el unico fin

de lograr la satisfaccion del cliente. (Castellanos, 2009)

Gestion Logistica: Proceso que involucra planificacion, implementacion y los
controles inherentes al almacenamiento eficiente y econdmico de la materia
prima, productos semielaborados y acabados, asi como la informacion

relacionada. (Davis, 2007)

Linea naviera: Empresa duefia de navios, que es el encargado de transportar
carga desde el puerto donde embarca hasta el puerto de desembarque final. (Las

autoras, 2015)

Logistica: Es el proceso de planificacion, ejecucion y control de forma efectiva y
eficiente del flujo de materiales en sus tres estados: materia prima, materiales en
proceso Yy producto terminado, asi como la informacion inherente a estos, desde su

origen o partida hasta el consumo final. (Castellanos, 2009)

Logistica integrada: Proceso por el que se lidera de manera interrelacionada y
sistémica, todas las actividades necesarias para mover y almacenar
estratégicamente los materiales desde los proveedores hasta los consumidores

finales. (Gonzales, 2015)

Servicio: Es cuando se combinan algunas cualidades intangibles y tangibles para

satisfacer las necesidades del cliente.

Terminal de cargas: Esta conformada como una estacion de transferencia en la

que se pueden almacenar. (Ferrer, 2005)
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Ventaja competitiva: Valor creado que una compafiia genera a favor de sus
clientes y al mismo tiempo hace que se distinga del resto de compafiias de la

competencia dando razones para la fidelidad de los clientes. (Jiménez, 2006)
1.4 Marco Metodologico

El marco metodoldgico es la herramienta fundamental que permitira
indagar el contexto de esta investigacion centrada en determinar la competitividad

de la empresa a través de la evaluacion de la calidad del servicio al cliente.

Por lo tanto, se iniciara la investigacion para poder conocer el nivel o
grado de competitividad que la empresa en estudio tiene dentro del mercado
naviero, para lo cual se utilizé el modelo de competitividad centrado en la gestion
gerencia, Jiménez (2006). Este cuestionario de tipo respuestas maltiples esta
dividido en ocho factores que evaluaron las funciones del entorno empresarial
relacionado como son la funcion gerencial, funcién administrativa, servicio y
logistica, innovacion y desarrollo de servicios, la funcién financiera y de talento
humano. A cada factor se le asign6 una ponderacidn estimada y el total de los
ocho factores deben sumar 100. Cada factor a su vez debe tener ponderaciones
asignadas a cada pregunta y su peso estard dado por la importancia de cada
pregunta dentro del factor en estudio. Una vez aplicada la encuesta dependiendo
de la sumatoria de las ponderaciones que cada factor obtuvo se determina en base
al porcentaje obtenido el nivel de competitividad que la empresa tiene. Ver
apéndice A.

El segundo paso en la investigacion fue determinar la calidad del servicio
de la empresa naviera XYZ, mediante la aplicacion del modelo SERVQUAL, que

consiste en estudios cualitativos y cuantitativos que mide la calidad del servicio
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entre las percepciones y las expectativas de los clientes internos y externos a
través de la aplicacion de un cuestionario con cinco dimensiones, cada dimension
a su vez tiene una ponderacion asignada en base al peso de importancia dentro de
la operatividad de la empresa. Este modelo se fundamenta en la evaluacién de
dimensiones que forman parte de la calidad del servicio como son: percepcion
fisica (elemento tangible), la prestacion del servicio, la velocidad de respuesta, la
seguridad y la empatia. Se miden en base a la escala de Likert.

Para evaluar las percepciones se aplicara el cuestionario al personal del
area de servicio al cliente de la naviera y para evaluar las expectativas se aplicara
el cuestionario al personal operativo de los exportadores, la diferencia o brecha
obtenida entre las percepciones y expectativas es la medida de la calidad del
servicio prestado. Si el valor de las percepciones iguala o supera el de las
expectativas el servicio es considerado de buena calidad, mientras que si el valor
de las percepciones es inferior al de las expectativas se dice que el servicio tiene
deficiencias de calidad. (Miranda, Chamorro y Rubio, 2007). Ver apéndice B

Finalmente como parte de la propuesta de mejoramiento y dando solucion
al planteamiento de problemas se aplicara un cuestionario de benchmarking
competitivo, el mismo que fue aplicado en una empresa seleccionada como patron
y cuyo nivel de competitividad estd por encima de la naviera XYZ. A través de
este cuestionario se evalu6 la problemaética planteada para luego compararla con
la empresa elegida como patron y asi determinar la brecha que existe en estos
procesos y plantear las estrategias necesarias para superar o minimizar los

problemas detectados. Ver apéndice C
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1.5 Marco Legal

El marco legal proporciona las bases sobre la cual las empresas navieras
construyen su alcance y la naturaleza de su participacion en el ambito pablico y
privado. Para este caso las navieras se rigen por el Comité de Comercio Exterior

del Ecuador (COMEX) y su marco legal esta estructurado de la siguiente manera:

El Ministerio de Coordinacion de la Produccion, empleo y competitividad,
crea el Comité de Comercio Exterior del Ecuador (COMEX), que esta facultado a
dictar politicas relacionadas con el Comercio exterior, su promocion,
regulaciones, politicas de proteccion arancelaria y no arancelaria, medios de
control de origen, sanitarios, fitosanitarios, medidas antidumping, etc., que

impactan a las importaciones y exportaciones.
El sector naviero se acoge a los siguientes articulos de ley

Que, el Articulo 275 de la Constitucién de la Republica establece que todos los
sistemas que conforman el régimen de desarrollo (econdémico, politico, socio-
cultural y ambiental) garantizan el desarrollo del buen vivir, y que toda
organizacion del Estado y la actuacion de los poderes publicos estan al servicio de
los ciudadanos y ciudadanas que habitan en Ecuador. EI Articulo 284 de la
Constitucidn de la Republica establece los objetivos de la politica econémica,
entre los que se incluye incentivar la produccion nacional, la productividad y
competitividad sistémica, la acumulacién del conocimiento cientifico y
tecnoldgico, la insercion estratégica en la integracion regional. El articulo 320 de
nuestra Constitucién establece que la produccion, en cualquiera de sus formas, se
sujetara a principios y normas de calidad; sostenibilidad; productividad sistémica;

estimacion del trabajo; y eficiencia econémica y social.
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Respecto al Codigo Organico de la produccién, comercio e inversiones en lo
referente al Articulo 4-Fines los literales:

g. Incentivar y regular las formas de inversion privada en actividades productivas
y de servicios, socialmente deseables y ambientalmente aceptables.

0. Fomentar y diversificar las exportaciones
p. Posibilitar las operaciones de comercio exterior.

Y en el titulo IV del Fomento y la Promocion a las exportaciones como un
programa de Gobierno de largo plazo, sefiala en su Art. 93.- Fomento a la
exportacion.- El Estado fomentara la produccion orientada a las exportaciones y
las promovera mediante los siguientes mecanismos de orden general y de
aplicacion directa, sin perjuicio de los contemplados en otras normas legales o

programas del Gobierno:

a. Acceso a los programas de preferencias arancelarias, u otro tipo de ventajas
derivadas de acuerdos comerciales de mutuo beneficio para los paises signatarios,
sean estos, regionales, bilaterales o multilaterales, para los productos o servicios
gue cumplan con los requisitos de origen aplicables, o que gocen de dichos
beneficios; b. Derecho a la devolucién condicionada total o parcial de impuestos
pagados por la importacién de insumos y materias primas incorporados a

productos que se exporten, de conformidad con lo establecido en este Codigo;

c. Derecho a acogerse a los regimenes especiales aduaneros, con suspension del
pago de derechos arancelarios e impuestos a la importacion y recargos aplicables
de naturaleza tributaria, de mercancias destinadas a la exportacién, de
conformidad con lo establecido en el libro V de este Cddigo; d. Ayuda o

agilizacion financiera prevista en los planteamientos generales o sectoriales que se
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instauren de acuerdo al programa nacional de desarrollo; e. Agilizacion en
campos de informacion, capacitacion, impulso externo, crecimiento de mercados,
creacion de consorcios o fusion de exportadores y demas acciones en el &ambito de
la promocion de las exportaciones, impulsadas por el Gobierno nacional; y, f.
Derecho a conceder a los incentivos a la inversion productiva establecido en el

presente Codigo y demas normas pertinentes.

Por otra parte el marco legal esta sustentado en el Registro Oficial N°452, Titulo
de facilitacion Aduanera para el Comercio, del Libro V del Cddigo Organico de la

Produccion, Comercio e inversiones (N°758) que establece:

En el Capitulo 111 Operaciones Aduaneras entre otras, dentro de las cuales

mencionamos:

Art.27 Consideraciones Generales. Todo medio de transporte, unidad de carga y/o
mercancias, que ingresen y salgan del territorio aduanero ecuatoriano, asi como
las personas en relacion con las mercancias que transportan estan sujetas al
control por parte de la autoridad Aduanera, en relacion al trafico internacional de
mercancias. Esta operacidn se apoyara en las actividades que para el efecto
realicen las entidades responsables del control del transporte aéreo, maritimo y
terrestre del pais y migracion. Sus actuaciones estaran enmarcadas en las
atribuciones y facultades legalmente establecidas para el efecto en la normativa

pertinente.

Avrticulo 29 Control de medios de Transporte. Las autoridades responsables del
control de transporte aéreo, maritimo y terrestre del pais, deberan facilitar a la

Autoridad Aduanera, la informacién electrénica tendiente a corroborar las



32

autorizaciones legitimizaciones concedidas a los medios de transporte que operen

en el trafico internacional.
Conclusion
Una vez desarrollado el capitulo I, se generan las siguientes conclusiones:

El marco tedrico permitié una vision especifica de los temas relacionados
con la solucion a la problematica planteada. También permitié conocer conceptos
y definiciones de diversos autores que enmarcan en una misma vision de la teoria
respecto al servicio al cliente y su calidad en la atencion y como ésta influye en el
nivel de competitividad de la empresa, asi como también la investigacion permitio
buscar una salida a la problematica mediante la aplicacion del benchmarking
como estrategia de mejoramiento y reposicionamiento de la empresa en un mejor

nivel competitivo.

El marco referencial proporcion6 informacién de como se encuentra el
sector naviero a nivel mundial y cuél seria la proyeccion de la naviera XYZ en
este mercado a corto plazo una vez incorporada la solucién a los problemas
planteados. EI marco conceptual mostrd conceptos y definiciones de términos
dentro de la tematica tratada, los cuales ayudan a fijar e interpretar claramente las
teorias y métodos involucrados. A través del marco metodoldgico se logro
describir en qué consisten los métodos y técnicas de las evaluaciones aplicadas y
finalmente el marco legal constituyo el soporte legislativo en el cual se ampara

toda la gestion naviera.
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CAPITULO II: EL SECTOR NAVIERO
2. El Sector Naviero en el Ecuador

Este capitulo enfoca y analiza la situacion actual del sector naviero
mundial y ecuatoriano asi como la situacién interna de la empresa con la
finalidad de analizar y comprender mejor el entorno que la afecta para establecer
como este contexto se relaciona e incide en la problematica planteada y
diagnosticar si estos factores pueden incidir en la busqueda de estrategias de
solucion a la problematica.

2.1 Situacion Actual del Sector Naviero

Del total de importaciones que el Ecuador realiza el 32% tendran
salvaguardias arancelarias, de lo cual el Gobierno asume solo afectara el 7% de
comercio nacional. Esta medida implementada el 11 de marzo del 2015, pretende
reducir el 10% de las importaciones en un periodo de 15 meses lo que
representaria monetariamente alrededor de $2.200 millones de ddlares. El total de
importaciones excluyendo la compra de derivados de petroleo y gasolina
representan $22 mil millones. (Cdmara Maritima del Ecuador, 2015)

El universo de importaciones lo conforman 6 000 partidas arancelarias, de
este nimero 2 800 subpartidas tendran una sobretasa arancelaria que va en el
rango desde el 5% hasta el 45%. Cerca del 80% de las materias primas e insumos
de consumo industrial y el 43% de los bienes de capital, estan excluidos de la
medida. (Camara de Comercio de Guayaquil CCG, 2015).

El sector industrial de Guayaquil genera alrededor de 150 000 puestos de
trabajo que generan 600 000 empleos indirectos y la ciudad de Guayaquil
representa aproximadamente el 30% de las actividades comerciales del pais. Sin

embargo se considera que las salvaguardias de manera general permiten afianzar
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la produccion del sector de la pequefia industria y cita al sector farmacéutico que

ha crecido entre un 12 al 13% por afio. (Carlg, 2015)

Estas medidas de restriccion a las importaciones estan dadas en funcion de
que el Gobierno Nacional plantea transformar la matriz productiva cuyo patron se
ha caracterizado por ser proveedor de materias primas en el mercado internacional
y al mismo tiempo importador de bienes y servicios para dar paso al fomento de
las exportaciones de productos nuevos y que incluyan mayor valor agregado
(alimentos frescos y procesados, confecciones, calzado, turismo, etc.) y poder
diversificar y ampliar los destinos de nuestros productos ( Matriz productiva). Es
de mencionar que dentro de los 14 sectores productivos priorizados por el
Gobierno Nacional se encuentra el servicio de Transporte y Logistica. (Senplades,

2014)
El sector naviero.

Es un poco temprano para conocer los reales efectos de la disposicion
arancelaria en el sector naviero, pero se espera que el gobierno haga revisiones
cada trimestre y excluya ciertos productos de los afectados con esta medida. En el
2014 el Ecuador movi6 420 mil TEUS (unidad de medida que representa a un
contenedor de 20 pies) en importaciones, si se asume un 10% menos segun la
propuesta del gobierno al reducir importaciones, involucran aproximadamente 40
mil TEUS menos del total. A pesar de esto, se asume con optimismo que estas
reglas pueden cambiar y se debe experimentar el comportamiento del mercado.

Meinlschmidt (2015).

En lo que respecta al impacto en los depositos de contenedores, los

repuestos para maquinaria de contenedores navieros se tornarian mas caros con el
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incremento de la tasa arancelaria. Cerca de 240 mil contenedores ingresan al pais
anualmente para atender carga de exportacion ecuatoriana de los cuales 1 de cada
4 contenedores requiere reparacion con exigencia de repuestos. Alrededor de 60
mil contenedores son reparados anualmente en el pais con mano de obra
ecuatoriana por lo tanto si se disminuyen las unidades disponibles debido a la falta
de repuestos, esto afectara al sector exportador y disminuiria los ingresos

econdmicos de los técnicos nacionales. (Gonzales, 2015)
Fletes maritimos y costos de transporte.

