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RESUMEN

La investigacibn que se presenta plantea como objetivo la
proposicion de un modelo de direccion estratégica para la Entidad
Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna S.A. luego de analizar la
calidad de servicio que los caracteriza desde la perspectiva de sus
usuarios.

Palabras clave: Modelo de direccidn estratégica, calidad de servicio



ABSTRACT

The research presented aims to propose a strategic management
model for the Sanitation Services Provider Entity Tacna S.A. after analyzing
the quality of service that characterizes them from the perspective of their
users.

Keywords: Strategic management model, service quality
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INTRODUCCION

La investigacion consta de cuatro capitulos, en el primero se
establecid el problema que se buscé investigar, del cual, se derivan los
objetivos que se siguen dentro del trabajo de tesis. En el segundo capitulo
se ha desarrollado el marco tedrico de la investigacion, definiendo las
variables calidad de servicio y direccidén estratégica analizando, para ello,

modelos, enfoques y teorias.

En el tercer capitulo ha sido desarrollado el aspecto metodoldégico,
buscando explicar el tipo y disefio de estudio, la hipotesis que se contrato,
los indicadores de las variables, la muestra, la poblacion, procesamiento de
datos y técnica para recolectarlos. Finalmente, en el capitulo cuatro se
interpreta y analizan los hallazgos en campo que se obtuvieron con los
instrumentos validados y el analisis de la existencia de la relacion entre las
variables, lo que permite establecer cada conclusion y recomendacion que

se presentan al concluir el trabajo de investigacion.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Hoy en dia, en casi la totalidad de las empresas realizan sus
actividades sin planificarlas, empleando estrategias que no tienen ningun
respaldo y que presentan un alto riesgo por la incertidumbre existente, por
el hecho que no provienen de un proceso de planificacion racional.
Entonces, el problema para una empresa es la falta de un Modelo de
Direccion Estratégica que le permita identificar las variables claves de éxito,
para el logro de decisiones basadas en estrategias capaces de generar
condiciones que otorguen a la empresa una mejor posicion competitiva,
anticipdndose a todos los cambios de los factores externos que pueden

afectar la condiciéon de la misma.

Es posible conceptualizar a la direccion estratégica como un sistema
de tipo formal que tiene la capacidad de lograr los objetivos que se
proponen bajo una meta analizada de manera previa. La herramienta esta

conformada por dos fases, las cuales son el planificar e implementar



estratégicamente. Al momento de planificar en tomaran decisiones en
funcién de la filosofia y la mision organizacional, los objetivos que se
buscan alcanzary las estrategias y tacticas que se implementaran para ello.
Para poner en marcha la direccidon estratégica, se debe considerar a la
estructura organizacional, la capacidad con la cuente para el logro de los
objetivos y que se cumplan las actividades que se disefian estableciendo

controles y una evaluacion continua.

La direccion estratégica se centra en el estudio estratégico luego del
analisis del entorno, recursos y capacidades, que permitiran establecer una
adecuada implementacion en las organizaciones. Cualquier proceso para
dirigir estratégicamente una organizacion que las empresas no lucrativas y
lucrativas implementen se determinard mediante distintas fases, las que
van a necesitar un elemento que permita que se integren y cohesiones.
Esta base del proceso estara constituida por tres aspectos: la intencién

estratégica, el pensamiento estratégico y la actitud estratégica.



Figura 1

Direccion Estratégica
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Fuente: Tomado de Menguzato y Renau (1995, p. 427).

Las estrategias y politicas que buscan promocionar el servicio de
saneamiento han presentado deficiencias en la politica, en la Norma y un
alto uso de fondos externos como son donaciones o préstamos, con los que
se financia el sector. Desde una perspectiva empresarial, para conseguir
las metas, no es sostenible en funcidén de cantidad, continuidad, calidad y

solidez institucional, por ello, es necesario que se busque una direccion



estratégica efectiva en el personal laboral para conseguir rentabilidad,
competitividad, responsabilidad y eficiencia para lograr metas y objetivos.
No se deben considerar la promocion de la eficacia y eficiencia de la gestion
organizacional; por eso, dentro de la determinacién del problema surge el
cuestionamiento, si ¢La estrategia de direccibn que se propone es
constante con las metas profesionales y personales del capital humano?

¢, Se puede traducir en programas de instrumentacion efectiva?

Se sabe que la EPS Tacna S.A. tiene tres componentes implicitos
en su organizacion que son el aspecto econémico-financiero, el aspecto
politico dada su composicion de la Junta de Accionistas y el Directorio, al
estar formado por representantes de las diferentes municipalidades,
Gobierno Regional y ahora el Colegio de Ingenieros y Camara de Comercio
y el tercer aspecto, que no se puede desligar, es el Social, ya que el recurso

basico e insustituible es el agua.

Todo esto permite identificar y contar con un instrumentos de
planificacion de largo plazo; es decir, proponer un disefio de direccién
estratégica en la organizacion, en la que se aprecie el aprendizaje y la
mejora de calidad de desempefio, lo que llevara a tener una vision efectiva

para examinar sus propias prioridades y su conducta, el ser capaz de



organizacion para aprender, innovar y disefiar una apropiada
infraestructura y reaccionar rapidamente para que se satisfagan las
necesidades y se ejerza un adecuado control, el respeto por los aportes
individuales del personal, por los esfuerzos del equipo o grupo, tolerancia

para los estilos diferentes.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1 Problema general

¢, Cémo proponer un modelo de direccion estratégica que permita
mejorar la calidad de servicio en la Entidad Prestadora de Servicios de

Saneamiento Tacha S.A.?

1.2.2 Problemas especificos

a) ¢Cuales son las caracteristicas de las actividades de planificacion
dentro de la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna
S.A?

b) ¢Cudles son los indicadores que caracterizan la calidad de servicio
proporcionada por la Entidad Prestadora de Servicios de

Saneamiento Tacna S.A.?



c) ¢Cual seria la propuesta de modelo de direccion estratégica para la

Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna S.A.?

1.3  JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Justificacion de la investigacién

La propuesta de un Modelo de Direccién Estratégica no se puede
describir como un solo cambio, en realidad es un conjunto de cambios, a la
vez separados pero interdependientes y que tienen que manejarse
simultdneamente. Para tener éxito en el modelo de Direccién Estratégica,
se requiere llevar a la organizacion a una modalidad en que se aprecien

por igual el aprendizaje y la mejora de calidad de desempefio.

La investigacion presenta una justificacion debido a que la empresa
tiene un sistema de operacion de alto contacto con la poblacion usuaria del
servicio, por eso la calidad de servicio que se brinda debe ser analizada,
cotejada, interpretada y comunicar los procedimientos a todos los niveles
de la empresa. Se necesita hacer cambios en los disefios; se debe buscar
la informacion de retroalimentacibn como guia para establecer estos

cambios que dependen de lo que espera y necesita el usuario.



Para poder definir un modelo de direccion es fundamental efectuar
un diagnostico adecuado y desarrollar una vision clara del estado al que se
aspira llegar. Es importante que la informacion financiera esté disponible
en varios niveles simultaneamente, para eso hay que desarrollar redes. El
éxito empresarial tiene mucho que ver con la adecuada asignacién de los
recursos y su manejo.

Cuando las organizaciones no tienen calificados recursos humanos,
entonces tampoco tendran adecuados recursos en otros ambitos, debido a
gue las personas son aquellas que seleccionan los equipos para producir,
creando o0 escogiendo la tecnologia, asi como son aquellos que

seleccionan los materiales o innovan.

Desde esta perspectiva, no solo importa que las personas en las
organizaciones sean excelentes, sino que el éxito dependera de la manera,
en la cual, interactian con los demas trabajadores y como se relacionan
con la organizacion. Por ese motivo, es fundamental que los trabajadores
estén adecuadamente dirigidos. Para llevar adelante un proyecto de
reingenieria y la aplicacion de un sistema integrado de gestion que permita
reestructurar los sistemas internos de la empresa, se busca crear
conciencia y que se desarrolle un trabajo en equipo como una herramienta

para resolver conflictos.



1.3.2 Importancia de la investigacion

Es de suma importancia tener la visibn que servira de guia para
determinar lo que se debe cambiar; la vision permite tener un cuadro futuro
para la organizacion y lo que se quiere de la empresa dentro de algunos
afios. Junto a esa vision se debe tener consenso entre los érganos
directrices para llevar a la empresa al estado final al que se pretende, y el

personal humano debe sentirse comprometido con este proceso.

La investigacion es importante pues resalta el significado que tiene
la capacitacién permanente de los trabajadores, puesto que contribuye a la
eficiencia del trabajador y, como consecuencia, al logro de los objetivos

empresariales.

De esta manera, te tiene como elementos importantes en ese trabajo
lo siguiente::

- Importancia cientifica - social, debido a que permitié desarrollar
una propuesta acorde con las necesidades de la organizacién que,
de ser implementada, generaria cambios significativos; serviria de
fundamento para que se tomen decisiones cuando se busca mejorar

a futuro la institucion.



- Importanciaacadémica, pues el resultado que se obtenga permitira
gue otros investigadores profundicen y complementen sus trabajos
de investigacion.

- Importancia practica - institucional, debido a que la investigacion
permiti6 desarrollar una propuesta de mejora institucional que

permitiria mejorar la calidad de servicio.

1.4 ALCANCESY LIMITACIONES

La investigacién tiene un alcance centrado en la Entidad Prestadora
de Servicios de Saneamiento Tacna S.A. Por ello, esta entidad se debe
considerar como el objeto del estudio que esta entidad se gestione
funcionalmente dentro de la direccion estratégica. Se considera como
limitaciones al tiempo que la universidad otorga para realizar el trabajo de

investigacion.

10



1.5 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Objetivo general

Analizar y proponer un modelo de direccidn estratégica que permita
mejorar la calidad de servicio en la Entidad Prestadora de Servicios de
Saneamiento Tacna S.A.

1.5.2 Objetivos especificos

a) Analizar las caracteristicas de las actividades de planificacion dentro
de la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna S.A.

b) Determinar algunos indicadores que permitan analizar la calidad de
servicio proporcionada por la Entidad Prestadora de Servicios de
Saneamiento Tacna S.A.

c) Desarrollar una propuesta de modelo de direccién estratégica para

la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna S.A.

11



1.6 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

La propuesta de un modelo de direccion estratégica permite mejorar

la calidad de servicio en la Entidad Prestadora de Servicios de

Saneamiento Tacna S.A.

12



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 MARCO ANTROPOLOGICO - FILOSOFICO

En los dltimos afios se han desarrollado diversas investigaciones
gue se relacionan con la estrategia empresarial, con el objeto de que se
estudié y evalle la posicibn competitiva o el potencial estratégico de las
organizaciones, considerando los complejos entornos que, actualmente,

van sucediendo en los mercados empresariales.

Debido a que las maneras de direccion convencionales son
ineficaces para que las organizaciones se adapten a los entornos qué se
han vuelto mas hostiles, es que va a surgir una alternativa para que las
unidades econdémicas puedan incrementar su eficacia o sobrevivir. La
forma de solucionar las necesidades de las unidades econémicas es lo que
se busca alcanzar mediante el planteamiento de las estrategias
empresariales, las cuales, se tratan de lograr a través de la direccion

estratégica en la empresa.



De esta manera, la estrategia empresarial se constituye en la forma
en la que se responde a las necesidades continuas que las organizaciones
deben tener para adaptarse a los cambios que surgen en sus ambientes.
La velocidad e importancia de los cambios son elementos que van a definir
los escenarios estratégicos, en los cuales, la organizacion se desenvuelve.
Cada cambio simbolizara la expresion o amenaza de un factor negativo que
dificultard la supervivencia de organizacion, su desarrollo eficiente y el
aprovechamiento de oportunidades, a partir de las situaciones que se
observan en el exterior de la organizacién. Frente a ello, las organizaciones

deben utilizar las fortalezas y reducidas debilidades para adaptarse.

Respecto a la actitud estratégica, esta buscara que la organizacion
se adapte constantemente a los entornos inestables, considerando que el
porvenir puede mejorarse mediante acciones estratégicas adecuadas. De
esta forma, la alta direccién empresarial dirigird una organizacion interna y
un entorno fijando la forma en la que competira en él. Las estrategias
competitivas no solo responden a los ambientes, sino también, confrontan

los ambientes para el mejoramiento de la organizacion.

Es posible la identificacion de cuatro etapas en la evolucion de la

direccién estratégica:

14



2.1.1 Direccion por control

Vienen a ser los sistemas para dirigir validamente en un entorno
estable, debido a que la atencion estara centrada en la direccidon a corto
plazo como en otros aspectos organizacionales que brinda ineficiencia. El
resultado de la organizacién dependera de que se asignen adecuadamente
los recursos, por ello, es necesario que se controle el presupuesto, siendo

esta una técnica importante en esta forma de dirigir.

2.1.2 Direccion por extrapolacion

También se le conoce con el nombre de planificacién clasica.

Cuando los entornos son estables es posible que el futuro puede ser

predicho mediante una técnica de extrapolacién de ocurrencias anteriores.

De esta forma, se podran establecer objetivos a largo plazo y que sea

definida la forma en la que se seguira el camino para lograrlos.

2.1.3 Direccion por anticipacion

Aparece conforme los entornos se vuelven inestables. A partir de ese

momento, adquirird su validez y significado en las definiciones respecto a

15



direccion estratégica y estrategia de las organizaciones. Cuando se tienen
entornos dindmicos, pero no cadticos, es posible que las organizaciones se
anticipen a los cambios del entorno y den respuesta a las amenazas y se
aproveche cada oportunidad gracias a las fortalezas y debilidades internas.
Por otro lado, al iniciar la fase de planificacién o direccion estratégica, es
necesario que la atencion se centre en una formula estrategia vinculada al
entorno, sin que se descuide la forma en cdmo se implantara y los aspectos

gue no son estrictamente tecnoldgicos o econdmicos.

2.1.4 Direccion através de respuestas flexibles y rapidas

Cuando los ambientes externos presentan turbulencias frecuentes,
no es posible una adecuada direccion organizacional, aun cuando existe
una intenciébn de anticiparse a los problemas. Por ese motivo, es
fundamental que exista una actitud que detecte, de manera rapida,
cualquier modificacién en los entornos y que se dé una respuesta flexible y

rapida segun los retos que cada momento plantea.

16



Figura 2

Sistema de Direccion Estratégica

Consejo

de Calidad

Fuente: Elaborado por Bueno (1998).

2.2 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

A partir de la revision tedrica fue posible la ubicacion de los

siguientes trabajos de investigacion que permiten desarrollar el presente

trabajo, se destacan los siguientes:

17



Casate (2007) desarroll6 un trabajo de investigacion se relaciona
con la era de la informacién, en la que se considera que cada
institucion requerira distintas herramientas que puedan analizar y
captar los cambios dinamicos, caracterizados en los tiempos
modernos, y con ellos, se desarrolle una direccién estratégica
eficiente. La direccion estratégica es estudiada a partir de su
evolucion, surgimiento y fundamentos, asi como el conocimiento que
sostiene a la economia. Dentro de las caracteristicas que tiene la
sociedad de conocimiento estan los activos intangibles y el
conocimiento como elementos fundamentales de la economia
actual. Los conocimientos son recursos estratégicos que inciden en
la gestidon organizacional. Gestionar el conocimiento es importante
para cualquier organizacion, por ello, junto al capital intelectual son
elementos fundamentales para gestionar, estratégicamente, en la
sociedad del conocimiento. Asimismo, en importante analizar las
direcciones estratégicas, su insuficiencia, desafios y propuestas
econdémicas a partir de conocimiento, por ello, se debe considerar
siempre el balance scorecard (Cuadro de Mando Integral) el que es
un sistema estratégico para gestionar el capital intelectual, la
direccién estratégica, la direccion por objetivos y las tendencias en

el pais cubano.

18



Tarazona (2005) desarrollo una tesis sobre los estudios del recurso
humano, en el que se considerd el papel estratégico que tiene la
direccidn institucional, asi como analiz6 como se aplican realmente
los modelos tedricos estudiados en organizaciones complejas
estatales como es un ayuntamiento. Por ese motivo, inicialmente, se
completd, actualizé y amplio las referencias teéricas para entender
el modelo integrado y completo que siguen los procesos de direccion
estratégica a nivel mundial y como se aplican especificamente en
las organizaciones que son administradas y gestionan recursos
humanos. Seguidamente, se estudié si el trabajo del area de
recursos humanos, a partir del analisis estratégico, puede ser
utilizado en las organizaciones publicas, como es el caso de los
ayuntamientos. Por ello, se realizé una aproximacion histérica de la
manera en como se formaron los sistemas locales espafioles v,
asimismo, los modelos de direccién estratégica en base a recursos
humanos y su aplicacion administrativa, considerando el aspecto
publico y las especificaciones de los procesos estratégicos en cada
situacion. El modelo tedrico establecido a partir del capital humano
desde el punto de vista de la direccién estratégica, analizé los
modelos reales obtenidos en estudios empiricos que se realizaron

en ayuntamientos espafioles.

19



Finalmente, se determinaron las conclusiones que se sustentan en
el analisis cualitativo del trabajo de campo aplicado en las
municipalidades sobre los recursos humanos, indicando también
lineas de investigacion que pueden seguirse para comprender esta

realidad estudiada.

Esteban, Cristina, Rubio, Luis y Oliva, Fernanda (2004), docentes de
la Universidad Autonoma de Madrid (Espafia) desarrollaron una
investigacion relacionada con la calidad de los servicios percibida
por sus clientes, concluyendo que el asesoramiento proporcionado,
la mejora en adecuacion de la necesidades de los clientes y la
fiabilidad a partir de la calidad de productos que se ofrecen son
variables importantes para tomar decisiones y se valore el servicio
gue se recibe, pudiendo aumentar la satisfaccion del cliente y que
se perciban diferencias en la organizaciébn respecto a la
competencia. Para conseguirlo, una agencia puede desarrollar
cuatro direcciones, las cuales, no son excluyentes entre si: que se
conozcan las caracteristicas de la demanda, que se mejore la
formacion de los trabajadores, que se asegure un servicio de calidad

y que se adecuen productos diferenciados en los segmentos.
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2.3 BASE TEORICA DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

2.3.1 Definicion

Drucker (1996) define la estrategia como los planes o modelos que
van a integrarse a las politicas, objetivos importantes y las acciones que
una organizacion realizara de manera sucesiva y coherente. Cuando la
estrategia se férmula adecuadamente, permitird que se asignen y ordenen
los recursos organizacionales de una manera viable y singular. Se tiene:

- Objetivos y metas que se busca.

- Acciones y politicas a emprender.

- Acciones y objetivos relacionados de una manera coherente entre
ellos.

- Capacitaciones y recursos organizacionales que estableceran la
fortaleza frente a la competencia, al igual que las debilidades.

- Entorno que ejerce influencia en las organizaciones.

- La competencia, las cuales son otras organizaciones luchando por
objetivos similares. La competencia nace cuando hay recursos

limitados y los objetivos son compatibles en las organizaciones.
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Mintzberg (1994) pudo identificar cinco facetas que debe abarcar

cualquier definicion que se haga sobre estrategia:

Faceta de estratagema: Una estrategia es una maniobra especifica,
un plan determinado que busca que el competidor o adversario sea
burlado.

Faceta de plan: La estrategia establece una directriz, un curso de
accion que se va a proyectar para que una situacion sea abordada.
Faceta de posicion: La estrategia es una manera de colocar a las
organizaciones en el entorno, es una fuerza que ajusta y media entre
el entorno y la organizacion, entre los contextos externos e internos.
Faceta de pauta: La estrategia es un patrén o una pauta para la toma
de acciones y decisiones que las empresas realizaran.

Faceta de perspectiva: La estrategia es una manera, en la cual, el
mundo es observado, es la abstraccibn de un concepto que,
anicamente, se presenta en la mente de las personas que estan

involucradas.

Ansoff (1993) establece que es el arte y la ciencia de administrar.

Es, técnicamente, la formulacion, implementacion y evaluacion de una

decision interfuncional, que va a permitir a las organizaciones el logro de

sus metas. La administracion estratégica busca que se integre la
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mercadotecnia, la contabilidad, la administracién, las finanzas, el
desarrollo, la investigacion, las operaciones, la produccion y los sistemas

computarizados para lograr el éxito organizacional.

Wesley (1999) explica que la direccion estratégica es una propuesta
sistematica orientada a la gerencia general, quien tiene una
responsabilidad importante y mayor, va a relacionar a las organizaciones
con los entornos para que su posicion se establezca, de esta manera, se

garantizara su éxito de manera continua y sin sufrir sorpresas.

Certo (1994) sostiene que la estrategia permite que se den
respuestas a tres problemas importantes: cuando, cémo y qué.
Inicialmente, debe ser respondido el qué, es decir: ¢,qué es lo que se busca
lograr?, ¢qué meta debe ser perseguida? Luego, debe darse respuesta al
como, es decir: ¢ Cuales acciones o medios se implementaran para lograr
la meta? Y, por ultimo, se contestara el cuando: ¢En qué periodo o

momento se deben desarrollar las acciones?

Jonhson y Scholes (2004) va a definir que la direccién estratégica

surge de los enfoques sistematicos para dirigir cambios estratégicos que

buscan el establecimiento funcional de las organizaciones, a través de una

23



planificacion estratégica y luego de analizar las capacidades de las
empresa, se busca responder estratégicamente a la direccion de un
problema estratégico y que se proporcione sistematicamente el manejo de

problemas mientras la estrategia se implanta.

Ronda Pupo (2004) establece que la direccion estratégica viene a
ser un procedimiento holistico e interactivo para formular, implantar,
ejecutar y controlar una diversidad de maniobras, las cuales, garantizaran
gue las organizaciones interactlen proactivamente en su entorno,
coadyuvando a la eficacia y eficiencia para cumplir el objeto social

empresarial.

2.3.2 Modelos de proceso estratégico

1. El modelo racional o mecéanico

Es preocupaciéon de la escuela racional la manera en la que una
estrategia se va a formular y que cuente con contenidos adecuados en las
estrategias, es decir, se busca establecer la conducta necesaria que lleva
implicita, asumiendo que la alta direccién o el maximo dirigente cuentan

con una considerable discrecionalidad para planificar de manera
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comprensiva. Por ese motivo, se busca la instruccion de estrategias
individuales para formular estrategias generales, proporcionando una alta
rentabilidad organizacional, ello, a partir del analisis de posibilidades
ambientales y la capacidad de la institucion, considerando que no hay

problemas cuando los planes se trazan en la linea jerarquica.

Asi pues, se puede enunciar algunas premisas sobre sus cimientos:

- La alta direccion es el responsable del proceso, por consiguiente,
este necesita ser controlado por un solo individuo vy, por ello, debe
mantenerse informal y simple.

- La formacion de estrategias son asuntos deliberados del
pensamiento consciente, por consiguiente, la estrategia no es
definida como actitudes naturales o auditivas, sino como racionales.

- Las estrategias deben ser explicitas y comprensibles para los
integrantes de la organizacion, por consiguiente, debe ser simples.

- Cuando se definen las estrategias, se busca conseguir ajustes
fundamentales entre las capacidades internas y las condiciones
externas, por ello, es un paso fundamental para que se conozcan
aquellos elementos que debilitan o fortalecen las organizaciones vy,
con ello, se afronte cualquier amenaza u oportunidad del ambiente

externo.
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El disefio es un proceso que no finaliza Unicamente cuando se
férmula completamente la estrategia, pues este es un aspecto
conceptual, sino que debe ser implementado para finalizar, por
consiguiente, se tienen pocas probabilidades para que surjan o se
desarrollen estrategias mediante un proceso estratégico inflexible.

El aspecto de formular e implementar es diferente en las tres
escuelas que analizan la direccion estratégica, pero coinciden con el
racionalismo en su nocion clasica que es el analisis 0 diagnostico

antes de formular, prescribir, implementar o accionar la estrategia.).

Para conseguir un proceso estratégico que involucra diagnosticar,

formular e implementar, es necesario que se realicen aspectos practicos,

mas aun, cuando se esta en oficinas de planificacion estatales, sin dejar de

lado a las que estan a nivel empresarial, en la que se implementa y

reconocen los siguientes aportes:

Al diagnosticar: Las personas que realizan los analisis brindan
datos importantes y preguntas para que se inicie el proceso, entre
ellas, saber cdmo se mantiene o crean ventajas competitivas en el

tiempo.
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- Al formular: Las estrategias contienen conocimiento o informacion
importante para que se disefien estrategias pensadas a largo plazo
y seleccionar, a través de evaluaciones, cual es la mejor.