El flete maritimo ha estado enmarcado en un ambiente de recesion en los
ultimos cinco afios. La falta de crecimiento se debe al pobre desarrollo de algunos
paises, la demanda débil e inestable y la sobrecapacidad del mercado de oferta. La
demanda total de contenedores transportados por mar presenta un crecimiento
aproximado del 4.7% durante el afio 2013 en relacion con el 3.2% del afio 2012. A
su vez este crecimiento de demanda tuvo una desaceleracion en el crecimiento del
suministro global de contenedores que fue del 4.7% en el 2013 mientras que en el

2012 fue del 4.9%. (Ferrer, 2015)

El crecimiento de la demanda de contenedores, sin embargo, no tuvo
impacto en las tarifas de carga. La entrega del nuevo buque de contenedores
dominado por los grandes buques Post-Panamax de 8 000 TEUS de capacidad
facilité la reversion de la tendencia. Los fletes de la mayoria de las rutas
comerciales se mantuvieron bajos e inferiores a los del afio 2012.Las tarifas de
Trans-pacifico también se cargan con exceso de oferta. En la ruta Shangai-Estados
Unidos costa oeste, la tasa anual promedio estuvo en un 11%mas bajo que el afio

2012, para contendores de 40 pies. (Ferrer, 2015)
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China (Shangai) para Ameérica del Sur (Santos, Brasil), Australia Nueva
Zelandia, y Sudafrica (Durban) cayeron al mas bajo nivel desde 2009.Para hacer
frente a los bajos niveles de fletes y aprovechar beneficios las compaiiias eligieron
varias medidas para mejorar eficiencia y optimizacion de operaciones que
redundaria en la disminucion de los costos de funcionamiento. Estas medidas
involucran consolidacion, navegacion lenta y sustitucion de buques mas pequefios

con bugues nuevos de mayor eslora y manga. (Ferrer, 2015)

Otro intento es el surgimiento de nuevas alianzas, para que los miembros
de éstas trabajen en conjunto en ciertas rutas comerciales. También las estrategias
incluyen la venta de los activos de terminales de carga, empresas de fabricacion

de contenedores logistica y servicio al cliente del interior. (Ferrer, 2015)
2.2 Situacion Actual de la Empresa
2.2.1 Antecedentes de la empresa

El 27 de noviembre de 1995 se constituye la empresa XYZ ECUADOR
C.A. fundada por su actual Gerente General, Sefior Christian Elte Rubio. (MSC,

2014)

Para la constitucién de la compafiia se crea un convenio societario entre
MSC Ginebra y la compafiia de origen chileno lan Taylor, en el cual se establece
que XYZ ECUADOR realizara labores de representacion Gnicamente comercial,
dejando demas responsabilidades administrativas y operativas a IAN TAYLOR.
A partir de ese momento comienza XYZ Ecuador con una sola persona, el actual

gerente general Christian Elte. (MSC, 2014)
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Se agencia la primera nave oficialmente en Diciembre 31 de 1995, siendo
su primer vapor el Presidente Frei .El 2 de Enero de 1996 se establece la primera
oficina, en el 3er piso del Edif. Absalén Guevara, ubicado en las calles Los Rios y
9 de Octubre. A partir de ese momento comenzaron a integrarse mas personas a la
oficina hasta completar 8 al finalizar el afio 1996 (integrantes de esa época de
XYZ Ecuador que aun laboran en la empresa: Christian Elte, Monica Romero y

Gustavo Naranjo). (MSC, 2014)

En octubre del 2001, XYZ ECUADOR adquiere una oficina en el edificio
Centrum piso 12 of 2.El 11 de abril del 2003, XYZ ECUADOR toma completo
control del negocio con la representacion exclusiva de toda la operacion,

administracion y comercializacion de los servicios de XYZ. (MSC, 2014)
2.2.2 Mision, vision y valores

Misién

Brindar Servicio de Transporte Maritimo a toda la cadena logistica desde y
hacia el Ecuador y el mundo, a través de proveedores calificados con estandares
internacionales de calidad y de seguridad, con personal competente y
comprometidos con los requerimientos de los clientes, asegurando en cada uno de

los procesos la calidad, seguridad, la proteccién al medio ambiente y contribuir al

desarrollo del comercio exterior.
Vision
Consolidarse en el mercado ecuatoriano como los principales proveedores

de transporte maritimo, a través de la tecnificacion de todos nuestros servicios

directos e indirectos. Ver figura 2
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Politica de Seguridad

La Naviera XYZ con la finalidad de ofrecer un mejor servicio a sus clientes y
asociados de negocio, en el afio 2013 optd por implementar un sistema de gestion
en control y seguridad, certificandose con la norma y estandar BASC (Business

Alliance for Secure Commerce), declarando la siguiente politica de seguridad:

Brindar servicio de Transporte Maritimo confiable y seguro, con servicios
comprometidos con la seguridad en todos los procesos de la cadena logistica,

teniendo como base los siguientes aspectos:

e El personal debe cumplir con el compromiso de confidencialidad y
exclusividad.

e Los proveedores de servicio y clientes deben ser calificados siguiendo
procedimientos de seguridad y evaluados periédicamente.

e Mantener un intercambio de informacion con autoridades para minimizar el
riesgo de contaminacion de la carga y terrorismo.

Valores

La Naviera XYZ ha declarado los siguientes valores que rigen su desempefio
diario y forman parte integral de la organizacion contribuyendo al cumplimiento

de los objetivos y metas:

e Servicio
e Compromiso
e Profesionalismo

e Experiencia
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2.2.2.1 Objetivos organizacionales.

La naviera XYZ Ecuador establecié los siguientes objetivos organizacionales:

Todo el personal de XYZ Ecuador debe conocer la politica de seguridad
aprobada por la Gerencia General.

Controlar la informacién generada por la organizacion y recibida de terceros,
proveedores o clientes a fin de que la misma no sea utilizada para otros fines
distintos de su objetivo principal.

Los proveedores de servicios contratados por la organizacion tienen que
cumplir con los procedimientos del Sistema de gestion de seguridad y ser
evaluados periddicamente.

Los clientes que contraten los servicios de XYZ Ecuador deben cumplir con
los procedimientos del Sistema de gestidn de seguridad y ser evaluados
periddicamente.

Mantener canales de informacidn seguros, confiables y expeditos con
autoridades para minimizar los riesgos relacionados con narcotréafico,
delincuencia y terrorismo.

Lograr la mejora continua de nuestros procesos operativos y de seguridad.
Fortalecer el profesionalismo de nuestros empleados a través de
capacitaciones y evaluaciones periodicas con relacién a sus funciones directas

y del sistema de gestion de seguridad.
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En la figura 2, se observa la vision del negocio global e integradora de la Naviera XYZ

Transporte
Terrestre

Servicio
Logistica

Naviera XYZ Transporte NAVIERA XYZ
Ginebra Maritimo

Deposito

Figura 2. Vision del Negocio

Fuente: Tomado de Naviera XYZ Internacional. 2014
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En la figura 3, se observa el mapa de proceso y la cadena de valor de la

naviera XYZ

CADENA DE VALOR DE LA NAVIERA XYZ

)

Requisitos del cliente

l

Figura 3. Mapa de proceso: Cadena de valor
Fuente: Tomado de Naviera XYZ Internacional. 2014

2.2.3Posicionamiento en el mercado

En lo que respecta al posicionamiento de la Naviera en lo referente a las
exportaciones ejecutadas, MSC ocupa el primer lugar con el 24%, seguido de
MAERSK con el 23%, CMA 8%, HAPAG, CSAV, HSUD cada una con el 7%.
Tal como se observa en la figura 3.

Las dos primeras compaiiias lideres en servicios navieros de exportaciones
tienen apenas un punto de diferencia (1%), juntas representan el 47% del total,
seguido por el 29% repartido casi equitativamente entre cuatro compaiiias. El

volumen restante equivalente al 24% de las exportaciones se reparte en
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porcentajes pequefios en algo mas de 16 compafiias, las mismas que dado sus

volumenes no representan competencia significativa.

INTEROCEAN

1% SEATRADE STAR RF

1%  SOUTHPAC 1%

1% Cosco
1%

MARKET SHARE EXPORT

OTHERS JAN-NOV 2014
3%

NETWORK
1%

BALTIC
1%

ALIANCA

NYK
2%

Figura 4. Posicionamiento en base a Exportaciones en Teus
Fuente: Tomado de MSC, 2014

2.2.4 Ventajas y distingos competitivos

Ventajas
. Amplia cobertura de servicios de trafico maritimo
o Precios competitivos
Distingos
o Amplia experiencia
o Variedad en rutas y puertos de descarga que incrementan

anualmente.
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El objetivo de este diagnostico o analisis es profundizar en los factores

mas relevantes que inciden en el desarrollo de las actividades de logistica

maritima y consecuentemente en la satisfaccion de los clientes. Ver tabla 1

Tabla 1. Arbol de problemas

Deficiente calidad de atencion al cliente de la naviera XYZ.

Alta rotacion de personal

Falta de induccidn al personal

Incumplimiento con los tiempos de
transito

Burocracia con respecto a la
aprobacion de solicitudes especiales
de clientes

Procesos rigidos en facturacion,
ventanillas y cobranzas

Sistema poco actualizado/Tecnologia
en desarrollo

Falta de asistencia telefénica

Fuente: Empresa Naviera XYZ

EFECTO

Malestar del cliente por cambio
frecuente de ejecutivo de cuenta.

Demora de adaptacion en las
funciones, alto indice de errores

Quejas y reclamos por retraso en
arribo de las cargas.

Malestar del cliente por demora en
tiempos de respuesta a solicitudes.

Cliente se queja de extensas filas en
ventanilla de atencion y el tramite
demorado.

Falta de comunicacion en linea con el
cliente

Malestar del cliente por las llamadas
no respondidas ni devueltas durante la
semana.

Se han detectado siete problemas relacionados con la deficiente calidad de

atencion al cliente en la Naviera XYZ. Alta rotacion de personal y falta de

induccion son problemas ligados, el personal nuevo debe ser debidamente
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entrenado y capacitado si se espera que su productividad sea elevada. Por otra
parte, personal capacitado puede ser evaluado mas objetivamente que uno que no
lo ha sido. El incumplimiento de tiempos, la lentitud de aprobacién y los procesos
rigidos de facturacién estan relacionados con el débil sistema de informacion
tecnoldgico. Todos estos problemas inciden disminuyendo la oportunidad de
ofrecer un servicio optimo que desencadene en la satisfaccion de los clientes.
2.2.5.1 Matriz de priorizacion

La matriz de priorizacion es una herramienta que permite seleccionar
opciones en base a ponderaciones o criterios y en base a los resultados optar por
una decision, priorizar y vislumbrar mejor los problemas u oportunidades de
mejoras, etc. (Hernandez y Godinez, 2014).

En este analisis se la utilizo para asignar mediante una escala de valores el
grado de magnitud, importancia y vulnerabilidad del problema. Ver tabla 2

Tabla 2. Matriz de priorizacion de problemas

PROBLEMA MAGNITUD | IMPORTANCIA | VULNERABILI- | TOTAL
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4 4 4 12
4 4 4 12
4 4 4 12

Fuente: Empresa Naviera XYZ.2015
Los resultados de priorizar a los problemas en la tabla 2 muestran que se

asignd el méximo puntaje tanto para magnitud, importancia y vulnerabilidad. En
la tabla 3 esta la descripcién de la escala y criterios para cada variable.

Tabla 3. Criterios

MAGNITUD | IMPORTANCIA | VULNERABILIDAD

1= 25% 1= no importante 1=no vulnerable

2 = 50% ol 2= poco vulnerable
importante

3= 75% EREENEIE 3= vulnerable

4 = 100% | ol 4= muy vulnerable

importante

Fuente: Hernandez y Godinez, 2014

Los resultados de la matriz indican que los problemas tienen alta
magnitud o accion de incidencia, nivel elevado de importancia que genera alta
vulnerabilidad ya que afecta directamente en la satisfaccion de los clientes y por
ende en el posicionamiento de la empresa dentro del mercado naviero. La
priorizacion indica que todos los problemas tienen la misma prioridad en su

solucién e implementacion de alternativas.
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2.2.6 Proceso de servicio al cliente

A continuacion se describe el flujograma del proceso del area de servicio
al cliente, especificamente el procedimiento para exportacion de carga. En el flujo
se observa que el cliente solicita la reserva de espacio al vendedor o al ejecutivo
de servicio al cliente, quienes a su vez revisan con el coordinador de
exportaciones si hay o no disponibilidad de espacios. Si hay espacios disponibles
el coordinador indica la distribucion de la carga en las naves y se procede a cotizar
a través del vendedor, previa aprobacion del flete el ejecutivo de servicio al
cliente genera el nimero de reserva y envia la orden de retiro de contenedores o
coordinacion de transporte al cliente. Luego el cliente procede al retiro de

contenedores de los depdsitos.

El departamento de documentacién es el encargado de generar el nimero
de BL (Conocimiento de embarque) para luego pasar al ejecutivo de servicio al

cliente quien registra la reserva en el Terminal portuario respectivo.

Para carga refrigerada el cliente debe enviar carta de temperatura, también
deberéa generar el AISV para ingreso de los contenedores al Terminal y finalmente

revisa y aprueba la informacién a manifestarse en el BL final.

El proceso culmina con la notificacion del zarpe de la nave al cliente.
Como podemos apreciar en la figura 5, la mayor interaccion y carga de tareas

estan el cliente y el ejecutivo de servicio al cliente.
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PROCIDIMIENTO PARA EXPORTACION DE CARGA
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Figura 5. Flujograma del proceso de servicio al cliente
Fuente: Tomado de Naviera XYZ, 2015
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2.2.7 Analisis PEST

Este andlisis se basa en los factores del entorno que pueden afectar o

favorecer las actividades y servicios que ofrece la linea naviera XYZ.

Factores Politicos

Proteccion al exportador a través de incentivo temporal denominado
"Drawback", que consiste en la restitucion o devolucion ya sea en su totalidad
o parcialmente de los derechos de importacion cuando son reexportadas. El
monto de restitucion es la suma que resulte de aplicar el 5% al valor FOB de
exportacion.

Interés del Gobierno Ecuatoriano por mejorar las condiciones ambientales y
territorial. A través del Ministerio de Ambiente del Ecuador (MAE),
desarrollo punto verde como herramienta que fomentara la competitividad en
el sector industrial y de servicios con un compromiso de proteccion y
conservacion del ambiente. El Punto verde se obtiene mediante
reconocimiento y certificacion. (REA), Punto Verde.

Politica comercial del Ecuador lo que permite regular el libre comercio
internacional. Esta regulada por la Ley de Comercio Exterior e Inversiones
LEXI. Esta regula los aranceles, normas comerciales que regula el comercio
desleal, licencias de importacion para productos agropecuarios y de prohibida
importacion y de aquellos productos considerados peligrosos local e
internacionalmente.

Estabilidad politica. Ocho afios de estabilidad politica del pais es una carta de

presentacion que motiva a los inversores extranjeros. Sin embargo, esta
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estabilidad politica deberia ir junto a las politicas que respalden la inversion

extranjera.

Factores Econdmicos

La politica economica del Ecuador ha cambiado su enfoque, el mismo que

consiste en contener la salida de divisas, para evitar la reduccion del circulante

que afecta a la economia e incide directamente en el desempleo.

Entre los factores econdmicos mas relevantes que inciden sobre esta linea

de negocio se mencionan:

La economia ecuatoriana se ubica entre los paises con superior desempefio
econémico de Latinoamérica, al cierre del 2014.

Hay paises con deudas mas altas, el Ecuador redujo la deuda a largo plazo
de 3000 millones cambiandola por 1000 millones a corto plazo con la
venta anticipada de petroleo. Lo que permitié reducir la deuda y que la
economia crezca. Aunque el Ecuador tiene una deuda menor en tamafio
comparada con otros paises, esta es una deuda cara, ya que se pagan
elevados intereses.

Crecimiento en las exportaciones.

La inflacion es de un digito, 3.67 en el 2014 y es mas baja que el
promedio de América Latina que supero el 9% en el 2014 (Cepal, 2014)
La moneda de curso legal es el dolar de los Estados Unidos de América, lo
cual brinda seguridad a los inversionistas, pues no existe riesgo de

devaluacion.
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Factores Sociales

Nivel de riqueza. El crecimiento ecuatoriano ha repartido equitativamente las
rentas generadas. Segun el indice Gini, que mide la desigualdad de los
ingresos entre la poblacidn, éste se redujo de 0.54 en el 2006 a 0.4665 en el
2014 y debe alcanzar un valor no superior a 0,36 en el 2030 (INEC, 2014).

El desempleo en el pais se ubico en el 3,8% frente al 4,15% del 2013, el
empleo adecuado llegd al 49,28% frente al 47,87% del 2013 y el inadecuado
se ubico en el 46.69% en comparacion con el 47,77% del afio anterior. Dentro
de esta Ultima categoria se encuentra el subempleo que alcanz6 el 11,71% Vs
el 10.14 del 2013 (INEC, 2014)

Estas cifras se sustentan en las metas sociales contempladas dentro del Plan
Nacional del Buen Vivir, tendientes a erradicar la extrema pobreza.

Las politicas de educacion, garantizando el acceso universal a una educacion
de calidad.

Politicas de salud, que promuevan practicas de calidad de vida y fomentando
la atencidn primaria de salud. Como resultado, la esperanza de vida al nacer
ascendera de su valor actual (setenta y seis afios) a setenta y nueve afios y
medio en el 2030 (Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo — Plan
Nacional para el Buen Vivir, 2013-2017)

Inversiones para lograr soberania

Politicas tributarias que incrementen la recaudacion

Politicas de ciencia, tecnologia y educacion superior que permitan generar una
economia del conocimiento y creatividad, para lo cual el gobierno ha realizado

inversiones en investigacion, desarrollo e innovacién que contribuyan al
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incremento de la productividad general de la industria y servicios, tal es el
caso de la Universidad de Investigacion de Tecnologia Experimental Yachay.
Proyectos de infraestructura y logisticos. EI Plan Nacional para el Buen Vivir
en su objetivo 10.6.c hace referencia a incrementar, mejorar y diversificar la
oferta exportable de bienes y servicios, con la incorporacion de nuevos
actores, especialmente Mipymes y de la EPS-economia popular y solidaria
(Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo — Plan Nacional para el
Buen Vivir, 2013-2017)

Factores Tecnologicos

Migrar de una economia primaria exportadora a un modelo que afiada valor
agregado a sus productos e impulse el avance tecnoldgico, a través de Yachay,
la ciudad del conocimiento.

Acuerdo de cooperacion entre Yachay y Skolkovo para el intercambio de
conocimientos en Ciencias de la Informacion y Tecnologia; Ciencias de la
Energia y Tecnologia; y, Ciencia y Tecnologia Biomédica, entre otros.
Mayor alcance en comunicacion, implementacién de tecnologia Long Term
Evolution que brinda servicios de alta velocidad de Internet, con esto
alrededor de 700.000 ecuatorianos tendran acceso al Internet en todo el pais
en sus viviendas asi como en lugares publicos con wifi gratis.

Avances en la implementacion de energia eléctrica mediante generacion
edlica, que representa el cambio de la matriz energética del Ecuador hasta el

2020.
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Cada empresa esté sujeta a diversos competidores, el marketing establece

que para ser exitoso, la empresa debe satisfacer las necesidades y superar a sus

competidores.

A través del andlisis externo se determinan oportunidades y amenazas que

el entorno puede presentar a la organizacion. Para Porter (2009) existen cinco

fuerzas que determinan los resultados de rentabilidad a largo plazo de un

mercado, para ello es necesario evaluar la posicion de la empresa frente a estas

cinco fuerzas. Ver figura 6

PROVEEDORES

Poder  negociador
(eleccion) de los
proveedores

Figura 6. Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Porter, 2009

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenazas de nuevas
Navieras

COMPETIDORES
EN EL SECTOR
NAVIERO

SUSTITUTOS

Amenazas mejora de
servicios de  otras
nuevas navieras

COMPRADORES

Poder de eleccién
de los clientes
exportadores
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1. Competidores Potenciales

Las empresas competidoras son aquellas que se distinguen por la
facilidad o ventaja competitiva para introducirse en el mercado. En lo referente a
la empresa naviera existen algunos competidores potenciales.

Por lo tanto, el servicio se constituye en su principal meta, ya que la
eleccion por parte de los clientes como empresa naviera depende del grado de
satisfaccion que hayan recibido en transacciones anteriores o a traves de las
opiniones emitidas por otros clientes. En base a lo mencionado se establece que
existe una fuerte amenaza de los competidores potenciales.

2. Poder de negociacion con los clientes

Los clientes para la Naviera XY Z, son los exportadores e importadores.
Por lo tanto la naviera debe fundamentar el poder de negociacién con los clientes
ofreciéndoles lo que ellos esperan recibir: tiempos Optimos, garantias, respuestas
inmediatas, etc. Negociar con los clientes es darle el servicio y atencion en los

tiempos que ellos lo requieren y ala mejor tarifa competitiva del mercado.

En base a lo mencionado se establece que existe una fuerte amenaza en la
negociacion con los clientes, por cuanto la linera naviera XYZ no siempre puede

ofrecer tarifas competitivas, pues su estrategia no esta enfocada en precios.

3. Amenaza de servicio de transportacion Maritima sustituta.

Los servicios sustitutos son aquellos que satisfacen la misma necesidad
aunque se generen de concepto o tecnologia diferentes. Esta amenaza se convierte
en critica en grupos donde los cambios de tecnologia se dan bajo la relacion

calidad/precio.
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La Naviera XYZ tiene amenazas reales y latentes a pesar de su fortaleza
con la experiencia, los clientes siempre evaluaran otros factores a parte de la
experiencia. El servicio de transporte maritimo brindado por la naviera XYZ no
tiene sustituto, lo cual representa una ventaja en el mercado.

4. Poder de negociacion con los proveedores.

El poder de negociacion de los proveedores, sean éstos proveedores de
depdsitos de contenedores o transportistas de carga, tienen la potestad para
incrementar precios de sus servicios, disminuir la calidad, o limitar garantias.

Este es otro de los puntos clave, sin embargo la amplia gama de
proveedores en el mercado y en el caso de transporte terrestre, el contar con una
empresa dentro del mismo grupo de la linea naviera XY Z deja de lado que el
poder de negociacion con los proveedores sea una amenaza.

5. Anélisis de la competencia

En este caso existe competencia agresiva y latente. Ya que existen méas de
20 navieras en el mercado siendo 5 las navieras de mayor accién competitiva o
amenaza para la Naviera XYZ. Las mismas que ofrecen los mismos servicios y
con fortalezas que constituyen debilidades para la Naviera XYZ.

Por lo tanto, existe una firme amenaza en la evaluacién de la competencia.
2.2.8.1 Resumen de las cinco fuerzas de Porter.

En la tabla 4, se establece el resumen del analisis cualitativo de las cinco
fuerzas de Porter, de manera general se observa que tres de los cinco fuerzas
(60%) constituyen un alto impacto o amenaza Yy el 40% se mantiene en el nivel
medio de impacto. Lo que se resumen como un posicionamiento de alerta con

respecto a estas cinco fuerzas.
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Tabla 4. Resumen Fuerzas de Porter

Variables Impacto en la calidad Impacto sobre la
del servicio competitividad

2.2.9 Anédlisis FODA

El analisis FODA, constituye una sintesis del analisis estratégico donde

son identificadas las amenazas y oportunidades, detectadas del analisis externo y
las fortalezas y debilidades del analisis interno.
Fortalezas

1. Personal con experiencia.

2. Ubicacion en el mercado como lideres a nivel nacional e internacional

3. Cobertura logistica a nivel nacional e internacional

4. Precios competitivos.
Oportunidades

1. Acuerdos estratégicas con otras navieras para abrir nuevas rutas.

2. Iniciacion de nuevas vias comerciales

3. Mejora de tiempos de llegada de carga.

4. Acuerdos mas atractivos para los clientes.

5. Orientacion en crecimiento de carga refrigerada.
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Debilidades

1. No existe un plan de crecimiento del personal

2. Quebrantamiento con los tiempos de itinerarios establecidos

3. Muchos tramites y tiempos de espera con respecto a la aprobacién y

condiciones especiales de clientes.

4. Procesos inamovibles e invariables en facturacion, ventanillas y cobranzas

5. Falta medicion del trabajo de servicio al cliente, tiempos de comunicacion.

6. Poco supervision en llegada de carga a destino

Amenaza

1.

2.

3.

4.

Mucha competencia
Poca fidelidad de los exportadores
Sistema poco actualizado tecnologia en desarrollo.

Incremento de carga en abandono.

2.2.9.1 Matriz de evaluacion de factores

Para el desarrollo de la matriz se utilizara variables como el peso, que

representa el grado de importancia o impacto del factor, la calificacién de 1 a 4

nos indica uno el mas bajo valor y cuatro el mas alto. La nomenclatura utilizada

es la siguiente:

Debilidad importante (1)

Debilidad menor (2)

Fortaleza menor (3)

Fortaleza importante (4)

El peso ponderado es el resultado de multiplicar el peso por la calificacion.

El resultado ponderado puede oscilar entre 1 el mas bajo y 4 el mas alto, siendo

2.5 el nivel promedio. Los resultados por encima de 2.5 indican una organizacion
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poseedora de una fuerte posicion interna, mientras que los menores de 2.5
muestran una organizacion con debilidades internas.

Tabla 5. Matriz de evaluacion de factores internos

FACTORES DETERMINANTES PESO CALIFICACION PESO
DEL EXITO PONDERADO
FORTALEZAS
_ 0.2 4 0-8
DEBILIDADES
_ 0.1 2 0-2
_ 0.1 1 0'1
_ 0.1 1 0.1
_ 0.1 2 0'2

En la tabla 5, se evalla los factores determinantes del éxito
correspondientes a los factores internos de la naviera XYZ, el peso y la

calificacion asignados fue en base a criterios de las autoras conocedoras de la
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problematica, al calificar en base a la nomenclatura se obtiene como resultado un
peso ponderado de 2.2/4, ( donde 4 es al maximo valor y determina una fortaleza
importante) valor que al comparar con la escala de evaluacion de factores ubica a
los factores internos de la naviera como una debilidad menor.

Tabla 6. Matriz evaluacidn factores externos

FACTORES DETERMINANTES PESO CALIFICACION PESO

DEL EXITO PONDERADO
OPORTUNIDADES
0.1 3 0.3
0.1 3 0.3
0.1 4 0.4
0.1 4 0.4
0.1 3 0.3
AMENAZAS
0.15 1 0.15
0.15 2 0.3
0.1 1 0.1
0.1 1 0.1
1.00 2.35

La tabla 6 evalta los factores determinantes del éxito atribuible a los
factores externos que inciden en la naviera XYZ, al igual que para el analisis de
los factores internos, para los externos el peso y calificacion asignados fue en base
a criterios de las autoras conocedoras de la problematica, al calificar en base a la

nomenclatura se obtiene como resultado un peso ponderado de 2.35/4, (donde 4 es
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al maximo valor y determina una fortaleza importante) valor que al comparar con
la escala de evaluacion de factores ubica a los factores externos de la naviera
como una debilidad menor.

En resumen los resultados de las tablas 1 y 2, revelan que sus pesos
ponderados son menores a 2.5, factores internos (2.2) y factores externos (2.35),
lo cual indica que la empresa tiene debilidades internas que deben ser superadas.
2.2.10 Anélisis de la competencia.

El anélisis de la competencia es un analisis de capacidades, recursos,
estrategias, ventajas competitivas, fortalezas, debilidades y otras caracteristicas de
los actuales y potenciales competidores de la naviera XYZ, que ayudaran en el
disefio de estrategias para mejorar la competitividad. (Martinez y Milla, 2012)

Este analisis se realizé en base al siguiente procedimiento:

e Se identifica los factores decisivos de éxito en la organizacion al igual que los
competidores mas representativos del mercado.

e Se asigna una ponderacidn a cada factor ponderante de éxito con el objeto de
indicar la importancia relativa de ese factor para el éxito de la organizacién
0 = sin importancia
1 = muy importante

La suma debe igualar a 1.

e Se asigna a cada uno de los competidores, al igual que la empresa en estudio,
el valor correspondiente a debilidad o fortaleza a cada factor clave.

Acorde con las siguientes calificaciones:
Debilidad importante (1)

Debilidad menor (2)
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Fortaleza menor (3)
Fortaleza importante (4)
e Se suma la columna de resultados ponderados para cada empresa
competidora y el mas alto valor sefialara el competidor mas amenazador y el
menor valor el més débil.

Resultados

Los resultados en la tabla 6 muestran que la empresa de mayor puntaje y
que ejerce mayor competitividad amenazante es MAERSK , con 3.2/4; seguido
de CMA- CGM, con 2.95/4; en tercer lugar estin HAPAG y CSAV con 2.6/4 ;
en cuarto lugar XYZ con 2.55/4 y quinto lugar HSUD con 2.4/4.

Se observa de manera general que los factores claves de mayor potencial
estan determinados por el nivel de experiencia, la tecnologia y la cobertura de
servicios, es decir 3 /8 factores (37.5%) tienen potencial en el grupo de seis
empresas analizadas.

Individualmente la empresa XYZ, revela que solo dos factores de ocho
(25%), le otorgan alto potencial y estos estan determinados por la cobertura de
servicio y la experiencia en el mercado. El resto de los factores 75% se encuentran
en niveles bajos, lo cual exige replanteamiento de estrategias que posicionen el
negocio.

Su ubicacion en la escala de debilidad menor se debe a que en la
evaluacion el 66.67% de la calificacion otorgada correspondio a la escala dos
definida como debilidad menor. Maersk como la mayor empresa competitiva
tiene el 55% de calificaciones con mayor fortaleza en factores claves como la

tecnologia y precios.
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Tabla 7. Matriz de Competitividad

Factores Claves de Ponderacion CALIF. Vv CALIF. VvV CALIF. Vv CALIF. Vv CALIF. Vv CALIF. V
éxito

Gama de servicios 0,05 3 0,15 4 0,2 3 0,15 2 0,1 2 0,1 3 0,15

Calidad de los 0,10 2 0,2 2 0,2 2 0,2 2 0,2 3 0,3 2 0,2

Servicios

Cobertura de 0,10 4 0,4 4 0,4 3 0,3 2 0,2 2 0,2 3 0,3

Servicios

Tecnologia 0,15 2 0,3 4 0,6 4 0,6 3 0,45 3 0,45 2 0,3

Experiencia 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6 4 0,6 4 0,6 3 0,45

Servicio al cliente 0,15 2 0,3 2 0,3 2 0,3 2 0,3 2 0,3 2 0,3

Capacidad de 0,10 2 0,2 2 0,2 3 0,3 2 0,2 2 0,2 2 0,2

respuesta

Precios 0,10 2 0,2 4 0,4 3 0,3 4 0,4 3 0,3 3 0,3

Garantias 0,10 2 0,2 3 0,3 2 0,2 2 0,2 2 0,2 2 0,2
1,00 2,55 3,2 2,95 2,65 2,65 2,4

MSC

** Cobertura de servicios es mas amplia que muchas de las navieras existentes en Guayaquil, MSC cada afio mejora las rutas y
facilita nuevas opciones en puertos de descarga a los clientes.

**Precios competitivos

** Servicio personalizado al cliente



Gama de servicios

Calidad de los servicios

Cobertura de servicios

Tecnologia

Experiencia

Tabla 8. Justificacion de las ponderaciones

3

Tiene pluralidad
competitiva de
servicios

2

La calidad de los
Servicios es una
debilidad sencilla
de manejar

4

Tiene una extensa
cobertura de
servicios. Es una
fortaleza

2

Tecnologia
pendiente de
actualizar

4

Vasta experiencia

4

Tiene extensa
pluralidad de
servicios

2

La calidad de los
Servicios es una
debilidad sencilla
de manejar

4

Tiene una extensa
cobertura de
servicios. Es una
fortaleza

4

Tecnologia de
vanguardia.

4

Vasta experiencia

3

Tiene pluralidad
de servicios

2

La calidad de los
Servicios es una
debilidad sencilla
de manejar

3

Tiene una
extensa cobertura
de servicios. Es
una fortaleza

4

Tecnologia de
vanguardia.

4

Vasta experiencia

2

Tiene linea de
servicios basicos

2

La calidad de los
Servicios es una
debilidad sencilla
de manejar

2

Tiene una extensa
cobertura de
servicios. Es una
fortaleza

3

Tecnologia de
vanguardia.

4

Vasta experiencia

2

Tiene direccién
de servicios
basicos

3

La calidad de su
servicio
constituye una
fortaleza ante sus
competidores

2

Tiene una extensa
cobertura de
servicios. Es una
fortaleza

3

Tecnologia de
vanguardia.

4

Vasta experiencia
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3

Tiene pluralidad
competitiva de
servicios

2

La calidad de los
Servicios es una
debilidad sencilla
de manejar

3

Tiene buena
cobertura de
servicios

2

Tecnologia de
vanguardia.

3

Experiencia
competitiva y
razonable



Servicio al cliente

Capacidad de respuesta

Precios

Garantias

2

Procesos de
servicio al cliente
obsoletos no
consideran las
necesidades de los
clientes y
servicios de
postventa.

2

Fréagil suficiencia
de respuesta ante
los reclamos y
requerimientos de
los clientes.

2

Precios levemente
competitivos. El
precio dista del
servicio recibido

2

No se garantiza
toda la linea de
Servicios.

Tabla 8. Continuacién

2

Procesos de
servicio al cliente
obsoletos no
consideran las
necesidades de los
clientes y
servicios de
postventa.

2

Fréagil suficiencia
de respuesta ante
los reclamos y
requerimientos de
los clientes..

4

Excelentes valores
y altamente
competitivos.

3

Garantias por
servicios
aceptables

2

Procesos de
servicio al cliente
obsoletos no
consideran las
necesidades de los
clientes y
servicios de
postventa..

3

Suficiencia de
respuesta
razonable, pero
pueden mejorar.

3

Buenos valores y
competitivos

2

No se garantiza
toda la linea de
Servicios.

2

Procesos de servicio
al cliente obsoletos
no consideran las
necesidades de los
clientes y servicios
de postventa..

2

Fragil suficiencia de
respuesta ante los
reclamos y
requerimientos de los
clientes...

4

Excelentes valores y
extremocompetitivos.

2

No se garantiza toda
la linea de servicios..

2

Procesos de
servicio al cliente
obsoletos no
consideran las
necesidades de los
clientes y
servicios de
postventa.

2

Fragil suficiencia
de respuesta ante
los reclamos vy
requerimientos de
los clientes...

3

Buenos valores y
competitivos

2

No se garantiza
toda la linea de
Servicios.
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2

Procesos de
servicio al cliente
obsoletos no
consideran las
necesidades de los
clientes y
servicios de
postventa.

2

Fragil suficiencia
de respuesta ante
los reclamos vy
requerimientos de
los clientes...

3

Buenos valores y
competitivos

2

No se garantiza
toda la linea de
Servicios.
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Estos resultados revelan que la empresa naviera XYZ, tiene por encima
cuatro competidores que superar. En la tabla 8, Justificacion de las ponderaciones,
se desglosa de manera detallada la razon por la cual se otorgo la calificacion

correspondiente generadora de los resultados.