- Al implementar: Se van a desarrollar y codificar estrategias
presupuestadas y programarlas para que se potencien las
conductas estratégicas a través del control operativo y la

comunicacion.
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Figura 3
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2. Modelo natural u organico

El modelo mecanico se limita en la resolucién de algunos problemas
gue se presentan en la realidad y, con los cuales, las organizaciones, se
enfrentan continuamente, por ello, fue necesario que las premisas sean
corregidas y se desarrolle un modelo propio de estrategia con el objeto de

dar respuesta a complejas situaciones:

Las escuelas que buscan darle solucion quieren analizar el cobmo y
porqué se desarrolla y nacen las estrategias en las instituciones,
concretamente, buscan establecer los elementos que van a caracterizar el
proceso de toma de decisiones no estructuradas y programados. Es
necesario considerar los siguientes aspectos:

- Es un proceso emergente, generalmente, que surge a través de las
conductas que van a estimular el pensamiento reflexivo, dando
sentido a la experiencia o a las acciones realizadas y pasadas, ya
sea a través de la negociacion entre grupos e individuos o
coaliciones que se encuentran en conflicto, o por las interacciones
de cooperacion que los integrantes, con valores compartidos,

poseen de una organizacion.
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De forma colectiva, normalmente, los individuos en las
organizaciones contribuyen a los procesos estratégicos con su
informacion y sus conocimientos. La iniciativa estratégica es
desarrollada por cualquier grupo que tenga los recursos y
capacidades necesarios para el aprendizaje, también por aquellos
coaliciones o individuos que quieren lograr intereses de poder
comunes y por aguellos directivos que quieren lograr que lo valores
compartidos en la organizacién lleguen a un consenso.

Las estrategias surgen cuando los miembros de las organizaciones
pueden aprender lo suficiente de situaciones especificas, de esta
forma, hay una capacidad grupal para actuar. Una institucion se
adapta y cambia para tener los mismos requisitos que el entorno y
al mimo tiempo lograr modificaciones ante entornos cambiantes a
partir de sus capacidades.

Una estrategia emergente es una idea que reconoce las
capacidades de las organizaciones al momento de experimentar en
la realidad, a esto se le conoce como aprendizaje estratégico y, en
el cual, se toman decisiones 0 acciones, luego se tiene una
realimentacién y el proceso continla hasta que existe un patron en

la organizacion que se vuelva estrategia.
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Para definir una verdadera estrategia se puede considerar un
proceso de evolucion constante en decisiones internas y elementos
externos que van a influir en la creacion de un consenso para actuar.
A limitar los procesos de aprendizaje en periodos largos se genera
dificultad para distinguir la formulacion e implantacién, es mas, la
integracion constante de procesos que se mejoran, la aplicacion y
formulacién de estrategias es una de las caracteristicas principales
para dirigir efectivamente las estrategias.

Sus aportaciones abarcan:

Al analizar el entorno: los mercados se reemplazan por un aspecto
mas completo y amplio de fuerzas y participantes (acuerdos de
cooperacion redes etcétera), mientras que al analizar internamente
se buscar el desarrollo y mantenimiento de capacidades, asi como
los recursos de la organizacion.

Al formular: las definiciones de las estrategias que pueden ser
implementadas, se toman decisiones amplias, consensuadas, que
incluyan la racionalizacion de aquellas estrategias que emerjan y
gue surgen de los actos no planificados.

Al implementar: al igual que el aspecto ejecutivo, es posible realizar

estrategias emergentes que resuelvan problemas y que se puedan
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plantear como estrategia deliberada a implementar después de ser

racionalizada.

Figura 4
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2.3.3 Etapas del proceso de direccidn estratégica

El desarrollo y aplicacion de estrategias necesita que se elaboren
procedimientos explicitos y flexibles. Cuando se propone el desarrollar un
proceso estratégico, esto va a suponer que existe un conjunto de fases o
etapas que van a ser desarrolladas en la estrategia de la organizacién. A
partir de esta perspectiva, la direccion estratégica puede ser definida como
el procedimiento iterativo, continuo y transfuncional que se orienta al logro
de la adaptacion de la organizacion al entorno en la cual se desarrolla.

- Es continuo, debido a que la organizacién nunca finalizara su
conducta estratégica. Este es un elemento que lo va a diferenciar de
la planificacion estratégica, ya que esta supone que exista
normalmente una planificacién en ciclos.

- Es iterativo, ya que hay una serie de etapas, con las cuales, se va a
avanzar y retroceder de acuerdo a las necesidades que tenga la
organizacion.

- Es transfuncional, debido a que toda la organizacion esta
involucrada en la estrategia y, de manera colectiva, se realizara un
esfuerzo para que los empleados y sus departamentos participen de

ella.
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Certo (1994) explica que la direccion estratégica son un conjunto de
procesos que se divide en cuatro fases o etapas, las cuales son: analizar
estratégicamente, elegir una estrategia, poner en practica o implantarla y

evaluarla o controlar la estrategia.

Figura5

Etapas en el Proceso Estratégico
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1. Andlisis estratégico: Una decision estratégica se caracteriza por la
enorme incertidumbre que ocasiona y que se derivara en una serie
de elementos que deben ser considerados. Cuando se analiza, se
busca tratar y obtener informacion para la reduccién de esta
incertidumbre y se ponga en préctica la estrategia planteada. Hay
diferentes herramientas para analizar una estrategia, sin embargo,
es necesario que se considere cudl es el fin del analisis que se esta
realizando. A diferencia de lo que se considera, cuando se hace un
analisis estratégico no se van a brindar respuestas, por el contrario,
se van a buscar que los problemas sean comprendidos. Esto
permitira clasificarlos e identificarlos en sus aspectos fundamentales
y como afectan una decisidon estratégica. Los elementos que van a
influir en una decisién estratégica es posible agruparlos a partir de
tres elementos: Los recursos, el entorno y las capacidades de la
organizacién, asi como de los grupos interesados en que la
organizacién siga funcionando y se desarrolle. De esta manera, se
podra conocer el entorno de las organizaciones, para ver si es que
se dificulta o facilita lograr las metas, también se conoceran los
cambios que suceden en los entornos y su influencia en la
organizacién. Ilgualmente, se conoceran las capacidades y recursos

organizacionales y aquellos que pueden brindar ventajas frente a los
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competidores, ademas, se conoceran los grupos que encuentra
interés en la organizacion y sus expectativas e intereses.

El analizar el entorno es una tarea que se realiza concentrandose en
los factores del ambiente que pueden influir en los resultados y
funcionamiento organizacional. Algunos elementos son especificos
mientras que otros son generales sobre la actividad de la
organizacién. El analisis externo va a permitir establecer que
amenaza y oportunidad puede tener la organizacion. Cuando se
realiza un analisis interno se estudian las capacidades y recursos.
Hoy en dia, es considerada una ventaja organizacional respecto a
los competidores. Asimismo, un andlisis interno permitira establecer
cudles son las debilidades y fortalezas que una organizacion tiene
en relacion a su competencia, es decir, se conocera que actividades
realiza adecuadamente la organizacion y cuales los rivales hacen
mejor. Finalmente, se deben examinar las capacidades y recursos
organizacionales comparandolas con las capacidades y recursos de
los competidores.

Cuando se realiza un analisis estratégico, también hay que
investigar a los grupos de interés que la organizacién tiene, a los que
se les denomina stakeholders, estos son los diferentes grupos que

son parte del desarrollo y funcionamiento de la empresa como son
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los proveedores, clientes, directivos, accionistas, trabajadores y la
administracion publica. De esta manera, la organizacion debe
conocer que requieren, considerando el poder que cada grupo tiene

en la organizacion y a quién se deben satisfacerse prioritariamente.

Eleccion de la estrategia: En esta etapa se elige cual estrategia va
a ser desarrollada. Por ello, se necesita considerar tres aspectos
importantes para la toma de decisiones: El desarrollo de una serie
de estrategias, la evaluacion de las diferentes alternativas y
seleccionar la mas conveniente. Generar una alternativa es un
aspecto dividido en dos elementos. Uno surge del andlisis interno y
externo que es observado en las amenazas y oportunidades que se
presentan, asi como cualquier debilidades y fortalezas en la entidad.
Un andlisis sintetizara estos aspectos en la matriz FODA
(oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades). Con esta
matriz se puede conocer qué acciones estratégicamente puede ser
realizada por la organizacion durante el desarrollo del plan
estratégico a seguir.

Asimismo, las alternativas que sean analizadas se enmarcaran en la
orientaciébn y direccibn que se establece en los objetivos

organizacionales. La intencién o propésito estratégico que se han
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establecido en la mision son una guia a futuro de la organizacion. No
solo puede haber una alternativa estratégica, sino que debe haber
varias y podrian ser agrupadas en categorias distintas.

Una primera categoria esta considerada por las opciones gque se
relacionan al logro de una ventaja competitiva en relacion a las
empresas competidoras. En esa perspectiva, la organizacion
desarrolla iniciativas para mantener y lograr los atributos y
cualidades que los competidores no tienen. Este es un elemento que
se aprecia en la compra y le brinda a la organizacion un alto
rendimiento en comparacién con los competidores, pues hay una
calidad superior, un precio bajo, una amplia distribucién y una
rapidez en la entrega.

La otra categoria son las que se vinculan al crecimiento y desarrollo
organizacional. En esta linea, estaran establecida las opciones que
se relacionan al ambito y dimension en el que la organizacién actia,
incluyen las decisiones respecto al ofrecimiento de productos, las
fusiones, mercados emergentes o adquisiciones que la empresa
realiza, asi como invertir en instalaciones y equipos.

Actualmente, los entornos son cada vez mas complejos y dinamicos,
por tanto, las propuestas de una organizacién rapidamente dejan de

ser validas. Por ese motivo, es importante desarrollar estrategias
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innovadoras y, por ello, el interés de las organizaciones para
implementarlas al dirigir la organizacién. Un directivo eficaz recoge
y propone distintas actuaciones de una serie de propuestas
estratégicas a evaluar. Una vez que se genere una serie de
alternativas estratégicas, debe evaluarlas, para ello, tiene que
analizar tres aspectos:

Inicialmente, necesito establecer cuales son aquellas estrategias
con coherencia relacionadas al resultado que surge de los andlisis
interno y externo. En esta etapa, se establecen las opciones con
mayor aprovechamiento de las oportunidades, evitando alguna
amenaza del ambiente, ya que mientras la fortaleza sea mas
utilizada, entonces, la debilidad serd minimizada.

Seguidamente, se tienen que evaluar si es posible desarrollar la
estrategia con los recursos que la organizacion tiene o con los que
pueda obtener a través de la financiacion y si el personal esta
cualificado para que la estrategia se implemente.

Finalmente, se analizara la aceptabilidad de la estrategia a partir de
los grupos de interés de organizacion. Una estrategia aceptable
dependera de la satisfaccion de los stakeholders en el logro de

objetivos organizacionales.
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Luego de que se evallen las alternativas estratégicas se requiere
adoptar una de ellas para poner en practica. En los distintos
procesos anteriores se han desarrollado dos diferentes analisis. El
primer analisis tiene una naturaleza racional y econdémica que
comprendera el analisis interno y externo de organizacion. El otro
analisis tiene caracteristicas subjetivas, que se va a entrar en los
examenes de expectativa y valor que cada grupo de interés tiene.

De acuerdo al analisis que predomine, es que se selecciona una
estrategia distinta. De esta forma, si el aspecto politico domina,
entonces, se debe inclinar por aquellas orientadas al grupo de
interés, aunque, econdmicamente no sea una alternativa adecuada.
Cuando se buscan comportamiento futuro, Unicamente, se
consideran estrategias utilizadas, debido a que muchos grupos con
influencia en las organizaciones prefieren mantener el estatus quo.
En contraposicién, cuando hay un predominio de analisis externo e
interno, entonces, una estrategia fundada en las oportunidades,
amenazas, debilidades y fortalezas debe ser la que simplemente.
Asi no sea aceptable para los diferentes grupos de interés.
Consecuentemente, es necesario tener una seleccion de equilibrio

entre los diferentes factores a analizar.
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3.

Implantacién de la estrategia: Cuando se pone en marcha una
estrategia, es necesario considerar cuales son los elementos que se
necesitan para que estad logré los objetivos establecidos. Es
necesario que las organizaciones realicen ajustes en la manera en
la como hacen las cosas y los recursos que se necesitan para
implantar una estrategia. Cuando se analiza como se implanta las
estrategias, es necesario que se examinen tres aspectos o
cuestiones: Inicialmente, se debe ver la posibilidad de que la
estructura organizacional permita poner en marcha la estrategia
planteada. Luego, conocer cuales son los recursos que se necesitan,
para ello, es necesario que se elaboren programas, planes y
presupuestos para establecer, de manera temporal, cdmo se
utilizaran los recursos y cuales se necesitan. Por ultimo, debe ser
considerado el cambio estratégico. También se debe tener en cuenta
si los directivos tienen la capacidad en la gestion del cambio y si es
necesario que se evalle si los trabajadores aceptan el cambio, lo

cual, obliga que se realice un andlisis de la cultura organizacional.