2.2.11 Factores criticos del éxito

Los factores criticos del éxito en los cuales la empresa debe tener especial
interés para satisfacer las necesidades de los clientes se determinan a partir de la
linea de negocio y del entorno, de este analisis se identifican variables (factores
criticos) que la empresa necesariamente debe realizar de manera sobresaliente ya

que siempre existe el riesgo al fracaso. (Francés, 2006)

e Formular un modelo de servicio al cliente que se ajuste a las necesidades de
los clientes.

e Desarrollar competencias de tal manera que se aumenten los precios de los
servicios en el tiempo diferenciando el servicio y reduciendo costos de tal
manera que el cliente reconozca que la empresa es la que ofrece mejor
servicio.

e Construir relaciones cercanas con los clientes para reducir riesgos asociados a
estos, desarrollando la fidelidad de ellos hacia la empresa.

Conclusién
A través de este capitulo se ha podido conocer acerca del mercado naviero

y de la situacion que rodea a la Naviera XYZ, se pudo determinar el nivel de

competitividad y analizar el FODA de la empresa para posteriormente tener un

esquema de los factores criticos del éxito.
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CAPITULO I1l1: MARCO METODOLOGICO
3. Marco Metodologico
Este capitulo establece los métodos que se utilizaron para la recoleccion y analisis
de los datos que permitio contar con informacion suficientemente veraz para
realizar un dictamen de coincidencia con el planteamiento del problema. En este
capitulo se corrobora si la vision del problema es 0 no correcta. A partir de este
diagnostico se podra realizar una propuesta acorde a la problematica.
3.1 Metodologia

El presente estudio es un andlisis cualitativo ya que se explora los factores
que afectan la competitividad de la Naviera XY Z, dentro de su ambiente
empresarial a través de la recopilacion de informacién. Es inductivo recurrente
porque se analiz6 diversos escenarios mediante observacion y calificacion
subjetiva.

El anélisis de la incidencia del servicio al cliente en la competitividad de la
empresa Naviera XYZ es descriptivo ya que se muestra la situacion actual de la
empresa Yy su posicién ante el mercado competitivo a través de una presentacion
de sus propiedades, caracteristicas y la descripcion del sector naviero. Es
explicativa, ya que pretendio establecer las causas y fendmenos del nivel de
competitividad que la naviera XYZ tiene en el mercado actual, para lo cual se fue
mas alla de los conceptos mediante un analisis de problemas que llevaron a
responder las causas de los fendmenos. Es retrospectiva porque a través de los
resultados obtenidos se corregira y plantearan estrategias de mejoramiento en el

servicio al cliente. (Hernandez, 2010)
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3.1.1 Método de investigacion.

El disefio de la investigacion aplica un método de tipo no experimental de
campo que permitié la deteccion de los principales fendomenos en el proceso de
servicio al cliente en la logistica de embarques de exportacion.

3.1.2 Tipo de investigacion

Entre las técnicas utilizadas estan: la técnica documental ya que nos
permitio realizar la recopilacion de informacion dentro de la naviera XYZ, para
definir en qué bases tedricas se sustentan los problemas encontrados. Otra técnica
fue la de campo que nos permitié mediante observacién de los procedimientos
ratificar la problematica. Mediante la entrevista se logré informacion de primer
nivel que sirvio para definir las estrategias de la propuesta, basada en
benchmarking. La entrevista consiste en la recopilacion de informacion mediante
una conversacion profesional que ofrece el beneficio de recopilacién de
informacidn de la investigacion y desde el punto de vista educativo, Apéndice C.
(Hernandez, 2010).

Para la recopilacion de informacion relacionada con la competitividad
segun modelo de la gestion gerencial y calidad de servicio al cliente de la naviera
XYZ, se utilizo la técnica de la encuesta, mediante aplicacion del modelo
SERVQUAL. La encuesta es un cuestionario previamente elaborado para conocer
la valoracion de los actores involucrados en el servicio al cliente. Apéndice Ay B.
(Ferrer, 2010).

3.1.3 Variables de investigacion
Variable independiente: Calidad de servicio al cliente
o Estrategia de servicio al cliente

Variable dependiente: Competitividad
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o Posicionamiento en el mercado Naviero
3.2 Poblacién y Muestra
Poblacion

Para esta investigacion se consideran dos tipos de poblacion:

El total de Navieras afincadas en la ciudad de Guayaquil, para la
determinacion de la muestra en la cual se aplicara la encuesta de competitividad.
Poblacion de Navieras: 26

El total de exportadores registrados en la Naviera XYZ, para la
determinacion de la muestra en la cual se aplicara la encuesta de calidad de
servicio al cliente.

Poblacién de exportadores: 813
Muestra

Para la determinacion de la muestra se utilizar la siguiente férmula:

22*p * q * N
e’ (N-1)+Z°*p™q

De donde:
N= NUmero de elementos de la muestra
Py g= Probabilidad de que ocurra el evento (se trabaja con 0.5 para obtener
el tamafio maximo de la muestra)
Z = Nivel de confianza estimado (para este caso se considera una confiabilidad del
95% equivalente a 1.96)
S 0 E= Margen de error (maximo permitido el 5%)
N = Tamafio de la poblacién

Muestra exportadores:
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(1.96)>* 0.5 * 0.5 * 813
(0.05%(813 -1) + (196) * 0.5 *0.5
n=261

Muestra Navieras: Dado que la poblacion de Navieras es igual a 26, el
total de la poblacion sera la muestra tomada.

Siendo: P=M

3.3 Andlisis de los Resultados

El anélisis de los resultados se lo realizo en base al planteamiento
metodoldgico evaluando la competitividad de la empresa naviera XYZ, luego la
calidad del servicio al cliente (Servqual y entrevistas) y la aplicacién del
benchmarking.

3.3.1 Analisis de la Competitividad. Aplicacion de encuestas

El analisis de competitividad utilizada la técnica basado en el modelo de
gestidn gerencial, que consiste en evaluar la competitividad a través de la funcion
de cada gerente de area dentro de la naviera, en los cuales se evalua: el nivel
educativo, su desempefio administrativo la relacion prestacion de servicio y
logistica, con la innovacion y desarrollo de los servicios, en aspectos financieros,
aspectos talento humano, el status tecnoldgico y los factores externos incidentes
en la actividad de la empresa. Cada factor tiene asignado subjetivamente un peso
0 ponderacion el mismo que es repartido para cada uno de los campos en
evaluacion dentro del factor. En la tablas 8 y 9 se observan los resultados y escala
valorativa utilizada para el analisis.

Al comparar estos resultados con la escala valorativa de la competitividad

se observa:
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El 62.5% de la evaluacion de los factores dan como resultado un nivel de

siguientes aspectos:

competitividad media, la mayor incidencia en los resultados se dieron en los

Funcion gerencial. En esencia se evalud el nivel educativo, la

recursos vs resultados.

experiencia y la capacidad para tomar decisiones. EI 66% de competitividad en
este factor se debe a que solo el 60% de los gerentes tiene titulo universitario y el
20% post grado, en experiencia profesional en el sector naviero solo el 40% tiene

mas de 5 afios y el 100% aseguro tomar decisiones considerando equilibrar

Tabla 9. Resumen de medicion de la competitividad de la naviera XYZ

Funcién Gerencial

Funcién
administrativa
Servicio y Logistica

Innovacion y
desarrollo de
servicios

Funcién Financiera

Talento Humano
Tecnologia
Factores Externos
TOTALES

FACTOR

12,5
12,5

12,5
12,5

12,5
12,5
12,5
12,5
100

COMPETITIVIDAD COMPETITIVAD

8,30 66% MEDIA
12,00 96% MUY

COMPETITIVA
7,53 60% MEDIA
8,90 71% MEDIA
10,20 82% COMPETITIVA
6,20 50% BAJA
9,90 79% MEDIA
7,57 61% MEDIA
70,60 71%

Fuente: Aplicacion del cuestionario modelo gerencial de competitividad a naviera XYZ, 2015

Tabla 10. Escala valorativa de la competitividad: modelo general

AW N

o1

90-100 ptos:
80-89 ptos
60-79 ptos:
50-59 ptos:
0- 49 ptos

Fuente: Modelo gerencial de Competitividad

muy competitiva
Competitiva
competitiva media
competitiva baja
No competitiva
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Servicios y logistica. Los aspectos de servicio y logistica funcion principal
de la naviera obtuvieron un 60%, estos resultados se debieron a débiles gestiones
inherentes que incidieron en el puntaje global como: la falta recurrente de
evaluacion del servicio, solo se ejecuta en un 20%, la falta de autonomia del
personal de servicio al cliente para solucionar problemas solo 20% esta autorizado
para hacerlo, el 40% de los gerentes percibe un alto nivel de satisfaccion al
cliente, las alianzas y acuerdos se realizan en un 40% con los proveedores,
respecto a los programas de calidad solo el 40% de los gerentes tiene programa, la
capacitacion del personal en temas de calidad, el logro de una certificacion de
calidad y el ofrecimiento de garantias por el servicio prestado alcanzaron solo 20
puntos/100 o0 20% individualmente.

Innovacion y desarrollo de servicios. Este factor logro un puntaje del
71/100 (71%), su debilidad que impidié una mejor valoracion se atribuyé a la
falta de revision y actualizacion de procesos que obtuvo solo un peso del 20%.

Tecnologia. El factor tecnolégico logro 79 puntos., y lo ubica en el limite
méaximo del nivel de competitividad media y se debid a la falta de vigilancia
tecnoldgica permanente en sus servicios cuya calificacion fue la mas baja del
60%.

Factores externos. La incidencia de los factores externo en la
competitividad alcanzaron el puntaje de 60/100, sus puntos débiles fueron: la
situacion econdémica del pais (40%). La funcién financiera logro ser competitiva
con un puntaje del 82% Yy la funcién administrativa alcanzo un puntaje del 96%
que le dio un nivel muy competitivo. La calificacion total empresa como
resultado de la evaluacion, en promedio alcanzo un 71% lo que ubica a la

empresa en un nivel de competitividad media. En la figura 7 se observa la
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distribucion grafica del puntaje alcanzado por cada factor. En apéndice D estéa el

detalle de la encuesta.

FACTORES DE COMPETITIVIDAD
96% 82% 79%

66% Iso‘y i% iso(y — 61/:

Figura 7. Proyeccion grafica de los puntos de competitividad alcanzado por cada uno de los
factores
Fuente: Aplicacion del cuestionario modelo gerencial de competitividad a naviera XYZ, 2015

En la figura 9 muestra distribucion porcentual (peso) en base a los niveles
de competitividad alcanzados por la naviera XYZ, se verifica que el nivel de
competitividad media tiene el mayor peso con el 62.5%, el resto de niveles de
competitividad alcanzo un peso de 12.5%.lo que quiere decir que muy pocos

factores lograron ubicarse en los niveles alto y bajos de la escala.

DISTRIBUCION DEL PESO COMPETITIVO DE
LA EMPRESA

62.5%

l 12.5% 12.5% 12.5%
J 14 — 14

Figura 8. Distribucion del peso competitivo de la empresa
Fuente: Aplicacion del cuestionario modelo gerencial de competitividad a naviera XYZ, 2015



72

Talento humano obtuvo el mas bajo nivel de competitividad alcanzo 50
puntos /100 (50%). Sus debilidades mas evidentes fueron: dentro de la cultura
organizacion (45%), el clima laboral que alcanzo solo el 20%, el nivel de
satisfaccion del cliente interno (20%).Dentro del grupo de programas de
capacitacion y promocién, la aplicacion de programas de ascensos y rotaciones
que obtuvo 20%, el plan de capacitacion anual 40%. Estos resultados estan todos
relacionados entre si directa o indirectamente con el clima organizacional, sino no

hay satisfaccion del cliente interno dificilmente puede lograrse metas de mejoras.

A este respecto Paz (2007), explica que hay que revalorizar al cliente
interno como el primer mercado que hay que atender, ya que ellos representan la
imagen de la empresa hacia el exterior (cliente externo).

A continuacion se muestra la tendencia de los resultados de los sub-
factores evaluados dentro del factor talento humano:

Tabla 11. Resultados de los componentes del factor de talento humano

12,5 6,2 50%
Cultura Organizacional 3 1,35 45%
Manejo del Ingles 2,5 1 40%
Programas de capacitacion y 2,5 0,75 30%
promocion
Seguro de Salud 2 1,6 80%
Evaluacion de desempefio 2,5 1,5 60%

Fuente: Aplicacion del cuestionario modelo gerencial de competitividad a naviera XYZ, 2015

En la tabla 11, se observa el resumen de los valores de ponderacion para
cada componente y el resultado de la aplicacion de la encuesta. Los porcentajes
mas bajos se atribuyen a programas de capacitacion (30%), manejo del inglés

(40%) y cultura organizacional (45%).
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En la figura 9, se grafica la tendencia o comportamiento de los diferentes
componentes de evaluacidn en el factor talento humano. Practicamente son dos

lineas paralelas lo ideal es que los resultados deberian mostrar una sola linea.

FACTOR: TALENTO HUMANO
BAJA COMPETITIVIDAD

e==g=== PONDERACION STD RESULTADO
1.35 . 1:6 1.5
0.75
Cultura Manejo del Ingles Programas de Seguro de Salud Evaluacion de
Organizacional capacitacion y desempefio
promocién

Figura 9. Factor Talento Humano: Comparativo de los pesos o ponderaciones vs los resultados
obtenidos
Fuente: Aplicacion del cuestionario modelo gerencial de competitividad a naviera XY Z, 2015

Conclusion. La competitividad de la naviera XYZ, se encuentra en un
nivel medio dentro del mercado de navieras. Lograr un mayor nivel se encuentra
limitado por factores directamente relacionados con el bienestar y desarrollo del
personal que labora en la empresa, ya que sus factores mas criticos resultaron ser

programas de capacitacion y promocion y la cultura organizacional.

3.3.2 Andlisis de los resultados de la medicién de la calidad del servicio.

Meétodo Servqual.

El anélisis de medicion de la calidad del servicio se lo aplico para medir la
percepcidn de servicio que tienen tanto los clientes (exportadores) y el personal de
atencion de servicio al cliente de la naviera XYZ y establecer la brecha entre
ambas percepciones para determinar una estrategia de servicio que genere

satisfaccion tanto al cliente externo como interno.
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Se evaluaron 5 dimensiones: percepcién fisica con un peso de 10 puntos,
la prestacion del servicio con un peso de 25 puntos, la velocidad de respuesta con
un peso de 20 puntos, la seguridad del servicio con d 25 puntos y la empatia con

20 puntos, que en total suman 100 puntos.

La tabla 12, expone los resultados de aplicacion del cuestionario basado
en el modelo Servqual. En esta se observa que las dimensiones de mayor peso
asignado fueron la prestacion de servicio y seguridad y la de menor peso la
percepcion fisica.

Tabla 12. Resultados de aplicacion de modelo SERVQUAL

Ponderac Clientes Personal

ion  de Sc

factores
PERCEPCION FISICA 10 7,25 5,55
PRESTACION DEL SERVICIO 25 12,75 9,20
VELOCIDAD DE RESPUESTA 20 12,67 14,47
SEGURIDAD 25 15,89 17,25
EMPATIA 20 14,75 16,70
TOTAL 100 63,31 63,17

Fuente: Aplicacion del cuestionario Servqual al personal del servicio al cliente de la Naviera y
clientes (exportadores), 2015

Clientes (exportadores). La percepcion de los clientes con relacién a la
infraestructura fisica que involucra el ambiente, comodidad, vestuario, sistemas
de atencion de vanguardia, sefializacion de las oficinas y un counter de
informacién, dio un resultado de 7.25/10, que representa 73% con relacion a su
peso correspondiente. *Respecto a la gestion de prestacion del servicio que
involucra calidad de informacidn verbal o escrita disponible al cliente, asi como el
seguimiento oportuno a reclamos o consultas, se obtuvo un puntaje de 12.75/25

puntos que representa el 51% en relacion del peso asignado. *La velocidad de
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respuesta que involucra el tiempo en el que se responde a quejas, consultas y
seguimientos de carga, alcanz6 12.67/20 que representa el 63% en relacion al peso
asignado. *La seguridad, que comprende transportacion segura de la carga,
procesos fieles, poliza que garantice la carga, comunicacion constante del proceso,
control paso a paso de la carga y proteccion de la informacion del cliente, obtuvo
15.85/25 puntos lo que representa el 64% en comparacion con el peso asignado.*
Finalmente la empatia que comprende la relacion entre el servicio ofrecido con las
necesidades del cliente en lo que se refiere a rutas y frecuencias, proteccion de los
intereses del cliente mediante el ofrecimiento de las mejores opciones y la
prestacion de un servicio personalizado, logro 14.75/20 puntos lo que representa
el 74% en relacion al peso. Apéndice D

Personal de Servicio al cliente (Naviera): El personal que atiende a los
clientes exportadores tienen diferencia de criterios en la apreciacion del servicio
que ofrecen: en cuanto a la percepcién fisica otorgaron 5.55/10, que representa el
56% del peso asignado. Para la calidad de la prestacion del servicio el personal
asigno 9.20/25, que es el 37% del peso asignado. La velocidad de respuesta tuvo
para el personal de servicio al cliente un puntaje de 14.47/20 lo que representa el
72% en relacién al peso asignado. La seguridad obtuvo 17.25/25 es decir el 69%
en relacion a su peso y finalmente la empatia para el personal de servicio al
cliente obtuvo 16.70/20 lo que es 84% del peso asignado. Apéndice D1.