Control estratégico: En todo el proceso siempre estara inmerso el

control. Este elemento no solamente buscard el control de los

resultados que la estrategia implantada tenga, sino que, ademas,
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debe formular o analizar la estrategia. Igualmente, permite la
modificacion de las estrategias o los objetivos debido al surgimiento
de problemas cuando la estrategia se puso en practica. Los cambios
van a estar conectados con caracteristica permanentes de la
direccién estratégica. En ese sentido, es necesario que el control no
sea establecido como una etapa del proceso, sino que esté
inherente a la estrategia misma. Por ese motivo, cuando se
desarrollen estrategias, también deben ser disefiados sistemas para
controlar el proceso estratégico. ElI control es un sistema de
informacion que permitird dirigir permanentemente la estrategia.
Para ello, se requiere informacién cualitativa sobre la iniciativa de los
competidores, la satisfaccion del cliente o situacion de los mercados,
pero también se requiere informacién cuantitativa respecto a
rendimientos, costos, ventas y otros.

En las organizaciones, el director general tiene que controlar
distintos indicadores sobre estos aspectos, para ello, debe contar
con un sistema de informacién disefiado para que estos valores se
actualicen de la manera mas rapida posible. Esta serie de
indicadores es conocido como cuadro de mando en direccion. Este
instrumento permite que un directivo controle la estrategia

implantada.
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2.4 BASE TEORICA DE CALIDAD DE SERVICIO

2.4.1 Evolucion histérica de la calidad

Para analizar como ha ido la evolucion de la calidad a partir del siglo
XX, es que se ha desarrollado un andlisis con los aspectos importantes

dividido en cinco etapas:

a) Revolucion Industrial - 1930: Desde el aspecto productivo, la etapa
de la Revolucién Industrial permiti6 que el trabajo manual se
transforme en trabajo mecanizado. En etapas anteriores, el trabajo
Gnicamente era artesanal y el trabajador era responsable de que un
producto se ha producido con la calidad que los consumidores
requerian. Cuando se inicio el siglo 20, se pusieron de moda los
supervisores, los cuales, en muchas ocasiones era el mismo
propietario quien verificaba que el trabajo sea de calidad. En la
Primera Guerra Mundial la fabricacion se hizo mediante sistemas
complejos que dieron pasa a que aparezca el inspector de calidad
continuo, quién cred distintas areas organizadas para inspeccionar,

de forma separada, la cadena productiva.
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b)

La inspeccion, en aquella época, se realizaba con el principal interés
de detectar si un producto era defectuoso y separarlo de aquellos
que iban a ser vendidos.

1930-1949: Con los afios, en los paises capitalistas, se empez6 a
desarrollar con profundidad la tecnologia, dando un valor indiscutible
al progreso. Lamentablemente, esto se confront6é con una diversidad
de problemas productivos en los centros de trabajo, el cual, no vario
hasta la Segunda Guerra Mundial, en el que fue necesario producir
en masa y verificar estadisticamente la calidad. En esta etapa, la
contribucion de mayor importancia dentro del control de calidad fue
la realizacion de inspecciones de los productos utilizando la muestra
poblacional y dejando la inspeccion del 100% de productos que era
muy costosa por el tiempo que se requeria llevarla a cabo.

En esta etapa, la preocupacion principal era garantizar el control de
toda la etapa productiva en las organizaciones de aquel entonces y,
con ello, seleccionar y conocer aquellos productos con fallas o
desperfectos, ademas de realizar acciones que corrijan los procesos
productivos.

En esta época, el factor clave continu6é siendo el inspector de
calidad, los cuales ya no solamente inspeccionaban el producto final,

sino que también analizaban e inspeccionaban todo el proceso
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productivo. Podria decirse que en esta etapa se paso a una calidad
gue es controlada.

1950 - 1979: Luego de la Segunda Guerra Mundial se inicio la
basqueda de la calidad en la produccion mediante la inspeccion en
el proceso, con ello, se logroé la reducciéon importante de productos
defectuosos producidos que no se sacaron a la venta.
Seguidamente, se hizo un analisis de las causas de un producto
defectuoso, llegando a la conclusion de que esto podia predecirse
analizando las fases de los procesos y no Unicamente eliminando
aguellos productos que no cumplian los estandares de calidad.

Por ese motivo, es que la inspeccion paso a realizarse mediante el
control de todos los elementos que son partes del proceso
productivo, que abarcaba desde el inicio hasta la puesta en venta de
producto cumpliendo las expectativas y requisitos que requiere el
consumidor. En este periodo fue considerado de interés principal el
enfoque que requeria que las areas de la organizacion coordinen
buscando la calidad final.

Sin embargo, aun permanecia el sentimiento de la organizacion de
gue se debe vender todo aquello que se produce, es decir, que en

otras etapas se buscaba incrementar las ventas como objetivo final,
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d)

por ese motivo, es que nace la calidad para poder realizar mayores
ventas a partir de lo que requiere el mercado y el consumidor.

De esta manera, surgen sistemas y programas de calidad en las
diferentes areas de las organizaciones en el que se van a incorporar
y medir, de forma planeada, la calidad que se requiera, considerando
el enfoque y orientacion de que la calidad debe ser construida al
interior de la empresa.

Década del 80: En esta etapa el elemento fundamental de la calidad
se baso en la direccion estratégica, por ello, conseguir la calidad del
producto no solamente era el resultado de un sistema o un programa
de calidad, sino que este surgia de una estrategia que buscaba el
personal perfeccionamiento continuo a nivel organizacional. En esta
etapa, el mercado en general no fue la principal fuente de
conocimiento para la calidad, sino que se profundizé méas en las
expectativas y necesidades particulares que cada cliente tenia, de
tal manera, que se puedan construir organizaciones que produzcan
un producto que satisfaga sus necesidades.

En este contexto, era la alta direccion quien tenia la responsabilidad
de la calidad, por ello, lideraba y participaba con los integrantes de

la organizacién, pues la calidad era percibida como una oportunidad
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que permitia competir bajo un enfoque y orientacién de que la
calidad se administraba.

A partir de 1990: Como caracteristica importante de este periodo es
gue se deja de lado la diferencia entre servicio y producto y pasa a
ser importante lo que el cliente considera como valor total, por ello,
es que la etapa es conocida como el servicio de calidad total.

En los afios noventa, los clientes tienen la capacidad de pago, ya no
por el producto sino por lo que esté significa, por ese motivo, la
calidad va a ser percibida a partir de dos perspectivas: La calidad
factual y la calidad perceptible. La calidad perceptible es la base para
gue el mercado compre y la calidad factual permite que el cliente sea
leal con organizacién y la marca. De esta manera, los servicios de
calidad total basan su enfoque en las organizaciones que permite
una calidad de servicio de acuerdo a lo que el cliente percibe y esta
se convierte en la principal fuerza que promueve el trabajo de las

organizaciones.
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Figura 6

Etapas de la Evolucion de la Calidad
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Fuente: Certo (1994, p. 382).

2.4.2 Definiciéon de calidad

La definicion de calidad ha tenido un evolucion significativa en los

afnos anteriores, pasando concebirse mundialmente como los valores que
se refiere a las caracteristicas fisicas que tienen un bien material, a una

ampliacion en su contenido para incorporar aspectos relacionadas con las

expectativas y percepciones en funcion a cualquier prestacion.

Actualmente, la calidad ya no se define a partir de la perspectiva del

prestador, sino que se define por la perspectiva del destinatario, por ello,
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es consistente y pleno con la teoria de satisfaccion. Esto se aplica a
cualquier nivel en el que se establezcan relaciones de prestatarios o
prestadores, de manera general se conoce como clientes - proveedores.
Esta relacion puede observarse en los bienes o servicios, pero, igualmente,

es valida en las relaciones empleadores - empleados

Al igual que la evolucion de la definicion de calidad, también ha
evolucionado el método para conseguirla. Pues, de pasar de ser funciones
de control que se aplican a los procesos gue originan servicios o bienes, se
ha convertido en instrumentos de prevencién que se aplican en toda la

cadena productiva ,llegando hacer una herramienta para gestion..

Desde la perspectiva etimoldgica, la calidad tiene una raiz latina en
la palabra QUALITIS, la cual, se refiere a las cualidades que van a
establecer la manera de ser de las personas o cosas. Por otro lado, el
término calidad hace referencia a su sin6nimo cualidad, actitud, clase

categoria, excelencia o superioridad entre otras (Ardon, N; 2003).

Garvin (2005) considera que la calidad se define en 5 grupos:

a) Calidad y trascendencia: Para estas definiciones la calidad es

percibida como innata, es decir, es un elemento universal y que se
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b)

reconoce facilmente. Un trabajo de alta calidad es aquel que supera
las modas, y cuya imagen va a perdurar en el tiempo de manera
inamovible. Aquellos que siguen esta vision de la calidad
trascendente consideran que no es posible que la calidad tengo una
definicion precisa pues los seres humanos la reconocen debido a su

experiencia.

Calidad y producto: En estas definiciones la calidad puede ser una
caracteristica que puede ser medida. Cuando se dice que una
calidad es diferente se hace mencién a una cualidad o ingrediente
del producto esta en cantidades distintas. Esto permitira rehacer
jerarquias de calidad y atributos que desee sean y que los productos

contengan pudiendo ordenarlos de mayor a menor.

Calidad y usuarios: Estas definiciones consideran que la calidad,
Unicamente, se mide a partir de la perspectiva del usuario. Son
definiciones que consideran que los consumidores poseen gustos
distintos, asimismo, un producto de alta calidad es aquel que
satisface mejor las necesidades de los clientes. Como es el caso de
los desfiles de modas, el producto de alta calidad es aquel que mas
le gustd al publico, por lo que, cuando se menciona el término

calidad, anicamente se esta refiriendo a términos subjetivos.
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d) Calidad y produccion: Estas definiciones se basan en la oferta. La
definicion de la calidad esta relacionada a que se cumplan ciertas
especificaciones productivas. De acuerdo a estas definiciones,
cuando se hace referencia a la calidad es necesario poner
pardmetros, por ejemplo, los tornillos deberian medir 5 mm con una
tolerancia de +-0,05 mm, de tal manera, que cualquier tornillo que no
satisface a esta tolerancia no sera de calidad desde la perspectiva

de estas definiciones.

e) Calidad y valor: Estas definiciones consideran a la calidad a partir
de los precios y los costos, de esta forma, los productos de calidad

son los que satisfacen las necesidades a un precio justo.

De acuerdo a lo que define Juran J. M. (1990), la calidad es la aptitud
o idoneidad para la su utilizacion. Por otro lado. Ishikawa considera que la
calidad permite conocer si se han satisfechos los requisitos de los clientes

gue consumen un servicio o producto

Juran define la calidad como “idoneidad o aptitud para el uso”
(Juran J. M. 1990); en tanto, que para Ishikawa es la “satisfaccion de
los requisitos de los consumidores de ese producto o servicio”

(Ishikawa, K. 1985).
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La calidad es un atributo que se da de un modo operante de hacer
las cosas bien y que los clientes externos e internos se sientan satisfechos
con lo que quieren obtener, sea este un producto o un servicio. La calidad
se debe medir para comprender y verificar que tan bien se esta aplicando,
ya que los beneficiarios son los clientes; y estos, se sentiran cada vez mas
satisfechos con su entorno y con su organizacion. Comprenderla es formar
parte del desarrollo del servicio de calidad dando un buen trato, amabilidad

y cortesia como requerimiento de la satisfaccién del usuario.

Calidad equivale a la satisfaccion de expectativas y necesidades
razonables de un cliente por un costo inferior o igual al que se asigna al
servicio producto a partir del valor que perciben y han recibido. La calidad
abarca todo lo que la organizacion realiza o deja de hacer con el objeto y
lograr la satisfaccion de un cliente a partir de este contexto en tres
dimensiones: Calidad de servicio, de gestidn, de atencion al cliente y de

producto.
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2.4.3 Fundamentos de la calidad de servicio

Establecer como se mide y define la calidad es una accién compleja,
mas aun, en el ambito del servicio. Muchos investigadores han propuesto
distintas definiciones y modelos para poder entenderla. A nivel teérico es
posible que el modelo qué mas acidodifundido es el que se denomina
“‘Modelo de las Deficiencias” (PARUSARAMAN, ZEITHAML y BERRY,
1985, 1988) en este, la calidad de servicio se ha definido como un elemento
discrepante entre la expectativa que tiene un consumidor sobre el servicio
que recibira y la percepcion del servicio que, de manera efectiva, la
empresa le prestd. Los tedricos consideran que la eliminacién o reduccion
de las diferencias, a las que le dominan GAP 5, esta relacionada con la
eficiente gestion de la institucion, al igual que otras cuatro discrepancias o

deficiencias.
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Figura7

Modelo de Deficiencias
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Fuente: Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985)

A continuacion se analiza los cinco GAP propuestos:

- GAP 1: Discrepancia entre la expectativa que tiene el cliente y la
percepcion de organizacion a partir de las expectativas. De esta
manera, las principales causas de que una calidad de servicio se
perciba deficientemente, es que no se sabe que desena los clientes
de la empresa. Si se analiza el Gap de informacion de marketing
(GAP 1) se puede observar que es el Gnico que va a estar presente,

tanto a nivel de clientes como de los que proveen el servicio, y va a
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iniciarse cuando una organizacion que brinda servicios no llega a
conocer previamente cuales son los indicativos que tiene el cliente
sobre la alta calidad y cuales son fundamentales en la satisfaccion
de las necesidades, asi como que nivel de prestacion requiere el
ofrecimiento de servicio de calidad.

GAP 2: Vine a ser la forma en que discrepa la percepcidon que tiene
el director sobre la expectativa del cliente y la especificacién de la
calidad. Existen momentos en los que, inclusive, con informacion
precisa y suficiente respecto a lo esperado por cada cliente, la
empresa que brinda un servicio no han podido satisfacer las
expectativas de sus consumidores. La causa puede estar
especificamente ocasionada porque no son las percepciones
respecto a las expectativas del cliente lo que determina la calidad de
servicio, de esta manera, las percepciones no son traducidas como
un estandar que el cliente mantiene, pues, el hecho de saber que
qguieren los clientes no debe convertirse en una directriz concisa
respecto al servicio que se va a brindar, ello, debido a distintas
razones: Que aquellos que fijan los estandares de calidad tengan
conciencia de gque la expectativa de un cliente, generalmente, es no
razonable, poco realista, dificil de satisfacer, ademas, se debe

asumir que es complicado proveer este tipo de demandas y que la
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variabilidad propia de los servicios evita que estos sean estandares,
gue no se tengan procesos formales para lograr los objetivos.

GAP 3: Son las discrepancias surgidas entre la especificacion de la
calidad y lo que realmente se ofrecid6. EI que se conozca la
expectativa de un cliente y poseer directivas para las expectativas
no es una garantia de que se brindara un servicio de alta calidad.
Por ello, las organizaciones deben incentivar y exigir que se cumplan
procesos productivos y despacho de servicios de calidad. De esta
manera, para que sean efectiva una especificacion de calidad, esta
debe respaldarse con recursos humanos y materiales adecuados.
Por ese motivo, cada trabajador tiene que ser evaluado y
recompensado por su cumplimiento al momento de realizar el
servicio. La causa de la deficiencia puede ser observada a partir de
los siguientes: Se tienen especificaciones muy rigidas o complicadas
gue generan una perturbacién entre los empleados y las funciones,
existe establecimiento de funciones a desempefiar ambiguas en la
organizacién, incoherencia en especificaciéon de la cultura de los
trabajadores o de la organizacién, lo que ocasiona conflictos de
funcidén; el sistema para supervisar y controlar es inadecuado, es
inadecuado sistema de recompensa en la organizacion, la propia

tecnologia que genera dificultades en el desarrollo de acciones
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segun las especificaciones, falta de conocimiento de los
trabajadores y sincronizacion entre la demanda y la oferta en la
organizacion.

GAP 4: Discrepancias surgidas entre el servicio real y lo que es
comunicados al cliente. A partir de este GAP se analiza si el servicio
que se suministra es consecuente con las promesas que se
realizaron mediante el marketing de comunicacién. La publicidad es
la principal fuente para que se transmita informacion a los clientes,
asimismo, también lo hace el personal que se encarga de hacer las
ventas, pues incrementa las expectativas, por ello, es muy dificil
superarlas. El modelo permite observar como nace la calidad en los
servicios y qué pasos deben considerarse para que se planifiquen o
alcancen. Al inicio, es posible concebir aspectos que se relacionan
a los usuarios o clientes, en los cuales, se analizan sus necesidades
individuales, la informacién recibida en las experiencias previas con
la que formaron expectativa respecto al servicio que recibieron. En
la parte inferior es posible establecer el servicio recibido y, en la cual,
van a estar incluidas la expecattivas que se relacionan a los
proveedores de servicios, de manera concreta, van a ser expuestos
las percepciones de las expectativas del cliente que tienen los

directivos y que van a guiar la toma de decisiones en la organizacion
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sobre los fundamentos sobre la calidad del servicio durante la
manera de comunicar y entregar. Asimismo, es necesario considerar
gue la calidad que se percibe deficientemente podria originarse por
las distintas discrepancias por separado o combinadas. Un aspecto
fundamental para cerrar la brecha GAP 5, que analiza la diferencia
de la derecha entre lo que se percibe y lo que se espera el servicio,
es el desarrollo de las otras GAPS, es decir, la suma de las cuatro

anteriores).

Principios y normas de la calidad de servicio

En términos generales, los principios fundamentales sobre los que

la calidad de servicio se fundamenta, son los siguientes:

a)

b)

d)

La calidad y servicio Unicamente es juzgado por el cliente

El nivel que determina si un servicio es excelente es establecido por
el cliente, quien siempre pedira mas.

Las promesas que la organizacion haga deben lograr que se
cumplan los objetivos, se distinga de los competidores y se gane
dinero.

Es necesario que las organizaciones reduzcan la brecha entre el

servicio real que se brinda y la expectativa que tiene un cliente.
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e) Debe haber un esfuerzo constante y una disciplina estricta para la
eliminacién de errores, ello involucra que a nivel de servicios no hay
términos medios. Te debe Buscar ser excelente, no tener ningun

defecto a partir de la perspectiva del cliente.

En lo que respecta a las normas, es prioritario establece estandares
respecto a la calidad, de manera que se mantiene un control y se mide el
desemperio. Los estandares deben ser operativos a partir de la perspectiva
de los clientes, deben servir a la organizaciéon y ser ponderables.

a. Expresiones desde la perspectiva del cliente: Con ello se logra
gue las organizaciones conozcan las acciones que se deben
realizar, especialmente, aquellas que son prioritarias. Los
estandares varian segun los servicios. Si la informacion clara, se
va a definir que trabajos, indispensablemente, se debe satisfacer.

b. La responsabilidad: Existen dificultades para analizar aspectos
humanos como la acogida, atencién o amabilidad, lo cual, no quiere
decir que no pueda ser medido, por consiguiente, esto debe ser
expresado cuantitativamente. Las sonrisas no se miden por el
tiempo de su duracion, sino porque se realizan en momento
preciso; la frecuencia rapidez cuando se brinda el servicio varia

segun los distintos servicios, las urgencias requieren rapidez; los
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servicios médicos se dan en minutos y para prevenir riesgos en
meses 0 semanas, segun lo que el cliente requiere. La cortesia
también debe ser medida, al igual que la amabilidad y acogida, las
cuales, se deben brindar oportunamente, se deben analizar si se
saluda a los clientes y la forma en cdmo se comunican. Por otro
lado, la acogida analiza la insatisfaccion o satisfaccion del cliente
en ciertos servicios importantes.

Finalmente, la amabilidad, la acogida y la cortesia son definiciones
gue los clientes no valoran y establecen de manera clara. Para
descomponerlas a partir de normas es necesario que se garantice
su ejecucién y, asi, se logre la satisfaccion del cliente. Todos los
trabajadores deben conocer como su trabajo contribuye a ello.
Sentido de servicio: Esta cualidad no es innata sino adquirida.
Generalmente se busca confiar en la capacidad de las personas,
sin embargo, la calidad también es aprendida. Cuando se
establecen normas de calidad, es mas sencillo que se apliquen
aspectos importantes para prestar los servicios. Deben considerar
cinco elementos en ello:

— Las maquinarias o equipos que vienen con el servicio.

— Las personas que brindan el servicio.

— Los métodos y procedimientos qué se ponen al servicio.
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2.4.5

Los materiales que se utilizan en los servicios.

Los ambientes en el que servicio se efectla.

A partir de estos indicadores se relaciona intimamente la
calidad y no se separa del servicio. Las sonrisas, los materiales
de gran calidad, los equipos de ultima tecnologia, una
adecuada infraestructura y buenos ambientes no garantizan
competitividad, sino que permiten la relacion armonica entre los
elementos explicados. Es necesario concebir y pensar que toda
empresa funciona intentando lograr el mejor servicio. Controlar
la calidad, cuando se presta un servicio, debe ser preciso por
lo que es necesario considerar etapas que el cliente pasara
cuando la adquiere. En las etapas van a definirse las
expectativas y van a ser reproducidas en una norma de calidad,
en ella, se va a analizar lo que puede salir mal en cada etapa
y, de esta manera, que se apliguen los mecanismos y recursos

gue garanticen la entrega del servicio prometido.

Indicadores de la satisfaccion del cliente

Se destacan los siguientes:
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a) Aspectos visuales: Las instalaciones, apariencia de la persona,

b)

d)

comunicaciones materiales con los clientes. Es decir, todo aquello
gue rodea y complementa el servicio brindado, tales como: el
ambiente fisico, los muebles y equipos de oficina que se designan
para atender al publico.
Cumplir expectativas: Entregar lo que se ofrecio, ya sea un servicio
o un producto, de forma oportuna y correcta. Hace referencia a la
atencion realizada en un momento oportuno, con el profesional
idéneo y el lugar adecuado.
Actitud de los trabajadores: Es la manera en la que los
trabajadores se disponen en escuchar y resolver los problemas y
dudas de los clientes, asi como las ganas de brindar un agil servicio.
Habilidades personales: Los clientes tienden a evaluar a las
personas a partir de tres elementos importantes:
— Honestidad: Los clientes buscan honestidad en las
recomendaciones sugerencias y precios que brinda quién atiende.
— Competencia: Los trabajadores deben conocer los servicios y
productos que brindan, asi como las politicas y procedimientos,
pues, cuando no lo saben se genera un mal servicio por la
desconfianza.

— Cortesia: Es el buen trato y la amabilidad que se brinda.
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e) Empatia: Al ofrecer los servicios se debe poner en el lugar del
cliente, lo cual, genera un valor agregado.

f) Costo: El costo del servicio determina mayormente la calidad del
mismo, es Por ese motivo que es de suma importancia considerar al
costo como un elemento decisivo cuando se mide si la tension es de

calidad.
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CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1.1 Tipo de investigacion

En esta investigacion el tipo es exploratorio y descriptivo; puesto
gue su finalidad principal es profundizar en la comprension del problema
gue se enfrenta, buscando proponer alternativas de mejora, que para este
caso especifico se pretende hacer en la Entidad Prestadora de Servicios

de Saneamiento Tacna S.A.

3.1.2 Disefio de investigacion

La investigacion presenta un disefio no experimental, de esta

manera, la recoleccién de datos siguid un corte transversal.



3.2 POBLACION Y MUESTRA

3.2.1 Poblacion

Se considera en el estudio una poblacidon constituida por
trabajadores de la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna

S.A. que tiene un total de 196 trabajadores y cuenta con 61800 usuarios.

3.2.2 Muestra

Para el andlisis de la calidad de servicio se ha considerado
solamente a los usuarios (clientes externos), cuyo diagndstico es un insumo
importante para la determinacion del modelos de direccidén estratégica.
Para la determinacion de la muestra, se ha considerado los siguientes
datos a usar en la formula:

- Margen de error + 10,00% (e).
- Nivel de confiabilidad 95% (Z = 1.96).
- Tamafio de la poblacion de 61800 (N).

- Probabilidad de ocurrencia del fenémeno 50% (P).
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N 2., P(1-P)

N-1e? + z.P(1-P
alfd

Luego de realizar los reemplazos en la férmula se pudo conocer que
la muestra es de 96 usuarios; los cuales fueron elegidos de manera
proporcional y aleatoria.