Para la determinaciédn del indice de calidad por dimension se procedio a
sacar las medianas de las respuestas por dimension, los resultados obtenidos estan
expuestos en la tabla 13.

En estos resultados se observa que el indice de calidad dado por la

percepcion de los clientes es en sumatoria de todas las dimensiones de 66.25,
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mientras que el indice de calidad obtenido de la percepcion del personal que
labora en el area de servicio al cliente es de 60.1. Estos indices revelan que los
clientes se encuentran ligeramente mas satisfechos del servicio recibido que el
personal de servicio al cliente al ofrecerlo. Sin embargo el indice se mantiene
aproximadamente un 35% bajo el peso estandar.

Tabla 13. Indice de calidad por dimension

PESO CLIENTES SC

PERCEPCION FISICA 10 7,5 5
PRESTACION DEL SERVICIO 25 125 8,25
VELOCIDAD DE RESPUESTA 20 13 13,4
SEGURIDAD 25 18,75 16,75
EMPATIA 20 14,5 16,7

100 66,25 60,1

Fuente: Aplicacién del cuestionario Servqual al personal del servicio al cliente de la naviera y
clientes (exportadores), 2015

En cuanto a la brecha entre la percepcion de los clientes y la percepcién del
personal de servicio al cliente (SC) estas se detallan en la tabla 13

Tabla 14. Brechas de la calidad de servicio entre clientes y personal de SC

Clientes Personal Brecha

Sc
7,5 5 2,5
12,5 8,25 4,25
13 13,4 -0,4
18,75 16,75 2
14,5 16,7 -2,2
66,25 60,1 6,15

Fuente: Aplicacién del cuestionario Servqual al personal del servicio al cliente de la naviera y
clientes (exportadores), 2015
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La figura 10, presenta la representacion grafica de los indices de calidad de

cada dimension. Se observa que no hay una gran brecha entre los que perciben los

dos grupos evaluados.

Titulo del eje
N w H w1 (e)] ~
o (@] o o o o

=
o

Indices de calidad

4
/

=¢=_Clientes

Personal Sc

Figura 10. Comparativo grafico de los indices de calidad Vs Personal de SC
Fuente: Aplicacién del cuestionario Servqual al personal del servicio al cliente de la naviera y
clientes (exportadores), 2015

Brecha

Brecha

p

Figura 11. Brecha diferencia entre los indices obtenidos de la encuesta de los clientes Vs personal

de SC

Fuente: Aplicacion del cuestionario Servqual al personal del servicio al cliente de la naviera y
clientes (exportadores), 2015

Los resultados de la diferencia entre las mediana de relacionar los indices

del cliente con los indices del personal de SC, muestra individualmente por
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dimensidn que hay brechas positivas que significa que los que recibe el cliente
estd por encima de los que perciben los empleados vy las brechas negativas
significa que lo que recibe el cliente esta por debajo de lo que percibe que

proporciona el empleado de servicio al cliente. Ver figura 11

Las brecha que deben priorizarse para superarse corresponden a la
dimensién velocidad de respuesta (-0.4) y la empatia (-2.2).

Conclusion. La percepcion del servicio de los clientes (exportadores),
revela una mayor satisfaccion del servicio recibido que la percepcion del trabajo
que realiza el personal de servicio al cliente. El cliente interno no se encuentra
muy satisfecho con la forma en que ofrecen el servicio especialmente la velocidad
de respuesta y la empatia. Dimensiones que tiene relacion con los procesos y
procedimientos de trabajo.

3.3.3 Focus group
Muestra.

Este estudio de opiniones fue realizado a un grupo de 7 mensajeros y se
evaluaron 6 navieras. El objetivo de este analisis cualitativo es comparar sus
resultados con las técnicas arriba evaluadas.

Perfil del mensajero

Se eligieron mensajeros que diariamente visitan las principales navieras

de la ciudad de Guayaquil y perciben diariamente la calidad del servicio al cliente

desde el enfoque in situ y de campo.

Se evaluo la dimension de infraestructura y el servicio al cliente, los

resultados del focus estan detallados en la tabla 15.
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Tabla 15. Focus Group

PERCEPCION DEL SERVICIO AL CLIENTE
MENSAJEROS DE AGENCIAS DE ADUANA (7)

HAMBURG SUD

MAERKS

CMA CGM

TRANSOCEANICA

No es buena, el espacio es pequefio

sillas dafiadas

Servicio lento, con poca atencidn al usuario
personal bien uniformado

Debe mejorar : la agilidad y amabilidad en atencion
Los reclamos no son bien atendidos.

En nueva oficina hay poco espacio para usuarios
Personal nuevo en caja, se demora en cobrar

En documentacion solo hay 1 persona para atender
el personal no usa uniforme

Debe mejorar: en agilidad y mas personal

No hay ventanilla para tramites de exportacion
Amplio espacio para espera

Buena y oportuna atencion a usuarios

Tiene agilidad en los tramites

Empleados de caja y servicio. Cliente NO usa uniforme

Debe mejorar: Hay 3 ventanillas ( no hay reemplazo cuando
se va 1 de vacaciones)
No hay ventanilla para tramites de exportacion

Amplio espacio para espera

Sillas de espera dafiadas

Constante renovacion de personal que atiende

Tienen temporizado la atencién (15 min. X usuario)
personal bien uniformado

Debe mejorar: las sillas y el TV ( es viejo)

Con nueva jefa no se ha tenido experiencia con reclamos
Si hay espacio para la espera de atencion

Hay 11 ventanillas de atenciéon ( antes habian 19)

Hay poquisimo error con la informacién ( visto bueno)
Debe mejorar: mayor agilidad en el tiempo de atencién
Se coge turno, hay ocasiones que se toma mas de 1 hora.
Es lenta la atencion y el proceso demasiado burocratico
piden copia de todo

No hay ventanilla para tramites de exportacion

No son muy amables en el trato

Fuente: Focusgroup aplicado en la naviera XYZ, 2015
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Andlisis de datos

En base a la tabulacion de las opiniones de focusgroup se puede extraer:
5/6 navieras tienen servicio lento, lo que representaria el 83%, en lo que respecta a
la infraestructura y la comodidad que esto representa para ellos 4/6 (66.7%) son
incomodas ya sea en tamafio o0 ambiente.

Tabla 16. Tabulacion respuestas focus group

INFRAESTRUCTURA SERVICIO AL
CLIENTE

Espacio pequefio e
SlanEisersiine - incomodo, personal Servicio lento
uniformado
Espacio pequefio, Servicio lento, demoras,
MAERKS personal sin uniforme falta ventanillas para
exportacion

Amplio espacio y Servicio &gil y buena
CMA CGM comodidad. Personal no  atencion. Falta ventanilla

usa uniforme exportacion. No se
reemplaza personal de
vacaciones.

Amplio espacio Sillas Tiempo programado de

XYZ dafadas. Personal atencion. Alta rotacion
uniformado. Mejorar de personal
ambiente de espera

Amplio espacio de Servicio demorado. No
noansiele = agie oo espera. Suficientes se cometen errores

ventanillas. Personal

uniformado

Atencion lenta. No
amabilidad. Mucha
burocracia. No hay
ventanilla exportacion.

Fuente: Focusgroup aplicado en la naviera XYZ, 2015

Conclusion. Los resultados de este focus group demuestran una
consistencia de opinion. Basicamente en el tiempo de demora en la atencion, si
este fuera &gil, no habria tiempo para reparar en el ambiente e infraestructura de la

Naviera XYZ. Si bien el ambiente de espera no es el 6ptimo, tienen atencion con
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tiempo programado, lo cual coincide con la tendencia de los indicadores obtenidos
mediante la aplicacién de la técnica servqual.

3.3.4 Entrevista a los clientes: exportadores (jefe de exportaciones)

Para la entrevista de los exportadores (5) se elabord un cuestionario de
cuatro preguntas. Apéndice C. Las preguntas fueron disefiadas para conocer la
opinidn directa de los exportadores acerca de la calidad del servicio que reciben
de parte de la naviera XYZ.

Analisis. Los resultados de la entrevistas revelan que las opiniones de los
exportadores son que esta naviera se puede considerar como costosa, la constante
comun es la insatisfaccion en los tiempos de retrasos y la falta de comunicacién
de los mismos, situacion que inclusive les genera incremento de costos y pérdida
de compradores en el exterior. EI no mantenerse informado de su carga por parte
del proveedor naviero los llena de insatisfaccion ya que ellos tienen que llamar a
la agencia para estar al tanto.

Conclusion general. El cliente externo representado por mensajeros y los
exportadores (jefes), se observa evallan la calidad del servicio en base a
diferentes enfoques. Los mensajeros evaluan la calidad del servicio en base a la
comodidad y tiempos empleados en los tramites mientras que los jefes enfatizan la
evaluacion en la capacidad de respuesta y comunicacién constante y oportuna del
trayecto de sus cargas. Si se juntan estos dos enfoques se concluye que la calidad
del servicio esperada guarda relacién con todas las dimensiones evaluadas a través

de la técnica servqual.



1. ;Cémo evaluaria la
infraestructura y
herramientas

informaticas que dispone
la empresa naviera XYZ?

2. ¢ Qué opinidn tiene de
la prestacion del servicio

recibido por su proveedor

naviero?
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Tabla 17. Tabulacién de entrevistas a exportadores: Jefes de exportacion

La naviera utiliza
sistema Intra. La
aprobacion BL se
hace en linea.
Lentitud para
confirmar los atrasos
de las naves. No
informan.

Es una naviera
complicada. No dan
crédito. Si lo dan
tiene un costo de
$26, lo que es mayor
a un banco.
Adicional que cobran
por evaluar la
concesion del
crédito.

Antepongo el servicio
personalizado de quien
maneja nuestra cuenta
dandonos soporte y
solucion. La
infraestructura y las
herramientas
informaticas son
indispensables para
ofrecer un buen servicio
de logistica soportado en
un preciso y oportuno
flujo de informacion.

Muy bueno, con la
consideracion de que en
este mundo de comercio
exterior cualquier cosa
puede suceder. La rapida
y oportuna asistencia es
el factor que se necesita
para que toda operacion
salga bien.

Fuente: entrevista realizada a los exportadores clientes de la naviera XYZ.

Se la evalia como
regular ya que no se
ajusta a la dinamica
actual del comercio
exterior, no es rapido no
es completo.

Bueno, pero necesitan

corregir ciertas areas y
procesos que van desde
el servicio de ventanilla
hasta el arribo de cargas
(informacidn oportuna)

Regular como No hemos
exportador. Solicito visitado la
disponga de un oficina.

sistema adecuada para
dar seguimiento a mis
cargas.

Hemos tenido
inconvenientes
de retrasos
debido a que las
reservas o los
contenedores
no estan
registrados en el
terminal.

Regular, tengo
experiencias de
llegada de
contenedores fuera de
tiempo y la naviera
rechazo el reclamo.



3. ¢Cual de los siguientes
atributos valora mas su
agencia naviera?

4. ¢ Cuales son los aspectos
que considera que la
compafiia naviera debera
mejorar para optimizar su
servicio?

Velocidad de respuesta:
no aplica son super
lentos. Seguridad de su
carga: si, cuando el
contenedor se retira del
depésito llega un correo
sobre la reserva.
Cumplimiento del
tiempo de carga: No, si
tienen retrasos igual que
las otras navieras, pero
no lo informan a tiempo.
*Enriquecer la atencion
al cliente. *Mantener
informado sobre retrasos
0 adelantos de carga.
*Revisar costos de
crédito. *Tuve reclamo
y se demoraron 2
dias...insistiendo.

Valoro todas las
variables.

*Contar con mayores
espacios libres para
embarcar.
*disponibilidad de

contenedores en Quito.

*tarifas buenas.

Velocidad de respuesta
en sus tramites.

*Costos: tener valores
similares a los del
mercado y no ubicarse
como una de las lineas
mas cara.
*Contenedores en mejor
estado. *Flexibilidad de
ciertas areas
(documentos, logistica e
incluso servicio al
clientes.)

Velocidad de respuesta en
mi tramite, en la agencia
las personas siempre estan
dispuestas a atender los
requerimientos.

*Disminuir costos de
agencia. *Accesibilidad
con los pagos. *Otorgar
mas dias libres en destino.
*Ofrecer mejores tarifas
de flete.* Indemnizacion
de carga, cuando los
contenedores llegan fuera
del tiempo pactado
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Velocidad de
respuesta en su
tramite. Seguridad
de carga.
Cumplimiento del
tiempo de entrega
de la carga.

*El area de servicio
al cliente deberia
atender los
requerimientos en
forma oportuna y
agil. Hay ocasiones
que pasan por
varias atenciones
sin atender nuestro
requerimiento.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

4. Propuesta
En este capitulo se desarrolla la propuesta tomando como base los resultados
obtenidos en el capitulo anterior, la misma estd enfocada a la solucion del
problema y al cumplimiento de los objetivos planteados. Para lo cual se aplico el
analisis del benchmarking, que permite comparar las falencias de la empresa
“XYZ” con las mejores practicas de una empresa tomada como referente y que
constituye el patron que conduce a establecer un plan de accion que permita
efectuar los correctivos y un esquema de seguimiento en base a indicadores
propuestos.
La aplicacion del benchmarking aportara las siguientes ventajas:
Cambio de paradigma en la naviera XYZ: Teniendo la oportunidad de ver como
otra naviera ha logrado alcanzar un mejor posicionamiento en base a buenas
practicas.
Implantar en la naviera XYZ una cultura de aprendizaje y cambio constante.
Tener claramente identificada la posicion de la naviera XYZ, frente a la
competencia y el mercado.
4.1 Antecedentes

El analisis de resultados encaminado a determinar el nivel de
competitividad de la naviera y su relacion con la calidad de servicio que ofrece,
revelan una recurrencia de factores que inciden tanto en el nivel de competitividad

y la calidad del servicio. Ver numeral 3.3

La propuesta consiste en establecer estrategias de mejoramiento para lo

cual se aplicara un estudio de benchmarking que nos conduzca a identificar cuales
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son los mejores correctivos. Para ello se seleccion6 una empresa referente en la
que se describen los procesos o procedimientos de mejores practicas para realizar
un contraste con los problemas de la naviera XYZ que se desea mejorar. El

procedimiento se desarrolla basado en el siguiente esquema:

Identificacion de la empresa
referente

\
Referente Naviera XYZ

\/

Generalidades de la empresa

Procedimientos de servicio al
cliente.

Acercamiento a las mejores
practicas

Comparacion

Figura 12. Procedimiento benchmarking

4.2 Empresa Referente

El Fundador de Maersk escribio “Ninguna pérdida nos debe golpear, la
misma puede ser evitada con un cuidado constante", de esta manera resumié en
pocas palabras uno de los ejes centrales de la filosofia empresarial de Maersk
Line.

En esta naviera los valores son la demostracion de cuidado constante, rectitud,

humildad y la proteccion del buen nombre. La reputacion y éxito dependen de la
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forma en que cumplen con estos valores mientras gestionan sus negocios. Para
esta empresa los clientes estan en primer lugar por lo que el servicio se traduce en
una experiencia de transporte facil, transparente y fiable.

La mision es ofrecer oportunidades en el comercio global y es por esto que
la empresa referente ofrece amplia gama de servicios navieros, calidad de los
servicios, al igual que la cobertura requerida por el cliente, con tecnologia de
punta que le permite ofrecer un servicio al cliente de calidad, amplia experiencia y
capacidad de respuesta inmediata a través de su pagina web, con precios y
garantias muy competitivos. Su posicionamiento dentro del mercado naviero la
ubica dentro de las 5 mejores del pais.