3.3 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

La variable independiente es la Direccion Estratégica y la variable
dependiente es la Calidad de Servicio que caracteriza a la EPS Tacna S.A.
Los indicadores considerados para el andlisis son los siguientes:

3.3.1 Variable independiente: Direccion estratégica

Indicadores

Andlisis estratégico.

Valores compartidos.

Definicion de los valores finales de la organizacion.

Formulacién y alineacion de las estrategias.
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Implementacion de la estrategia.

Control estratégico y proactivo.

3.3.2 Variable dependiente: Calidad de servicio

Indicadores

3.4

Elementos tangibles.
Fiabilidad.

Capacidad de respuesta.
Seguridad.

Empatia.

INSTRUMENTOS DE LA RECOLECCION DE DATOS

Se ha considerado los siguientes instrumentos:

Encuesta diagndéstica sobre la percepcion de la calidad de servicio

gue proporcionada al EPS Tacha S.A.

Modelo de direccion estratégica de autores emblematicos.
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3.5 FUENTES PARA LA OBTENCION DE LA INFORMACION

En la investigacion e ha considerado como fuente de informacion
primaria a la informacion proporcionada por los usuarios de la EPS Tacha
S.A.; como secundaria (revision de textos sobre direccion estratégica que
permitieron fortalecer la propuesta). Los instrumentos para levantar datos
fueron elaborados a partir de la revision tedrica y la ayuda del asesor; la
confiabilidad del instrumento para analizar la calidad de servicio fue

validada en base al Método del Alpha de Cronbach.

3.6 PROCESAMIENTO Y TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS

Para procesar datos se desarrolld una base de datos en Microsoft
Excel, asi también, se utilizé el paquete estadistico SPSS V15. Prende
alisar los datos se consideraron lo siguiente:
- Se desarrollaron tablas de frecuencia con sus respectivas figuras
y diagramas de caja.
- El desarrollo de la estadistica descriptiva se utilizdé considerando
la desviacion estandar y la media aritmética.
- Prueba de significancia “t” de Student.

- Tabla de Analisis de Varianza (ANOVA).
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1 ESCALA DE VALORIZACION Y CONFIABILIDAD DEL

INSTRUMENTO

La confiabilidad de los instrumentos fue determinada a utilizando la
prueba de Alfa de Cronbach, la cual, arroja valores entre 0 y 1, siendo que
si el valor se acerca al uno, se tiene un instrumento de mayor confiabilidad

(dispersion de las respuestas pequefias), siendo su férmula:

N ) oL
TN -1 o%

Para analizar globalmente la calidad de servicio, se determiné la

siguiente Escala de Valorizacion, a partir de una escala de Likert en la que
se tienen 5 niveles, siendo 1= un valor muy en desacuerdo con el reactivo

presentado y 5= un valor muy de acuerdo con el reactivo analizado).

El cuestionario utilizado se basé en la determinaciéon de las

expectativas y percepciones de los usuarios externos sobre el servicio



proporcionado por la entidad, para lo cual se contextualizd el modelo
SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml y Berry). Se establece una relacion

de los items con su indicador:

Tabla 1

Relacion indicador — items de la calidad de servicio

VARIABLE INDICADOR N° ITEM
Tangibilidad 01, 02, 03, 04

CALIDAD DE Fiabilidad 05, 06, 07, 08, 09
SERVICIO Capacidad de respuesta 10, 11,12, 13
Seguridad 14, 15, 16, 17

Empatia 18, 19, 20, 21, 22

Fuente: Elaboracién propia

El reporte del SPSS 15.0 sobre la confiabilidad del instrumento

“Calidad de Servicio” es:
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Tabla 2
Alpha de cronbach de la calidad de servicio

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de N° de
cronbach elementos
0,832 44

Fuente: Datos analizados en SPSS.0

El p-valor que muestra la prueba es de 0,832 que indica una

confiabilidad BUENA del instrumento que se aplico.

4.2 RESULTADOS SOBRE CALIDAD DE SERVICIO

4.2.1 Andlisis por indicador de la variable

Tabla 3

Indicador de tangibilidad

Expectativas  Percepciones

Tangibilidad Media 4,1875 3,3724
Intervalo de confianza Limite superior 4,2561 3,4726
para la media al 95% Limite inferior 4,1189 3,2722
Mediana 4,2500 3,5000
Media recortada al 5% 4,1892 3,3860
Desv. tip. 0,33834 0,49470
Varianza 0,114 0,245
Maximo 5,00 4,25
Minimo 3,25 2,25
Amplitud intercuartil 0,50 0,75
Rango 1,75 2,00
Curtosis -0,208 -0,450
Asimetria 0,078 -0,518

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”
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ANALISIS

El resultado hallado esta relacionado con el indicador
TANGIBILIDAD, donde la media aritmética de las expectativas fue de 4,19
y la media aritmética de las percepciones fue de 3,37; por consiguiente,
existe un nivel de insatisfaccion leve (-0,82) centrado principalmente en que
la apariencia de la infraestructura de la entidad no esta en consonancia con

los servicios ofrecidos.

Tabla 4

Indicador de fiabilidad

Expectativas  Percepciones

Fiabilidad Media 4,4938 3,0208
Intervalo de confianza Limite superior 4,5522 3,1476
para la media al 95% Limite inferior 4,4353 2,8941
Mediana 4,4000 2,8000
Media recortada al 5% 4,4954 2,9986
Desuv. tip. 0,28867 0,62541
Varianza 0,083 0,391
Maximo 5,00 4,60
Minimo 3,80 1,60
Amplitud intercuartil 0,60 1,00
Rango 1,20 3,00
Curtosis -0,650 -0,463
Asimetria 0,096 0,429

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”
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ANALISIS

El resultado hallado esté relacionado con el indicador FIABILIDAD,
donde la media aritmética de las expectativas sali6 4,49 y la media
aritmética de las percepciones fue de 3,02; por lo tanto, existe un nivel de
insatisfaccion significativo (-1,47) centrado principalmente en que el usuario
considera que la EPS Tacna S.A. no provee sus servicios en el tiempo en
gue prometen hacerlo y que cuando el usuario tiene problemas no reciben

un apoyo adecuado.

Tabla 5

Indicador de capacidad de respuesta

Expectativas  Percepciones

Capacidad Media 4,3229 2,4063
de Intervalo de confianza Limite superior 4 3890 2,5916
Respuesta para la media al 95% Limite inferior 4,2568 2,2209
Mediana 4,2500 2,2500
Media recortada al 5% 4,3061 2,3929
Desuv. tip. 0,32630 0,91497
Varianza 0,106 0,837
Maximo 5,00 4,25
Minimo 3,75 1,00
Amplitud intercuartil 0,50 1,50
Rango 1,25 3,25
Curtosis -0,180 -0,931
Asimetria 0,861 0,172

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”
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ANALISIS

La investigacion hall6 resultados que tienen relacion con el indicador
CAPACIDAD DE RESPUESTA, donde la media aritmética de las
expectativas fue de 4,32 y el valor medio de las percepciones fue de 2,31,
por lo tanto, existe un nivel de insatisfaccion significativo (-2,01) centrado
principalmente en que los usuarios consideran que el personal de la entidad
no esta siempre dispuesto a ayudar a sus usuarios y el personal de la

entidad no responde rapidamente a las demandas de sus usuarios.

Tabla 6

Indicador de seguridad

Expectativas  Percepciones

Seguridad Media 4,3307 2,9193
Intervalo de confianza Limite superior 4,3865 3,0588
para la media al 95% Limite inferior 4,2750 2,7797
Mediana 4,2500 2,7500
Media recortada al 5% 4,3177 2,9103
Desuv. tip. 0,27505 0,68872
Varianza 0,076 0,474
Maximo 5,00 4,50
Minimo 3,75 1,50
Amplitud intercuartil 0,25 0,75
Rango 1,25 3,00
Curtosis 0,227 -0,321
Asimetria 0,536 0,478

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”
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Figura 11
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ANALISIS

El resultado hallado estéa relacionado con el indicador SEGURIDAD,
donde la media aritmética de las expectativas fue de 4,33 y la media
aritmética de las percepciones fue de 2,92; por lo tanto, existe un nivel de
insatisfaccion significativo (-1,41) centrado principalmente en que los
usuarios consideran que el personal de la entidad no demuestra un
conocimiento adecuado para absolver sus dudas y que la entidad no

proporciona un trato individualizado.

Tabla 7

Indicador de empatia

Expectativas  Percepciones

Empatia Media 4,1958 2,9438
Intervalo de confianza Limite inferior 4,1102 2,8184
para la media al 95% Limite superior 4,2814 3,0691
Media recortada al 5% 4,1931 2,9486
Mediana 4,2000 3,0000
Varianza 0,179 0,383
Desv. tip. 0,42250 0,61880
Minimo 3,40 1,60
Maximo 5,00 4,20
Rango 1,60 2,60
Amplitud intercuartil 0,80 0,80
Asimetria 0,069 -0,192
Curtosis -0,897 -0,600

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”
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Figura 12
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ANALISIS

El resultado hallado esta relacionado con el indicador EMPATIA,
donde la media aritmética de las expectativas fue de 4,20 y la media
aritmética de las percepciones fue de 2,94; por lo tanto, existe un nivel de
insatisfaccion significativo (-1,26) centrado principalmente en que los
usuarios consideran gue la entidad no prioriza los intereses del usuario y

gue sus demandas no son comprendidas adecuadamente.

4.2.2 Anélisis global de la calidad de servicio

En base a los resultados medios globales se obtuvo el siguiente

cuadro:
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Tabla 8

Calidad de servicio de la EPS Tacha S.A.

Estadistico

Tangibilidad Media -0,8151
(satisfaccién) Intervalo de confianza Limite superior -0,7041
para la media al 95% Limite inferior -0,9261

Desuv. tip. 0,54802

Habilidad Intervalo de confianza -1,4729
(satisfaccion) para la media al 95% Limite superior -1,3278
Limite inferior -1,6180

Desuv. tip. 0,71620

Capacidad de Media -1,9167
respuesta Intervalo de confianza Limite superior -1,7353
(satisfaccion) para la media al 95% Limite inferior -2,0980
Desuv. tip. 0,89492

Seguridad Media -1,4115
(satisfaccién) Intervalo de confianza Limite superior -1,2520
para la media al 95% Limite inferior -1,5710

Desv. tip. 0,78722

Empatia Media -1,2521
(satisfaccion) Intervalo de confianza Limite superior -1,0879
para la media al 95% Limite inferior -1,4162

Desuv. tip. 0,81007

Fuente: Cuestionario sobre “Calidad de Servicio”

ANALISIS

Los resultados globales indican que existe un nivel de insatisfaccion
por la calidad de servicio proporcionado por la empresa EPS Tacna S.A.,
siendo mas critico en lo referido a la “Capacidad de Respuesta” (-1,92),
seguido por la “Fiabilidad” (-1,47), por la “Seguridad” (-1,41), por la
“‘Empatia” (-1,25) y por la “Tangibilidad” (-0,82). Por lo tanto, el aspecto a

priorizar es la mejora de la calidad de servicio centrado en la capacidad de

respuesta.
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4.3 PROPUESTA DEL MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA

4.3.1 Analisis estratégico

En base a nuestra experiencia laboral en la empresa EPS Tacna

S.A. y a la revision de los documentos de gestion de dicha entidad, se ha

identificado el siguiente analisis FODA:

AL E AT OPORTUNIDADES
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b)

Fortalezas

Personal identificado con los Objetivos de la EPS.

Autonomia Econdmica - Financiera y sujeto de crédito con
capacidad de endeudamiento.

Tiene mercado asegurado para su producto — Monopolio.
Infraestructura adecuada para el desarrollo de las actividades.
Resultados econémicos favorables en los ultimos 3 afios.

Atencion oportuna de reclamos operativos.

Buen control de la calidad del agua.

Oportunidades

Educacién sanitaria con participacién ciudadana.

Brindar los servicios de saneamiento, de interés social de buena
calidad.

Nueva reglamentacion sobre los servicios de saneamiento.
Posibilidad de expandir los servicios de saneamiento por el
crecimiento poblacional.

Explotar la ubicacion de zona de frontera, debido al acceso

tecnoldgico externo.
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Debilidades

Falta mejorar la tecnologia de informacion en la empresa.

Falta de evaluacion de los instrumentos de gestion: Directivas y
procedimientos.

Sectores de la poblaciéon con continuidad menor a 6 horas.
Estructura tarifaria no actualizada.