Parte de su posicionamiento se debe a que es una naviera que se maneja
con estadisticas para evaluar el comportamiento del cliente y de esta forma
facilitar la gestion con éstos. Ofreciendo atencion personalizada y procurando
estar siempre presente en la mente de sus clientes, haciendo visitas de
mantenimiento en sus oficinas, para de esta manera estar al tanto de sus
necesidades y asi poder conjuntamente naviera-cliente buscar soluciones a los
inconvenientes para mejorar las relaciones y por ende generar nuevas
oportunidades de negocios. Para cumplir este objetivo estan constantemente
capacitando a su personal porque consideran que las actividades claves son el
servicio al cliente y el servicio post-venta.

4.3 Evaluacion Benchmarking Comparativo

Con el objetivo de mejorar la calidad del servicio al cliente de la naviera
XYZ, se eligié como proceso de evaluacion el benchmarking. Los procesos que se
analizaron para la comparacion son los detectados como problemas en las tablas 1

y 2 y los resultados producto del anélisis de competitividad, medicion de la
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calidad del servicio asi como también las observaciones recogidas a traves de las
entrevistas realizadas y detalladas en el numeral 3.3.

El comparativo realizado es de orden cualitativo y se detalla en la tabla 18.
Esta comparativa muestra la diferencia en los procesos de las dos compafiias. Se
observa que una de las grandes debilidades de la naviera XYZ son los sistemas de
informacidn; sean éstos de atencién al cliente, de facturacién y logisticos, los
mismos que no estan a la vanguardia de las tendencias actuales. La falta de
actualizacion e integracion de sus diferentes procesos y sistemas operativos
impide cumplir eficientemente los requerimientos de los clientes relacionados con
la informacion oportuna de los procesos y seguimiento de la carga.

Los procesos bajo estas condiciones se tornan lentos y en ocasiones se
duplican tareas lo que genera tiempos adicionales en horas de trabajo y esfuerzo,
por ende ésta puede ser una causa de que sus costos de servicios sean elevados en
comparacion con otras navieras. Por otra parte, el no contar con una central
telefénica y suficiente personal que permita la comunicacion oportuna del cliente
externo con la compafiia, genera insatisfaccion y malestar ya que el cliente no
puede saber del estatus de sus cargas cuando lo requiere.

La rotacion de personal también implica insatisfaccion al cliente interno y
externo. Al cliente interno, porque cada vez que hay un cambio de personal tienen
que entrenar a la persona nueva, sumado a eso la resistencia que los recursos
humanos suelen tener frente a un miembro nuevo en la empresa genera un
ambiente poco agradable de trabajo y por ende baja productividad. A esto hay que
sumarle que las contrataciones no se realizan bajo un proceso de reclutamiento

formal fundamentado en un perfil del candidato con sus competencias definidas.
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En cuanto al cliente externo, recibe atencion de diferentes personas y por

ende no se entabla el proceso de personalizacion del servicio, sumado el

desconocimiento de todas las operaciones que impiden que el cliente externo

reciba informacion veraz, oportuna y de primera mano.

El proceso de facturacion se realiza de manera manual y tarda mucho

dependiendo de la carga de trabajo entre 24 y 72 horas, un sistema adecuado de

facturacion podria tener lista la factura en pocos minutos.

Los tiempos de transito, constituyen una debilidad para la naviera y es lo

que genera mayor numero de reclamos; a pesar de que se planifica las

operaciones, el no hacer el adecuado seguimiento impide la rapida solucion de los

retrasos generando malestar en los clientes.

Tabla 18. Comparativo naviera XYZ vs empresa referente

TALENTO HUMANO

Procedimiento de
contratacion de personal

Frecuencia de rotacion de
personal

Frecuencia de capacitacion o
induccion

TIEMPOS DE TRANSITO

Rutas y tiempos definidos de
transito

Frecuencia: % anual de
incumplimiento de tiempos

Con cuanto restraso llegan
las exportaciones a su
destino

Porcentaje de reclamos anual

TALENTO HUMANO

Reclutamiento: formal,
informal, referidos vy
externo

10% anual

Eventual-no hay plan

TIEMPOS DE
TRANSITO

Si, pero hay eventualidades
gue generan retraso

25% debido a factores
Externos

Mayor a 3 dias

Menor al 10%

TALENTO HUMANO

Cuenta con proceso de
reclutamiento y perfiles de
puesto

N/A

Plan de capacitacion anual.
Evaluacion del personal de
SC trimestral

TIEMPOS DE TRANSITO

Si, trabajan conjuntamente
con el cliente

Se lleva estadistica del
comportamiento y
requerimiento del cliente



Causa del retraso

proceso de planificacion

FACTURACION Y
COBRANZAS

Tiempo de facturacion

Causa de la demora de

facturacién

tiempo de efectivacion de la
cobranza

TRAMITE DE
SOLICITUDES
ESPECIALES

Tiempo de aprobacion de la
solicitud

Causa de la demora

Describa el proceso

ASISTENCIA
TELEFONICA

Causa de deficiente
asistencia telefonica

Tiempo de demora de la
comunicacion telefonica

Describa proceso

SISTEMAS DE
INFORMACION

Frecuencia de actualizacion
de software

Estan todos los procesos y
operaciones integradas.

Politicos

Se vende y se reserva el
espacio.

FACTURACION Y
COBRANZAS

24-72 horas

Facturacion
no funciona

manual/prom

25% con 15 dias 0 menos de
lo acordado

TRAMITE DE
SOLICITUDES
ESPECIALES

1 semana

Autorizaciones Informacion
insuficiente

Dcto. cliente>requerim.
ventas>area financiera>lera
aprobac>director general

ASISTENCIA
TELEFONICA

Extensiones ocupadas

No tienen definido,
contrataran servicio externo

N/A

SISTEMAS DE
INFORMACION

Programas desactualizados
debido a falta de aprobacion
de la matriz

No
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FACTURACION Y
COBRANZAS

Software
implementado

integrado

TRAMITE DE
SOLICITUDES
ESPECIALES

24-48 horas

ASISTENCIA
TELEFONICA

Central telefonica
sistematizada

SISTEMAS DE
INFORMACION

Sistemas ERP integrado. Se
actualizan segun
recomendacion del
fabricante o por cambio de
procesos.

Fuente: Entrevista Jefe de Servicio al Cliente empresa Referente, 2015
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4.3.1 Identificacion de las mejores practicas.
El estudio realizado a la empresa referente arroja algunas buenas préacticas
que deberan adoptarse por parte de la naviera XYZ.
Principios generales
¢ Sistema integrado de operaciones y seguimiento.
e Planificacion de las operaciones en base a las necesidades de los clientes.
Principios de Recursos Humanos
e Motivacion y capacitacion constante
e Plan de desarrollo de carrera (interna y externa)
Principio de Servicio al Cliente
e Personal de servicio al cliente capacitado para atender personalmente a los
clientes.
e Sistema automatizado de érdenes de servicio
Principios de Calidad del Servicio
e Sistemas de control y planificacion estadistica
e Servicios en funcion de las necesidades del cliente.
Principios de informacion
e Sistemas de informacion integrados
Principio de capacidad.
e Planificacion de los pedidos de servicio

Principio de Competitividad

e Mejoramiento continuo en la calidad del servicio enfocado en el cliente
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Indicadores de medicion

La implementacion de indicadores constituye una herramienta eficaz para
definir y dar seguimiento a los objetivos y metas de la organizacién, concentrando
los esfuerzos en crear verdadero valor a mediano y largo plazo, tanto para el

cliente como para la propia naviera XYZ.

Los indicadores de gestion permiten establecer las acciones de mejora a
seguir, estableciendo metas y definiendo planes especificos de actuacion,
realizando un seguimiento permanente de la evolucién de los indicadores

establecidos y del progreso en las metas propuestas.

Sobre esta base y una vez detectado los problemas en la estructura y
funcionamiento de la naviera XYZ, se plantea contar con indicadores de
medicion para los tres procesos claves: Sistemas de informacién, Talento
humano y Calidad de servicio. En estos tres aspectos se cubren las debilidades
que generan insatisfaccion en el cliente y que inciden en la competitividad de la
empresa, por lo que es importante analizar esas debilidades para implementar las
mejoras que permitan a la naviera XY Z acercarse a los resultados de la empresa

referente. Ver tabla 19
Meétodos de recopilacion de informacion.

Como métodos de recopilacion de informacion o medicién de los

indicadores se utilizaran:

e Auditorias internas
e Cuestionarios de calidad de servicio

e Informacion estadistica: reportes departamentales.



92

Tabla 19. Determinacion de indicadores de medicién

Procesos claves
Calidad del Servicio

Talento Humano

Sistemas de Informacion

Indicadores
Reclamos por falta de
comunicacion
Reclamos por falta de
informacién

Reclamos facturacion lenta

Reclamos lentitud de
aprobaciones

Reclamos por retrasos en los
transitos

Rotacion de personal

Deficiente capacitacion

Falta de registros estadisticos
que faciliten mantener
informado al cliente

4.4 Desarrollo del plan de mejoramiento

Medidas
# de llamadas atendidas vs
Ilamadas entrantes
# de requerimientos de
informacion atendidos vs
requerimientos solicitados
Establecer Tiempo
estandar de entrega. #de
facturas emitidas en tiempo
estandar vs total facturas
emitidas. Tiempo de
implementacion de sistema
de facturacion.
Determinacion de tiempo
Optimo de tramite. # de
solicitudes tramitadas por
mes/ # solicitudes
ingresadas
# de retrasos en el mes vs #
contenedores procesados.

# de ingresos — retiros vs
total del personal.
Elaborar Plan de
capacitacion anual.
Capacitaciones
programadas vs
Capacitacion realizadas
Capacitaciones realizadas
vs eficacia de capacitacion
Actualizacion del software.
Plan de integracion de
procesos. % de solicitudes
de desarrollo cumplidos
dentro del plazo
establecido.

En concordancia con los resultados obtenidos mediante el benchmarking y

encontradas las diferencias significativas de los procesos relacionados con la

calidad del servicio al cliente que realiza la empresa referente, se propone el

siguiente plan compuesto de actividades y estrategias con la finalidad de
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implementar cambios que conlleven a una mejor calidad de servicio y mejore el
nivel de competitividad de la empresa XYZ dentro del sector naviero.
4.4.1 Plan de trabajo

La propuesta del plan de trabajo exige el compromiso de la Alta Direccién
para que impulse y estimule a todos los niveles de jefatura y empleados a aunar
esfuerzos para que las actividades se cumplan y se ejecuten de acuerdo a lo
establecido y se evallen los resultados a través del tiempo en base a los
indicadores seleccionados. Una vez puesta en marcha las actividades propuestas,
se debe realizar un seguimiento constante del cumplimiento de los indicadores
para lograr un eficiente modelo de gestion que la aproxime al de la empresa lider.

El plan de trabajo y los procesos de mejora detallados deben ser tomados
como ciclicos; es decir una vez alcanzada la mejora propuesta se reinicia el
proceso.

4.4.2 Etapas a desarrollar en el proceso benchmarking.

La aplicacion del benchmarking hace posible la identificacion,
aprendizaje, adaptacion e incorporacion de las mejores practicas disponibles para
lograr implementar cambios radicales a los procesos claves de la naviera XYZ y
que pueda alcanzar realmente un estandar de calidad y mejores practicas que la
hagan una empresa mas competitiva, capaz de alcanzar y sobrepasar la
expectativa de sus clientes exportadores.

Para este proceso se ha considerado la propuesta de cinco etapas:
Primera etapa: Presentacion y preparacion

1. Conformar un equipo de benchmarking integrado por la Gerencia, Jefe del
area de Servicio al Cliente, personal de servicio al cliente, empleados

operativos de exportacion.
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Conformar un grupo de diagndstico interno, para analizar el ambiente
competitivo de la empresa XYZ que a su vez elaboraran la matriz FODA de
la misma.
Establecer las estrategias a aplicar en base a los resultados de la evaluacion
del comparativo entre la naviera con la empresa referente.
Identificar los factores del éxito para la Naviera XYZ tales como:

e Tecnologias de comunicacion

e Nuevo software

e Reclutamiento y capacitacion de personal de primera linea.

e Comunicacion telefonica de punta.

e Analisis y evaluacion de procesos involucrados en la atencion al

cliente.

Segunda etapa: Recopilacién de informacion

1.

3.

4.

Establecer compromiso con la empresa referente —socia del proceso de
benchmarking.

Identificar y asignar la participacion de clientes.

Analizar la informacion proporcionada por clientes y agentes externos.

Examinar aspectos éticos y legales de los procesos a tomar o emular.

Tercera etapa: Analisis estratégico FODA

1.

2.

Diferenciar los problemas de las oportunidades de la naviera XYZ.
Identificar las necesidades y razones de la seleccion de una naviera por parte
de los clientes.

Establecer las estrategias a desarrollar y aplicar por la Naviera XYZ.,

Elaborar plan de mejoramiento acorde con el plan estratégico.
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Cuarta Etapa. Motivacion y adaptacion

1. Dar inicio a los procesos de induccion y re-induccion con el personal de la
naviera XYZ

2. Generar acciones para mejorar el indice de satisfaccion de los exportadores.
Quinta etapa. Seguimiento y control

1. Intervencidn del proceso mediante comité de control y seguimiento: auditorias
de procesos, auditorias de calidad de servicio.

4.4.3 Plan de mejoramiento

Comprende actividades, capacitacion y analisis de costos a realizar para
mejorar la calidad del servicio y elevar la competitividad.

El plan de mejoramiento esta compuesto de encabezados como: la
actividad a desarrollarse, la estrategia que se aplicara para ejecutar la actividad, el
objetivo que hay que cumplir con la aplicacion de la estrategia, el publico clave,
que es el publico involucrado en la actividad y resultados y el responsable de que

todo el plan se lleve a cabo acorde a lo planificado.

Todas las actividades tienen el mismo nivel de importancia y deben darse
en secuencia, sino se cumple todo el plan no cumpliria la meta y resultados

esperados. Ver tabla 20



Socializacion
del plan de
mejoramiento

Capacitacion

Capacitacién

Capacitacién

Capacitacién

Realizar
analisis costo-
beneficio

Realizar
anuncios
publicitarios

Tabla 20. Plan de mejoramiento

Reunién con
los empleados
servicio al
cliente,
operativos,
facturacion
Seminario-
Taller servicio
al cliente y
exportaciones

Entrenamiento
y capacitacion
en sistemas
informaticos de
comunicacion

Seminario
sobre calidad
de atencion de
servicio al
cliente

Entrenamiento
en sistema de
seguimiento,
alertay
seguridad de
exportaciones.
Manejo de
riesgos y
retrasos

Realizar
analisis de
costos por
rutas.

Establecer una
campafia
informativa
interna y
externa.
Mediante video
en la empresa 'y
publicidad en
revistas del
gremio

Informar el plan
para que su
aplicacion genere
resultados
planteados.

Determinacion de
nuevas
estrategias de
atencion y
servicio al cliente
Re-entrenar
personal antiguo
en manejo de la
web, emision de
informes,
consulta de datos,
ingreso de
estadisticas.
Lograr que el
personal al
cliente
identifiquen las
necesidades de
los exportadores
y ofrezcan el
servicio esperado

Lograr que el
personal
involucrado
informe
oportunamente
cualquier
inconveniente al
cliente.

Lograr que la
naviera
establezca los
beneficios de
cada ruta.

Informar al
publico y clientes
de la naviera
sobre los
cambios y nueva
imagen de
calidad

Personal de
servicio al
cliente,
exportaciones,
facturacion

Personal de
Servicio al
cliente y areas
vinculadas

Personal de
servicio al
cliente,
exportacion,
facturacion

Personal de
servicio al
cliente

Personal
exportaciones y
servicio al
cliente.

Equipo
administrativo-
financiero

Clientes,
personal de la
empresa.
Puablico en
general.
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Gerencia

Jefe de Servicio
al Cliente

Jefe de Servicio
al Cliente. Jefe

Exportaciones.

Jefe de Crédito

y Cobranzas.

Jefe de servicio
al cliente

Jefe Servicio al
cliente y
Exportaciones.

Jefe Financiero

Jefe Comercial
y Financiero
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Dado que uno de los puntos que mas distancia a la Naviera XYZ de la
empresa referente es la calidad del servicio y atencion del personal, a continuacion

desarrollamos la propuesta de mejora:
Propuesta Plan de Retencion y Desarrollo de Talentos.

Con los resultados de las encuestas realizadas al personal de Servicio al
Cliente de la Naviera XYZ nos damos cuenta que no se encuentran satisfechos
con respecto a su trabajo y la retribucion que reciben a cambio de una excelente
gestion y dado al alto indice de rotacion de personal, existe la necesidad de

implementar un Plan de Retencion y Desarrollo de Talentos.

Objetivos:

Responder a las causas reales que pueden incentivar la salida del personal

critico en la empresa.

- Comprender el papel de cada uno como lider en la motivacion y retencion
de empleados.

- Atender las motivaciones individuales especificas y disefiar estrategias de
retencion del personal por cada area.

- Fomentar el involucramiento de los jefes con sus equipos de trabajo en

cada gestion de talento humano.

Desarrollo de la Propuesta:

1. Se debe crear un ambiente de trabajo que fomente la habilidad de los
empleados para contribuir y desarrollarse a largo plazo en la compaiiia.

1.1. Desarrollo del personal clave en la empresa:
- Capacitarlos en temas de interés comun o en temas especificos para cada

area
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- Desarrollar un plan de carrera a largo plazo que incentive al empleado.

- Comunicar sobre los resultados de las evaluaciones de personal, indicar
aspectos a mejorar (dar feed-back).

1.2.Promover la Seleccion Interna del Personal

- Campanas de comunicacion dirigida a los jefes respecto al desarrollo de
sus equipos de trabajo. Boletines informativos.

- Busquedas internas en procesos de seleccion para mandos medios,
administrativos u operativos. No realizar procesos de seleccion externos
salvo el caso de gue no existan aspirantes internos que se ajusten al perfil
buscado.

1.3.Incentivar el desarrollo profesional de los empleados

- Convenios con Universidades o Centros de Educacion Continua para
estudios universitarios.

- Ferias de Universidades o Centros de Estudios de idiomas en la empresa,
para incentivar el interés de las personas por tomar cursos para su
desarrollo.

- Facilidades de pago, subsidio y/o descuento de cursos via rol.

1.4.Fomentar el desarrollo de propuestas de mejoras

- Incentivar al personal a que realice propuestas para el mejoramiento de los
procesos de su area.

- Eleccidon y valoracion de los proyectos.

- Desarrollo y aplicacion del proyecto o los proyectos seleccionados, y

reconocimiento publico a la persona duefia de dicho proyecto.
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2. Conocer las motivaciones individuales de los colaboradores y buscar satisfacer
las mismas.
2.1.Encuestas periddicas de satisfaccion laboral

- Cada trimestre enviar encuestas on- line respecto a la satisfaccion de los
colaboradores.

- Consolidar resultados de encuestas y aplicar acciones correctivas.

- Difundir los resultados de las encuestas y las propuestas de mejora a cada
area respectivamente.

2.2.Seguimiento al desarrollo del equipo de trabajo

- Reuniones individuales o grupales con los colaboradores de cada area para
identificar problematicas o necesidades relevantes.

- Reuniones mensuales con los supervisores de cada area para identificar
posibles dificultades en los procesos de adaptacién de las personas al
cargo.

3. Desarrollar la comunicacion efectiva y la confianza en la organizacion, brindar
retroalimentacion a los empleados
3.1.Reuniones mensuales de trabajo

- Establecer un mecanismo para que todos los jefes se retnan con sus
equipos, mediante una sesion estructurada en donde exista una
retroalimentacion respecto a: resultados y logros, expectativas del mes en
curso, propuestas de mejora.

- Dar seguimiento a las propuestas de mejora implementadas en el area,
tomar medidas de accion en caso de incumplimiento.

3.2.Plan de Comunicacion Organizacional

- Buzon de sugerenk2cias andnimas para las mejoras del clima laboral.
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- Difusién de mensajes organizacionales: celebraciones, eventos y demas
informacidn de interés y que fortalezcan el vinculo empleado- empresa,
empleado- jefe.

4. Reconocer y Valorar a los Empleados con excelente desempefio
4.1.Disefo de planes de carrera para cargos claves
4.2. Planes de bonificaciones por desempefio
4.3.Reconocimiento a la excelente gestion por parte del jefe inmediato, difusion

de mensaje de felicitacion.
Propuesta Plan de Induccion y entrenamiento a los nuevos colaboradores.
Objetivo:

Brindar el conocimiento general de la linea naviera XYZ vy su casa matriz

e introducir al nuevo colaborador de una manera adecuada a los procesos de las
areas relacionadas a su cargo mediante estrategias comunicacionales, facilitando
asi la integracion del nuevo empleado a sus responsabilidades y a la cultura
organizacional.
Importancia de la propuesta:

- Disminuye niveles de rotacion del personal

- Mejora el desempefio del nuevo colaborador

- Promueve el compromiso del nuevo colaborador con la organizacién

- Mejora la integracion del nuevo colaborador en la compaiiia

Desarrollo:

- Elaborar una agenda de induccién al personal nuevo donde se detallen los
procesos a revisar y los departamentos involucrados.
- Asignar un tutor por cada departamento involucrado en la agenda de

induccion.
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- Evaluar al nuevo personal al final de cada induccion departamental, el
tutor estara encargado de esta evaluacion.

- Controlar y dar seguimiento de las agendas. (el area de Talento Humano
debera ser el encargado de esta funcion)

- Realizar seguimiento a que se ejecute a cabalidad la induccién que
requiere para el puesto.

4.4.4 Cronograma de actividades

Tabla 21. Cronograma de actividades

12 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
Reunion con los empleados
servicio al cliente, operativos,
facturacion
Seminario-Taller servicio al
cliente y exportaciones
Entrenamiento y capacitacion en
sistemas informaticos de
comunicacién
Seminario sobre calidad de
atencion de servicio al cliente
Entrenamiento  en sistema de
seguimiento, alerta y seguridad
de exportaciones. Manejo de
riesgos y retrasos
Realizar analisis de costos de
inversion
Establecer una campafia
informativa interna y externa.
Mediante video en la empresa y
publicidad en revistas del
gremio

El cronograma de actividades esta determinado en semanas y las

actividades son las detalladas en el plan de mejoramiento.
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CONCLUSIONES
Una vez concluido el proceso de investigacion tenemos:
Con relacion a los capitulos desarrollados.

El marco tedrico permitié una vision especifica de los temas relacionados
con la solucion a la problematica planteada. También permitié conocer conceptos
y definiciones de diversos autores que enmarcan en una misma vision la teoria
respecto al servicio al cliente y calidad en la atencién y como ésta influye en el
nivel de competitividad de la empresa; asi como también la investigacion permitid
buscar una salida a la problematica mediante la aplicacion del benchmarking
como estrategia de mejoramiento y reposicionamiento de la empresa en un mejor

nivel competitivo.

El marco referencial proporcion6 informacion de cémo se encuentra el
sector naviero a nivel mundial y cuél seria la proyeccion de la naviera XYZ en
este mercado a corto plazo una vez incorporada la solucion a los problemas

planteados.

El marco conceptual mostro conceptos y definiciones de términos dentro
de la tematica tratada los cuales ayudan a fijar e interpretar claramente las teorias
y métodos involucrados. A través del marco metodoldgico se logré describir en
qué consisten los métodos y técnicas de las evaluaciones aplicadas y finalmente el
marco legal constituyo el soporte legislativo en el cual se ampara toda la gestion

del sector naviero.

Mediante el analisis del mercado naviero y de la situacién que rodea a la

Naviera XYZ, se pudo determinar el nivel de competitividad y analizar el FODA
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de la empresa para posteriormente generar un esquema de los factores criticos del
éxito.

Posteriormente se aplico la estructuracion de una herramienta
metodoldgica indispensable en la realizacion de un proceso investigativo y para
este caso se requirié de una serie de técnicas y métodos organizados de manera
sistematica y coherente como fue la aplicacion del analisis de competitividad,
calidad del servicio al cliente y benchmarking que permitio identificar las

falencias y debilidades del servicio.
En base a los resultados de la investigacion.

El nivel de competitividad de la empresa esta directamente relacionado
con la calidad del servicio. La evaluacion del nivel de competitividad comprende
evaluar factores que inciden directamente en la calidad del servicio; como es la
comunicacion, el nivel de tecnologia, el ambiente de trabajo (cultura
organizacional) entre otros. La empresa en andlisis presenta falencias en procesos

considerados clave para ofrecer un buen servicio.

A la empresa le urge realizar cambios en ciertas areas y procesos al igual
que realizar inversiones en tecnologia para generar confianza y satisfaccion pero
sobre todo fidelizacion de sus clientes. Siendo una empresa de servicio, su mayor
énfasis debe estar en el servicio, es decir se requiere un cambio desde el primer
contacto del cliente con la empresa, el area de servicio al cliente, la informacion
es otro factor vital y va seguido de la mano con la comunicacion; sin estos
factores, cualquier “problema o falla” se hace mas evidente, no mantener
informado al cliente es enviar un lenguaje mudo. “no eres importante para la

empresa”
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Tambien resulta prioritario invertir en capacitaciones del personal en
temas relacionados al servicio al cliente. Porque no siempre es suficiente la
voluntad del empleado para ofrecer un buen servicio, también es necesario saber
como hacerlo bien! No hay que olvidar que el mercado naviero en los actuales
momentos es muy competitivo y que depende de factores externos y politicas de
estado por lo tanto la variable que va a primar al momento de la eleccion por

parte del cliente seguramente es el servicio.

Respecto a la eleccién de la empresa referente fue elegida porque sus
procesos en las areas afectadas en la naviera XYZ, son de primer orden por lo
tanto permitio establecer niveles de desempefio que permiten acercarse mas a las

necesidades de los clientes.
Con relacion a los objetivos planteados

El objetivo general se cumplié plenamente ya que se analizaron y
definieron estrategias de mejoramiento mediante la aplicacion de un plan de

accion.

Los objetivos especificos se cumplieron: ya que el marco teorico se disefio
en base a los factores, metodologia y estrategias propuestas; se aplic la matriz de
competitividad a través de la cual se pudo conocer el nivel de competitividad de la
empresa; se midio el nivel de calidad de servicio mediante la aplicacion de
cuestionario servqual y encuestas focusgroup, al igual que entrevistas a los
clientes;se aplico el método benchmarking, con lo cual se realiz6 un comparativo
entre la naviera y una empresa referente y finalmente se propone la aplicacién
metodoldgica del benchmarking y un plan de accién de ejecucion de las

estrategias.
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RECOMENDACIONES

La empresa Naviera XYZ, debe estar atenta a observar empresas
importantes del medio para conocer los sistemas y programas que ellos utilicen

que sean medios de retener y captar clientes.

Se debe capacitar de manera continua a los empleados, mediante la
implementacién de un plan anual que les otorgue las herramientas para la
aplicacion de nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, asi como
servicio al cliente y que finalmente se traduzca en beneficios tanto para la empresa

como el cliente.

Adquirir o actualizar un nuevo software (plataforma informatica) que les
permita integrar todas las operaciones de los diferentes departamentos y procesos,
para de esta manera contar con informacion en linea tanto para el cliente interno
como externo y que permita monitorear en tiempo real los resultados de la

empresa.

Realizar constantes investigaciones y seguimientos entorno al
mejoramiento de cada uno de los problemas detectados para verificar que estos se

superen y vigilar que no aparezcan problemas derivados.

Implementar un sistema de gestion de calidad que le permita documentar
todos los procesos, identificando claramente la cadena de valor y tratar
adecuadamente las quejas y reclamos derivados de los servicios no conformes;

como herramienta para mantener la mejora continua.
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APENDICES

Apéndice A

CUESTIONARIOS

FUNCION GERENCIAL
Nivel educativo

¢Cual es el nivel educativo?
Educacion bésica
Superior Bésica

Técnico

Tecnolo6gico
Universitario

Post grado

Experiencia (afios)

> /< 1afo

2-4 afos

=/>5 afios

Toma de decisiones

Toma decisiones en base a los recursos y el impacto en el
resultados final

Toma decisiones en base al fin o resultados sin importar los
recursos invertidos

Toma decisiones equilibrando recursos vs resultados

FUNCION ADMINISTRATIVA

Planeacion estratégica

¢Cudl de las siguientes opciones la empresa ha establecido?
Mision

Vision

Valores

Obijetivos

Politicas

Resultados

Ninguno de los anteriores
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Estructura Organizacional

La empresa tiene actualizado:
Organigrama

Manual de funciones
Manual de procedimientos

Ninguno de los anteriores

Normas legales y tributarias

Cumple con los registros en la stper de compafiias y otras
instituciones

Si
No

Tienen al dia las obligaciones Tributarias SRI'y IESS
Si
No

Procesos Administrativos

;Tienen descrito y establecido todos los procesos
involucrados en las operaciones del servicio?

Si
No

¢ Tienen registros de los tiempos por procesos?
Si
No

¢ Tienen control o registro de los tramites atendidos?
Si
No

SERVICIO Y LOGISTICA

¢La empresa cuenta con &reas de servicios maritimos
plenamente definidas?

Si
No
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¢La empresa cuenta con un plan de ventas de servicios tanto
para exportaciones como importaciones?

Si
No

¢ Sus servicios cuentan con cobertura Mundial?
Si
No

¢Cuenta con oficinas en otras plazas?
Si
No

¢Cuantos afios de experiencia tiene en el mercado?
1-5 afios
6-10 afos

> 10 afios

Conocimiento de Competidores

¢La empresa conoce informacién o el desarrollo de sus
competidores? ( posicionamiento, servicios, volumen de
ventas y precios del servicio)

Si
No

Gestion con proveedores

¢Sus proveedores han sido evaluados previamente?
Si

No

¢Realiza evaluaciones periddicas del servicio recibido?
Si

No

Gestidn Precio
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¢En base a cudl o cudles de las siguientes opciones
determinan precio?

Costos

Fletes

Tipo de servicio
Oferta
Demanda

Ninguno de los anteriores

Servicio al cliente

(El personal de SC tiene autonomia para solucionar
problemas?

Si
No

¢La empresa evalla constantemente el nivel de satisfaccion
del cliente?

Si
No

¢ Como percibe el nivel de satisfaccion del cliente?
Alto

Medio

Bajo

¢La empresa dispone de papeleria de promocion de sus
servicios?

Si
No

Alianzas estratégicas

¢Tiene acuerdos o alianzas con uno o varias de las
siguientes opciones?

Proveedores
Clientes
Comepetidores

Ninguno de los anteriores
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Calidad del servicio

¢Tienen un Programa de calidad del servicio?
Si

No

¢La empresa capacita al personal en temas de calidad y
mejoramiento continuo?

Si
No

Acreditaciones y certificaciones

¢La empresa tiene alguna certificacion de calidad?
Si

No

¢La empresa tiene certificaciones 1SO?
Si
No

¢ Tienen comité de calidad o grupos de mejora?
Si
No

Garantias y Seguros

¢La Empresa tiene seguros de Carga?
Si

No

¢La empresa ofrece Garantia por su servicio?
Si
No

INNOVACION Y DESARROLLO DE SERVICIOS
Tipo de servicios

¢La empresa tiene definido los diferentes servicios que
ofrece?
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Si
No

Implementacidn de servicios nuevos.

¢La empresa estd constantemente presentando nuevos
servicios a sus clientes?

Si
No

Mejoramiento de procesos

¢ Los procesos son revisados y mejorados con frecuencia?
Si

No

FUNCION FINANCIERA
Rentabilidad

¢{Mediante Herramientas Financieras determinan la
rentabilidad de la empresa?

Si
No

¢El negocio es rentable?
Si
No

Endeudamiento

¢Cual es el nivel de endeudamiento?
0%-50%

51%-70%

> 70%

Las entidades financieras se utilizan para:
Hacer inversiones
Préstamos para Cubrir costos

No utiliza

Administracion financiera
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¢La informacién financiera facilita la toma de decisiones?
Si
No

¢Realizan presupuestos formales y hace uso de herramientas
financieras?

Si
No

¢Con qué frecuencia comparar presupuesto Vs resultados?
Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

No hace

¢La empresa realiza evaluaciones de sus inversiones en
equipos, activos fijos otros?

Si
No

A veces

Cumplimiento de obligaciones

¢Existe incumplimiento de obligaciones?
Si

A veces

No

TALENTO HUMANO

Cultura Organizacional

¢Como calificaria Ud. El clima Laboral?
Bueno

Regular

Malo
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El Grado de comunicacion oral o escrita es:
Bueno

Regular

Malo

El nivel de satisfaccion del cliente interno es:
Alto

Medio

Bajo

El personal trabaja alineado a los objetivos de la empresa:
Si

A veces

No

Manejo del Ingles

¢El nivel de inglés promedio del personal es?

Nulo

Bajo

Medio

Alto

Programas de capacitacién y promocion

¢La empresa tiene un programa de ascensos, promociones,
traslados, rotaciones o transferencias?

Si

No

¢La empresa tiene un plan de capacitacion anual?
Si
No

Seguro de Salud

¢La empresa cuenta con un programa de salud ocupacional?
Si
No
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La empresa Tienen afiliacion de salud privada para sus

empleados
Si
No

Evaluacion de desempefio

¢Con que periodicidad la empresa evalla el desempefio?