Personal desmotivado.

Insuficiente capacidad de plantas de tratamiento y reservorios.

Baja continuidad del servicio de agua potable.

Catastro de clientes no actualizado.

Bajo indice de cobranza.

Alto indice de conexiones inactivas.

Amenazas

Robo y clandestinaje del servicio de agua potable.

Usuarios que no aceptan pagar la tarifa real.

Falta de normatividad apropiada, asi como de Disposiciones y
normas de la SUNASS que entorpecen las decisiones
empresariales: No se permite modificar el reglamento de prestacion
de servicios acorde con la realidad de la empresa.

Disminucion del poder adquisitivo de la poblacion.
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4.3.2

b)

Un desordenado crecimiento de zonas urbanas que dan dificultades
para aplicar un servicio adecuado al saneamiento, sin que se respete
el Plan Director en la ciudad.

Insuficiente cultura sanitaria de los usuarios.

Valores compartidos

Vision

“Ser una empresa competitiva de servicios de saneamiento lider en
el Pais”.

Mision

“Brindar calidad en los servicios de saneamiento en forma eficiente
y eficaz, estableciendo nuevos procesos de mejoramiento continuo
para satisfacer a la poblacién”.

Cultura organizacional

Trabajar en equipo.

Respetar.

Ser honesto.

Justicia equitativa.

Voluntad de servicio.

Responsabilidad.
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- Entodos los niveles una mejora continua.

4.3.3 Definicion de los valores finales de la organizacion (objetivos)

Se han priorizado los siguientes objetivos estratégicos:

- Mejoramiento de la prestacion del servicio en nivel de eficiencia.

- Proporcionar un adecuado producto potable.

- Avalar el recurso hidrico.

- Mejora de resultados en la gestién comercial.

- Optimizacion de los resultados en la gestion administrativa —
financiera.

En base a ello, se han identificado las siguientes metas anuales:
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Tabla 9

Relacion de los objetivos estratégicos y las metas

_ a Metan Anusalen
- - midad de
N° Objetivoa Metans Medida Al 1 Pro lom
2006 | 2007 | 2008 | 2000 (2010| 2011
[Cobertura de Agua Potable o 93 98 a5 96 =15 Qs
Mejorar el nivel ds
o iercis on I [Cobertura de Alcantarillado| % 95 94 92 93 o3 Q3
pre=tacion del
SErVICIo IContimuidad del Servicio . 1907 166 17.32 17.5 | 1I7.5 | 17.5
Hrs/dia
fiivel d= Misramedision % 57 57 58 59 | 60 | &0
D . un Callgi:ldd agua: clora %% 99 99 99 99 99 99
oz buen producto resl
patsble \Calidad del aguar % 0 0 0 0 ] 0
turbiedad
Produccisn Per cpita L/Hsh/d |1982|202.64 (20239 | 203 | 203 | 203
[Pre=ifn méxima redes de mo.a. 50 40 40 40 40 40
o Garantizar al distribucion
TeCLrssD . .
[Precidn minima redes de maa. 15 15 15 15 15 15
distribucién
pua no Contabilizada % 30 32 31 32 32 32
Mgararlos  \Coneriones Activas % 808 | B0O.38 | 8047 | 80.B | B0.B | BO.B
128 resultados de la
ges Eficiencia de la Cobranza % 7466|7627 | 761 | 77 | 77 | 78
b [Relacitm ds trabsajo Indice 064 065 0.68 0O6E | 068 | 068
=
remmltados de la |
05 =ection [nversicnes fIngresos Indice 016 016 0.04 005 | 0.06 | 0.07
admimistrativa  |[pperacionales
[Trabajadores directos por [t / 1000/ gonesd 3.39 3.34 3.10 3.15 | 3.16 | 3.20
1000 coneracnes

Fuente: Elaboracién propia
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4.3.4

Formulacion y alineacion de las estrategias

Se proponen las siguientes estrategias que permitirian alcanzar los

objetivos estratégicos planteados:

b)

Objetivo estratégico n° 01: Mejorar el nivel de eficiencia en la
prestacion del servicio

Operar eficientemente los sistemas de produccion y distribucion.
Mantener actualizado el catastro técnico.

Mejorar el nivel de macromedicion.

Renovar parcialmente equipos obsoletos y redes deterioradas.
Realizar inversiones para la ampliacién de redes de agua potable y
alcantarillado.

Realizar inversiones para un adecuado tratamiento de las aguas
servidas, mediante ampliacién de Planta Magollo.

Implementar adecuadamente el area operacional.

Supervisar de manera eficiente la ejecucion de estudios y obras.
Objetivo estratégico n° 02: Proporcionar un buen producto
potable

Realizar un tratamiento adecuado del recurso hidrico captado de las
fuentes.

Realizar un control de calidad permanente del agua distribuida.
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d)

Implementacion y mantenimiento del laboratorio de la empresa.
Garantizar un stock minimo de insumos para el tratamiento del agua
cruda.

Garantizar la calidad del agua producida.

Objetivo estratégico n° 03: Garantizar el recurso

Realizar inversiones para incrementar la produccion.

Realizar inversiones para contar con nuevos reservorios.

Mantener la continuidad de distribucién del agua potable.

Reducir las pérdidas de agua en captacién, produccion, en redes y
reservorios.

Sistematizar los sistemas de produccion y distribucion.

Renovar e innovar la tecnologia operacional.

Realizar programas de capacitacion integral al personal de plantas.
Objetivo estratégico n° 04: Mejorar los resultados de la gestion
comercial

Mantener actualizado el catastro de clientes.

Aumentar el nivel de micromedicion.

Reducir el clandestinaje.

Mejorar el sistema de medicién y facturacion.

Ejecutar eficientemente la politica tarifaria.
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Mejorar el sistema de cobranza y la recuperacion de la cartera
morosa.

Mantenimiento preventivo y reposicion de medidores.

Reforzar las acciones de cortes y reconexiones.

Brindar una adecuada atencion al cliente.

Mejorar el sistema comercial — software.

Objetivo estratégico n° 05: Optimizar los resultados de la
gestién administrativa-financiera

Incorporar técnicas modernas de gestion empresarial.

Actualizacion de procedimientos y aspectos normativos para
ejecutar diversas actividades administrativas.

Establecer un programa de reduccion de costos de operacion y
funcionamiento empresarial.

Repotenciar paulatinamente los equipos de cémputo y/o renovarlos.
Realizar acciones integrales de capacitacion del personal.
Establecer un adecuado sistema de evaluacion del personal.
Implementar la contabilidad de costos ABC.

Racionalizar costos, mediante una buena asignacion de los mismos.
Implementar el mejoramiento de los sistemas informaticos con la

formulacién de proyectos de acuerdo al SNIP.
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Se proponen los siguientes programas que permitirian alcanzar los
objetivos estratégicos planteados:

a) Objetivo estratégico n°® 01: Mejorar el nivel de eficiencia en la
prestacion del servicio

- Programa de operacion y control operacional: Consiste en la
captacion del recurso hidrico y su adecuado tratamiento antes de su
almacenamiento y distribucién, se refiere también al control
operacional y de calidad del agua potable y el tratamiento de las
aguas servidas.

- Programa de mantenimiento de sistemas: Consiste en la realizacion
de trabajos de adecuacion, mantenimiento y/o reparacién de las
instalaciones productivas, reservorios, redes y conexiones.

- Programa de distribucion de agua potable y recoleccion: Se refiere a
la distribucion de agua potable, a través de redes y conexiones
domiciliarias, incluye la actualizacion de la informacion sobre la
disponibilidad y el estado de instalaciones, equipos, redes, macro y
micromedicion, asi mismo se considera la recoleccién de aguas
servidas.

- Programa de mejoramiento operacional: Mantener la inversion
destinada a la renovacion de redes y equipos existentes y mejorar el

funcionamiento de los sistemas operativos.
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- Programa de supervision técnica: Destinado a la supervision de la
calidad y requisitos técnicos de los estudios y obras que la empresa
ejecute para mejorar y/o ampliar su capacidad instalada.

- Programa de ampliacién de redes: Destinado a la ampliacion de
redes de agua potable y alcantarillado.

b) Objetivo estratégico n° 02: Proporcionar un buen producto
potable

- Programa de tratamiento del agua captado: Consiste en contar con
los insumos, materiales y otros para el buen tratamiento del agua
superficial y subterraneo captado y asi poder distribuirla a la
poblacién.

- Programa de calidad del agua distribuida: Se refiere a la
implementacion y modernizacién del laboratorio, asi como contar
con un programa permanente de toma de muestras verificando la

calidad del agua distribuida.
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c) Objetivo estratégico n° 03: Garantizar el recurso

- Programa de inversiones sanitarias: Orientado a la realizacion de
estudios de pre - inversion y posterior ejecucion de obras destinadas
al incremento de la produccién y almacenamiento de agua potable,
y al tratamiento de aguas servidas.

- Programa de equipamiento operacional: Adquisicién de equipos
destinados al desarrollo adecuado de las actividades de produccion
y distribucion de agua potable y mantenimiento de sistemas.

d) Objetivo estratégico n°® 04: Mejorar los resultados de la gestion
comercial

- Programa de actualizacion catastral: Dirigido a sistematizar
informacion sobre las caracteristicas de las conexiones y datos
basicos del cliente, para fines de medicion de consumos, facturacion
y cobranza.

- Programa de facturacion y medicion de consumos: Se refiere a la
mediciébn de los consumos domiciliarios y aplicacion de la
normatividad tarifaria, a través de una adecuada facturacioén, y su
oportuna y efectiva distribucion.

- Programa de cobranzay recuperacion de cartera pesada: Destinado

a la aplicacion y mejora de los procedimientos de cobranza y la
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recuperacion de la cartera pesada, a través de mecanismos
adecuados, incluye acciones de corte y reconexion.

- Programa de promocion y atencion al cliente: Destinado a informar
y orientar adecuadamente al cliente y la atencién oportuna de los
reclamos presentados.

- Programa de educacion sanitaria: Comprende la difusion por
diversos medios de la necesidad de hacer uso racional del agua
potable, evitando el desperdicio domiciliario y el correcto uso de los
servicios higiénicos.

e) Objetivo estratégico n° 05: Optimizar los resultados de la
gestién administrativa-financiera

- Programa de politica y control empresarial: Destinado a la definicion
de la politica empresarial e institucional, buscando fuentes
cooperantes y financiamiento para la ampliacion del servicio de
saneamiento, incluyendo acciones de control de la gestién
empresarial.

- Programa de gestion empresarial: Referido a las acciones de
gerencia destinadas a una gestiéon adecuada y basada en técnicas
empresariales modernas (KAYZEN), incluye soporte legal de
planeamiento e informatico y actividades de administracion de los

recursos empresariales.
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- Programa de capacitacion y entrenamiento: Destinado a mejorar la
productividad del personal y propiciar su desarrollo humano.
- Programa de racionalizacion y actualizacién de los procedimientos y

software.