Mensual
Trimestral
Semestral
Anual

NO realizan

Tecnologia

Computadores y equipos de comunicacién

¢ Todos los empleados tienen computador y/o equipos para

comunicacion?
Si
No

Software de vanguardia

¢La empresa cuenta con un software integrado para todas las

areas?
Si

En parte
No

Vigilancia tecnolégica

¢Sus servicios export e Import
permanente?

Si
No

FACTORES EXTERNOS

Situacion Econdmica del Pais

tienen vigilancia

¢En qué grado la empresa esta preparada para enfrentar los

cambios econdémicos del pais?
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Alto
Medio
Bajo

Situacion politica del pais

¢Cudl es el impacto para la empresa las decisiones politicas

gue se toman en el pais?
Alto

Medio

Bajo

Factores internacionales

¢Como influye la situacion
Internacional en la empresa?

Alto
Medio
Bajo

Cambios tecnoldgicos

econémica y politica

¢La empresa estd al tanto de los cambios y avances
tecnolégicos dentro de su area de negocio?

Si
No
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Apéndice B

CUESTIONARIO CALIDAD DE SERVICIO

1 PERCEPCION FISICA

¢Las oficinas de la naviera son adecuadas para atender al publico?
Si
No

¢El ambiente es aclimatado y confortable?
Si
No

¢Personal luce perfectamente uniformado, tiene buenos modales?
Si
No

(El sistema digitalizado de recepcion de llamadas permite ser
atendido con agilidad y adecuadamente?

Si
No

¢La oficina presenta buena sefializacion y distribucion de areas?
Si
No

¢ Tienen material de informacion y est4 a la vista?
Si
No

PRESTACION DEL SERVICIO

¢El personal de Servicio al cliente estd capacitado para brindar
informacion y solucionar problemas?

Si
No
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¢La Naviera lleva un registro de consultas, sugerencias, fallas y
reclamos?

Si
No

¢Existe Papeleria o brochure de informacion de los servicios?
Si
No

¢Existe la disponibilidad de medios de comunicacion personales,
telefénico o internet (pag. Web) para dar informacién al cliente?

Si
No

¢Existe algun software de seguimiento e informacién de carga para
uso del cliente?

Si
No

VELOCIDAD DE RESPUESTA

¢Se da respuesta a consultas y referencia en un max. de 48 horas?
Si
No

¢Se da respuestas a quejas o reclamaciones en un max. De 15 dias?
Si
No

¢Se da respuestas de seguimiento de carga en max. 24 horas?
Si
No
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4 SEGURIDAD

¢Proporcionan transportacion segura y garantia sobre la carga?
Si
No

¢ Todos los procesos operativos Y logisticos son probos y legales?
Si
No

¢La carga esta asegurada para evitar dafios y faltantes?
Si
No

¢Se mantiene comunicacién constante con los responsables de cada
proceso?

Si
No

¢Se firma contrato de servicios con los clientes?
Si
No

¢Se lleva un Registro de escalas e incidencias?
Si
No

¢Se tiene control y proteccion de la informacion del cliente?
Si
No

5 EMPATIA

¢La compafiia ofrece rutas, puertos y frecuencias acorde a las
necesidades del cliente?

Si
No
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¢Considera que el servicio es garantizado y estd concebido para
defender sus intereses?

Si
No

¢Siente que la Empresa le ofrece un servicio personalizado?
Si
No

¢Considera  que el servicio ofrecido atiende sus necesidades
especificas?

Si
No
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Apéndice C

DATOS DE LA ENTREVISTA

Nombre:

Cargo:

Fecha: Hora:

SALUDO INICIAL

Buenos dias/tardes. Estamos realizando un trabajo de investigacion bajo el tema
“INCIDENCIA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO AL CLIENTE EN LA
COMPETITIVIDAD DE LA LINEA NAVIERA XYZ. DISENO DE
ESTRATEGIAS PARA MEJORAMIENTO DEL SERVICIO EN EL AREA DE
EXPORTACIONES.

Es una entrevista que dura aproximadamente de 10 a 15 minutos. En esas
consideraciones solicitamos vuestra atencion en respuesta a este cuestionario que

posee las caracteristicas de concision, objetividad y confiabilidad.

ENTREVISTA EXPORTADORES

1. ;Cbémo evaluaria la infraestructura y herramientas informaticas que dispone la

empresa de servicio naviero que Ud. Utiliza?

2. ¢Qué opinidn tiene de la prestacion del servicio recibido por su proveedor

naviero?

3. ¢Cual de los siguientes atributos valora mas en su agencia naviera: Velocidad
de respuesta en su tramite, Seguridad de su carga, cumplimiento de tiempo de

entrega de la exportacion?

4. ;Cudles son los aspectos que considera que la compafiia naviera deberia

mejorar para optimizar su servicio?




128

Apéndice D
PERSONAL DE SERVICIO AL CLIENTE EMPRESA EN ANALISIS

CUESTIONARIO CALIDAD DE SERVICIO

PERCEPCION SC - RESUMEN PREGUNTA 1
Ponderacion Ponderacion ~ Ponderacion
de factores de Indicadores  de preguntas

10 5,95 56% 5

MEDIANA

1 PERCEPCION FISICA
éLas oficinas de la naviera son adecuadas para atender al

publico?
Si 6 100 10
No 0 %

¢El ambiente es aclimatado y confortable?
Si 5 83% 8,3
No 1 17%

¢El personal luce perfectamente uniformado, tiene
buenos modales?

Si 4 67% 6,7
No 2 33%

éEl sistema de recepcién de llamadas permite ser
atendido con agilidad y adecuadamente?

Si 2 33% 3,3
No 4 67%

¢ Las oficinas presentan buena sefalizacién y distribucién

de dreas?
Si 2 33% 3,3
No 4 67%

¢Tiene counter de informacién y esta a la vista?
Si 1 17% 1,7
No 5 83%

PERCEPCION SC - RESUMEN PREGUNTA 2

Ponderacion Pondgracnon de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas

25 9,2 37% 8,25
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2 PRESTACION DEL SERVICIO

¢El personal de Servicio al cliente esta capacitado para
brindar informacidn y solucionar problemas?

Si 3 50% 12,5
No 3 50%

¢La Naviera lleva un registro de consultas, sugerencias,
fallas y reclamos?

Si 1 17% 4,25
No 5 83%

éExiste Papeleria o brochure de informacidn de los

servicios?
Si 1 17% 4,25
No 5 83%

¢Existe la disponibilidad de medios de comunicacion

personales, telefénico o internet (pag. Web) para dar

informacién al cliente?

Si 4  67% 16,75
No 2 33%

¢ Existe algun software de seguimiento e informacién de

carga para uso del cliente?

Si 2 33% 8,25
No 4 67%

PERCEPCION SC - RESUMEN PREGUNTA 3

Ponderacion Ponderacion de Ponderacion
de factores Indicadores de preguntas

20 14,47 72% 13,4

MEDIANA

3 VELOCIDAD DE RESPUESTA

¢Se dan respuesta a consultas y referencia en un max. de
48 horas?

Si 4 67% 13,4
No 2 33%



éSe da respuestas a quejas o reclamaciones en un max.
De 15 dias?

Si
No 2

¢Se dan respuestas de seguimiento de carga en max. 24
horas?

Si 5
No

PERCEPCION SC - RESUMEN PREGUNTA 4

Ponderacion Pondgracic’)n de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas
25 17,25 69% 16,75
SEGURIDAD

éProporcionan transportacidn segura y garantia sobre la
carga?

Si 3
No 3
¢Todos los procesos operativos y logisticos son probos y
legales?

Si 6
No

éLa carga estd asegurada para evitar dafios y faltantes?

Si 2
No 4
¢Se mantiene comunicacion constante con los

responsables de cada proceso?

Si 6
No

éSe firma contrato de servicios con los clientes?

Si 5

No

éSe lleva un Registro de escalas e incidencias?
Si
No

67%
33%

83%
17%

50%
50%

100%

33%
67%

100%

83%
17%

50%
50%
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¢éSe tiene control y proteccion de la informacion del
cliente?

Si
No

PERCEPCION SC - RESUMEN PREGUNTA 5

Ponderacion Pondgracién de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas
20 16,70 84% 16,70
EMPATIA

¢La compaiiia ofrece rutas, puertos y frecuencias acorde a
las necesidades del cliente?

Si

No

¢Considera que el servicio es garantizado y estd
concebido para defender sus intereses?

Si

No

éSiente que la Empresa le ofrece un servicio
personalizado?

Si

No

¢Considera que el servicio ofrecido atiende sus
necesidades especificas?

Si

No

67%
33%

100%
%

100%
%

67%
33%

67%
33%
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Apéndice D1

PERSONAL DE SERVICIO AL CLIENTE EMPRESA EN ANALISIS

CUESTIONARIO CALIDAD DE SERVICIO

PERCEPCION CLIENTE- RESUMEN

PREGUNTA 1
Ponderacion Pond(_araci(’)n de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas
10 7,25 73% 7,50

1 PERCEPCION FISICA
¢ Las oficinas de la naviera son adecuadas para
atender al publico?
Si
No

¢El ambiente es aclimatado y confortable?
Si
No

¢El personal luce perfectamente uniformado, tiene
buenos modales?

Si
No

¢El sistema de recepcidn de llamadas permite ser
atendido con agilidad y adecuadamente?

Si
No

¢éLas oficinas presentan buena sefializacion y
distribucidn de areas?

Si
No

¢éTienen counter de informacién y esta a la vista?
Si
No

90%

80%
20%
75%
25%

55%
8] 40%

15|75%
5125%

12| 60%
7135%
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PERCEPCION CLIENTE - RESUMEN

PREGUNTA 2
Ponderacion Pondgracién de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas
25 12,75 51% 12,50

2 PRESTACION DEL SERVICIO

¢El personal de Servicio al cliente esta capacitado
para brindar informacién y solucionar problemas?

i
No n

¢La Naviera lleva un registro de consultas,
sugerencias, fallas y reclamos?

i 9]
No

éExiste Papeleria o brochure de informacion de los
servicios?

i
No

¢Existe la disponibilidad de medios de comunicacién
personales, telefdnico o internet (pag. Web) para dar
informacion al cliente?

i
No n

¢ Existe algun software de seguimiento e informacién
de carga para uso del cliente?

Si
No

PERCEPCION CLIENTE - RESUMEN

PREGUNTA 3
Ponderacion Pondgracion de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas

20 12,67 63% 13

70%
30%

45%
55%

50%
50%

55%
45%

35%
65%

133

17,5

11,25

12,5
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3 VELOCIDAD DE RESPUESTA

¢Se da respuesta a consultas y referencia en un max.
de 48 horas?

si 60% 12
No | 8| 40%

¢éSe da respuestas a quejas o reclamaciones en un
max. De 15 dias?

i 65% 13

No 35%

¢éSe da respuestas de seguimiento de carga en max.
24 horas?

i 65% 13
No 35%

PERCEPCION CLIENTE - RESUMEN

PREGUNTA 4
Ponderacion Pondt_aracién de Ponderacion MEDIANA
de factores Indicadores de preguntas
25 15,89 64% 18,75

4 SEGURIDAD

éProporcionan transportacion segura y garantia

sobre la carga?

Si 12 | 60% 15
No 40%

éTodos los procesos operativas y logisticos son
probos vy legales?

si 95% 23,75
No 5%

~

¢La carga estd asegurada para evitar dafios y faltantes:

S 30% 7,5
No 70%

¢Se mantiene comunicaciéon constante con los

responsables de cada proceso?

S 75% 18,75
No 25%

éSe firma contrato de servicios con los clientes?



Si
No

¢éSe lleva un Registro de escalas e incidencias?
Si
No

¢Se tiene control y proteccién de la informacidn del
cliente?

Si
No
PERCEPCION CLIENTES - RESUMEN
PREGUNTA 5
Ponderacién  Ponderacionde  Ponderacio
dofatores  ndicadores . doprogunias  MEDIANA
20 14,75 74% 14,5
EMPATIA

¢La compaiiia ofrece rutas, puertos y frecuencias
acorde a las necesidades del cliente?

Si
No

éConsidera que el servicio es garantizado y estd
concebido para defender sus intereses?

Si
No

¢éSiente que la Empresa le ofrece un servicio
personalizado?

Si
No

éConsidera que el servicio ofrecido atiende sus
necesidades especificas?

Si
No

16 | 80%
| 4]20%

| 6)30%
14| 70%

75%

5]125%

18 |90%
2|10%

17| 85%
3115%

12| 60%
40%

12| 60%
40%
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Apéndice E

ESTE CUESTIONARIO DEBERA SER APLICADO EN LA EMPRESA EN
ANALISIS Y EN LA EMPRESA BENCHMARKING

EL CUESTIONARIO ESTA BASADO EN LOS PROBLEMAS DETECTADOS
EN EL AREA DE SERVICIO AL CLIENTE Y QUE DEBEN SER
MEJORADOS AL NIVEL DE LA EMPRESA BENCHMARKING

CUESTIONARIO BENCHMARKING

I. ALTA ROTACION DE PERSONAL Y FALTA DE INDUCCCION
I.1. Para la contratacion del personal de SC

a. Realiza reclutamiento formal

b. Realiza un reclutamiento informal

b. Contrata via recomendacion o referenciados

1.2 ;Con qué frecuencia rota o cambia el personal del rea SC?

No cambia

Anual

Semestral

Mensual

1.3. ¢ Con que frecuencia El personal de S C, es inducido o capacitado?

En base al plan anual

Segun la necesidad

Eventualmente

No tiene plan de capacitacion

I. 4 Describa el proceso de contratacion de personal

Il. INCUMPLIMIENTO EN LOS TIEMPOS DE TRANSITO
I.L1 ¢Tiene plenamente definido las rutas y tiempos de transito de las
exportaciones?

Si

No

En parte

I1.2 {Con que frecuencia en base al total de exportaciones anuales se incumplen
los tiempos de transito?



Se cumple el 100%

5%

15%

25%

>50%

I1.3 ¢ Con cuanto tiempo de retraso llegan las exportaciones a su destino?

No llegan retrasadas

Horas

1 dia

2-3 dias

>3 dias

137

I1.4 En relacion al total de exportaciones anuales que porcentajes de reclamos se

atribuyen a retrasos:

Ninguno

5%

15%

25%

>50%

11.5. ;A qué atribuye los retrasos?

Factores internos de la empresa

Factores externo

No se planifica adecuadamente

Otras...cual?

I1.6 Describa el proceso de planificacion de exportacion con tiempos de transito

(incluya tiempos)

I11. PROCESO DE FACTURACION Y COBRANZAS

I11.1 ; Cuanto tiempo toma un proceso de facturacio

n?

5 minutos o0 menos

10-15 minutos

15-20 minutos

>20 minutos

I11.2 ¢ A qué se debe la demora en la facturacién y c

obranzas?

Personal inexperto

Programa de facturacion obsoletos

Listado de cuentas por cobrar desactualizados

I11.3. ¢ Cuanto tiempo de retraso efectiviza la cobranza? (basandose en el plazo de

cobranza)

%
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cobranza

Dentro del plazo acordado

Con 15 dias 0 menos del tiempo acordado

Con 30 dias 0 menos del tiempo acordado

Con 45 dias 0 menos del tiempo acordado

Con 60dias 0 menos del tiempo acordado

Mas de 60dias.

I11.4 Describa el proceso de facturacion y cobranzas (incluya tiempos)

IV. DEMORA EN TRAMITE DE SOLICITUDES ESPECIALES
IV.1 ;Cuéanto tiempo se tarda en aprobar una solicitud especial?

Es inmediata

Y dia

1 dia

2-3 dias

1 semana

>1semana

IV.2. ;Cudl es la causa de la demora? (si aplica)

Autorizaciones

Sistemas informaticos lentos

Falta de personal

Informacion requerida no disponible

IV.3 Describa el proceso de aprobacion de solicitudes especiales(incluya tiempos)

V. ASISTENCIA TELEFONICA DEFICIENTE

V.1 ;Cudl es la causa de un deficiente servicio de asistencia telefonica?

Las llamadas son contestadas inmediatamente

Conmutador obsoleto

Extensiones ocu padas constantemente

Recepcionista realiza otras tareas adicionales

Recepcionista inexperta

V.2 ¢ Tiene medida del tiempo de demora en comunicacion tel

Si

No

Si es si cuanto tiempo:

5 minutos

10-15 minutos

20-30 minutos

>30 minutos

efénica?
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V.3 Describa el proceso de atencidn telefonica (incluya tiempos)

VI. Sistemas informaticos no actualizados
V1.1 ;Con qué periodicidad actualiza los programas informéticos?

Lo que recomiende fabricante

Anual

Bianual

Cada 5 afios

Mas de 5 afios

V1.2 ¢ Se encuentran todos los procesos y operaciones de la empresa integrados?

Si

No

En parte

V1. Diagrame el mapa de integracion de las operaciones
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