Se proponen las siguientes actividades que permitirian alcanzar los
programas planteados en cada uno de los objetivos estratégicos:

a) Objetivo estratégico n° 01: Mejorar el nivel de eficiencia en la
prestacion del servicio

- Programa de operacién y control operacional

v Operacioén y control de sistemas.

v' Control de calidad

- Programa de mantenimiento de sistemas

v" Mantenimiento de Sistemas Operativos

- Programa de distribucion de agua potable y recoleccion

v" Distribucién de agua potable

v Recoleccién de aguas servidas

v' Catastro técnico

v Control y deteccion de fugas

- Programa de mejoramiento operacional

v" Renovacién de redes de agua potable
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v Renovacion de redes de alcantarillado

- Programa de supervision técnica

v’ Supervision de estudios de Ingenieria

v’ Supervision de obras

- Programa de ampliacion de redes

v’ Linea de impulsién Pampas de Vifani.

v’ Linea de impulsion Cono Norte 1A.

v' Linea de conduccién Cono Norte 1A.

v" Linea de conducciéon Cono Sur Oeste R-13 Ciudad Perdida.
v’ Linea de conduccion Pampas de Vifani.

v’ Linea de aduccion Pampas de Vifani.

v’ Linea de aduccion Cono Sur Pampas de Vifiani.

v' Linea de aduccién Cono Sur Oeste 1.

v Colector Pampas Vifani.

v' Ampliacion redes de alcantarillado.

v" Ampliacién colector Tarata.

v' Ampliaciéon colector Emancipacion.

v" Ampliacién colector Av. Industrial.

v' Ampliacién redes de agua potable.

v' Ampliacién redes primarias y secundarias (Pachia).

v' Ampliacion redes de alcantarillado (Pachia).
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v Emisor principal de 8” (Pachia).

v’ Linea de Impulsién (200.00 ml y 6”- Locumba).

v’ Linea de Aduccion (200.00 mly 6”- Locumba).

v' Ampliacién de Redes secundarias de Agua Potable (Locumba).

v' Ampliacién de Redes Agua Potable (Locumba).

v' Emisor Principal de 8” (Locumba).

b) Objetivo estratégico n° 02: Proporcionar un buen producto
potable

- Programa de tratamiento del agua captado

v' Andlisis de muestras y reportes

- Programa de calidad del agua distribuida

v" Implementacién laboratorio para control de calidad

c) Objetivo estratégico n° 03: Garantizar el recurso

- Programa de inversiones sanitarias

v Pozos Ciudad de Tacna (estudios Hidrogeol6gicos y Pozos
Explotacion), casco urbano (01) Pozos Sobraya (01) y 02 en Vifiani.

v’ Perforacion e implementacion Pozo Sobraya.

v' Ampliacién de desarenador Cerro Blanco.

v' Mejoramiento partidor Cerro Blanco-Junta de Usuarios.

v' Mejoramiento-Ampliacion conducciéon Agua Cruda Embalse Cerro

Blanco-Desarenador Uchusuma.
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v Ampliacion linea de conduccién de desarenador Uchusuma-Cémara
de Reunion Calana.

v' Mejoramiento y ampliacién de captaciéon Caplina.

v’ Cisterna Pampas de Vifiani (V=3,000 m3).

v’ Sistema de desinfeccién de agua de Pozos Vifani.

v' Construccién del Reservorio R-4. (V=4,000 m3) Alto Lima.

v' Construccién del Reservorio R-12 (V=4,000 m3) Pampas Vifani.

v' Construccién del Reservorio R-6 (V=2,000 m3) APPITAC.

v’ Sub-estacién Cono Norte 1A.

v’ Construccién de Reservorio Cono Sur Oeste R-13 (V=2,500m3)
Ciudad Perdida.

v' Mejoramiento de Planta Alto Lima.

v' Linea de Conduccién Camara de reunién Calana-Alto Lima

v’ Estudio y construccién de la ampliacion de la Planta Calana.

v' Ampliacion de la Planta de tratamiento de Magollo.

v' Mantenimiento de la Planta de tratamiento de Magollo.

v’ Construccion Interceptor Pampas de Vifiani.

v' Renovacion de Colector Av. 2 de Mayo.

v Reubicacion de la Planta de Desaguies Copare.

v' Mejoramiento reubicacion del Emisor Planta Magollo.

v" Ampliacion Colector Planta de Tratamiento de Desague Intiorko.
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v Mejoramiento de Laguna Arunta.

v' Renovacion de Redes de Agua Potable.

v Techado del Reserovio R-8.

v' Cerco Perimétrico del PV2.

v’ Cerco Perimétrico de Copare.

v Construccion de 02 filtros y decantador en planta Pachia.

v' Construccién reservorio R2 (V=300m?) en Pachia.

v" Estudio de Perforacién de Pozo en Pachia.

v Instalacién de medidores.

v Construccion de Planta de Tratamiento de aguas servidas (4 Ips) en
Pachia.

v’ Perforacion y Equipamiento y caseta Pozo N° 02 Locumba.

v’ Construccién de Reservorio R-2 (V=3000 m3) en Locumba.

v Construccion de Planta de Tratamiento de aguas servidas (4 Ips) en
Locumba.

- Programa de equipamiento operacional

v" Adquisicién de equipos operacionales de ultima generacion.

d) Objetivo estratégico n° 04: Mejorar los resultados de la gestion
comercial

- Programa de actualizaciéon catastral

v' Mantenimiento y actualizacién catastral comercial.
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- Programa de facturacion y medicion de consumos

v" Medicién de consumos.

v Procesos de facturacion.

- Programa de cobranzay recuperacion de cartera pesada
v' Cobranza.

v Cortes y reconexiones.

- Programa de promocion y atencién al cliente

v Contratos e Informacion al cliente.

v Atencién de reclamos.

- Programa de educacion sanitaria

v Educacion sanitaria.

e) Objetivo estratégico n° 05: Optimizar los resultados de la

gestién administrativa-financiera

- Programa de politica y control empresarial

v Politica empresarial.

v' Control empresarial.

- Programa de gestion empresarial

v' Gestion empresarial.

v' Asesoria legal.
v" Planeamiento e informatica.

v" Administracién de recursos empresariales.
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- Programa de capacitacion y entrenamiento

v Capacitacion del personal.

- Programa de racionalizacion y actualizacion de los procedimientos y
software

v" Innovacién tecnoldgica.

v Equipos diversos de computacion.

v" Renovacién tecnolégica.

v Linea de fibra 6ptica Central-Alto Lima-Planta de Tratamiento.

v Sistema de integracion gerencial.

4.4 CONTRASTE DE LA HIPOTESIS

El desarrollo del presente trabajo de investigacion se baso en la
propuesta de un Modelo de Direccion Estratégica para la Entidad
Prestadora de Servicios de Saneamiento Tacna S.A.; lo cual, nos permitio
establecer la siguiente hipotesis de trabajo:

“La propuesta de un modelo de direccién estratégica permite
mejorar la calidad de servicio en la Entidad Prestadora de Servicios
de Saneamiento Tacnha S.A.”.

Es por ello, que en base al desarrollo de los items del presente
capitulo, se ha planteado de forma metodoldgica, una propuesta basada en

las opiniones de los usuarios y en la experiencia laboral como ex —
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trabajador de dicha entidad, que indica en base a un andlisis estratégico,
una vision, una mision, los lineamientos estratégicos, los objetivos
estratégicos, las estrategias, programas y acciones; que han sido
desarrollados de forma detallada.

Es por ello, que se procede a aceptar la hipétesis de investigacion

planteada.
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CONCLUSIONES

1. El trabajo tuvo como ambito de investigacion a la Entidad Prestadora de
Servicios de Saneamiento Tacna S.A., siendo el objetivo principal, el de
proponer un modelo de direccidn estratégica que recoja las opiniones de
los usuarios, para lo cual se determiné una muestra de 96 personas, a
cuales se les aplicd un cuestionario sobre calidad de servicio, y se
concluyo, principalmente, que existe un nivel de insatisfaccion
significativo, siendo el aspecto mas critico lo referido a la “Capacidad de
Respuesta”, luego la “Fiabilidad”, la “Seguridad”, la “Empatia” (-1,25) y

la “Tangibilidad”.

2. En base al analisis efectuado se planteé una visién organizacional que
implica “ser una empresa competitiva de servicios de saneamiento lider
en el pais”; para lo cual se han identificado los siguientes objetivos
estratégicos: La mejora en la eficiencia al prestar servicio, la garantia de
recurso hidrico, proporcionando un adecuado producto potable, la
optimizacién de resultados de gestion administrativa-financiera y la

mejora en el resultado de la gestién comercial.



3. Se ha planteado un alineamiento estratégico que implica que para cada
objetivo estratégico, se ha propuesto un conjunto de estrategias,

programas y actividades, que su implementacion tiende a la consecucion

de la visién organizacional.
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RECOMENDACIONES

1. Es prioritario que la propuesta elaborada sobre un Modelo de Direccion
Estratégica sea socializada en el Directorio de la Entidad Prestadora de
Servicios de Saneamiento Tacna S.A.; para que sean ellos, los que
tomen conocimiento y en base a sus observaciones, se empiece de
manera formal su implementacién, para lo cual, deben asignarse

responsabilidades, plazos y presupuesto.

2. El proceso sera exitoso por dos factores: El factor humano y los sistemas
gue la entidad tenga para que se conduzca adecuadamente. A nivel del
factor humano, como en toda organizacién es fundamental, por ello, es
necesario estudiarlo y considerarlo desde una misma perspectiva, es
decir, como un elemento productivo cuya conducta se condiciona a la
remuneracion. Actualmente es la forma en la que el factor humano se ha
concedido en la organizaciéon y se lo valora como un componente
principal..

Es por ello que se recomienda fortalecer el compromiso

organizacional, para lo cual:



Es fundamental que los gerentes y el personal administrativo de la
entidad, sepan intercambiar juicios criticos sobre su propio
desempeiio, ya que al aprender de los errores tiende a mejorar el
desempefio. Ademas, ello incide en la emocionalidad del personal y,
fundamentalmente, en la motivacion y disposicion para la accion.
Fortalecer las relaciones interpersonales y la confianza entre los
miembros de la entidad.

Impulsar la posibilidad de procesos continuos de aprendizaje e
innovacion.

Otra manera de lograr compromiso y motivacién en el personal es
promover una colaboracion generativa, lo cual implica que los grupos
tengan la misma perspectiva multiple, visién y olvida de apoyarse, lo
cual, produce campos relacionales, la finalidad es producir una
inteligencia y creatividad colectiva que no se da sin la presencia de
todos. Los trabajadores desarrollan actividades en conjunto, creando
algo sorprendente, nuevo, que supera las capacidades individuales
y las expectativas de cualquier integrante del grupo. El interés, la
individualidad y la pasion de los trabajadores son el fundamento para

gue se genere esta manera de colaboracion.

107



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ansoff, Igor. (1993). El planeamiento estratégico. Nueva tendencia de la

administracion. Editorial Trillas. México.

Arddn, N. (2003). Sistema para el monitoreo de la calidad de la atencion en
salud por indicadores en los hospitales de I, Il y Il nivel de atencion.
Pontifica Universidad Javeriana, Facultades Ciencia Econdémicas y

Administrativas. Bogota (Colombia). p. 11.

Beaufre, A. (1997). Introduccion a la estrategia. Editorial Biblioteca militar,

Oficial no 43. Lima, Peru. pp. 57 — 65.

Bueno, E. (1998). El capital intangible como clave estratégica en la

competencia actual. Boletin de Estudios Economicos.

Casate, R. (2007). La direcciobn estratégica en la sociedad del
conocimiento. Instituto de Documentacién e Informacién Cientifica y

Tecnologica. Cuba.

Case, K. (1999). Estrategia corporativa. Cuadernos Cinco Dias Madrid

(Espana). pp. 311- 316.



Certo, S. et al. (1994). Direccién estratégica. Editorial Irwin, Madrid

(Espana). p. 382.

Drucker, P. (1996). Administracion y futuro. Editorial Sudamericana.

Buenos Aires (Argentina). p. 250.

Esteban, C., Rubio, L. y Oliva, F. (2004). Estudio sobre la calidad percibida
por el cliente en una agencia de viajes. Propuesta de estrategias
basadas en la utilizaciébn de las nuevas tecnologias. Universidad

Auténoma de Madrid (Espafa).

Garcia, S. (1997). La direccion por valores. Salvador Garcia y Shimon

Dollan. SPI, p. 307.

Garciga, R. (1999). Formulacion estratégica. Un enfoque para directivos.

Editorial "Félix Varela". La Habana (Cuba). p. 270.

Garvin, A. (2005). Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge.

Harvard Business School. USA.

Gimber, X. (1998). El enfoque estratégico de la empresa. Editorial Deusto

S.A., Madrid (Espafia). p. 193.

109



Gomez, J. (1997). Estrategia para la competitividad de las PYME. Editorial

McGraw-Hill, México. p. 193.

Gonzalez, H. (19989. Planeacion estratégica de GET a nivel corporativo en
el periodo 1998 - 2000. Tesis presentada en opcion al titulo de
Master en Ciencias. Tutor. M. Sc. Diamelys Nogueira Pifera.

CETDIR. ISPJAE, p. 109.

Guerrero, D. (1998). La direccidn por objetivos: realidades y perspectivas.
Compendio de articulos, CCED, MES, La Habana Cuba, pp. 237 —

244,

Guns, B. (1999). Aprendizaje organizacional. Como obtener y mantener la

ventaja competitiva. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana.

Johnson, G. y Scholes, K. (2004). Direccion estratégica; andlisis de la
estrategia de las organizaciones, p. 2.
Ledn, J. (2004); Modelo de competitividad global de la industria de piel de

cocodrilo de Moreletii. Universidad Auténoma de Sinaloa, México.

Menguzato y Renau. (1995). La direccion estratégica de la empresa un

enfoque innovador del management. S.P.1, p. 427.

110



Mintzbeg, H. (1994). La caida y ascenso de la planeacion estratégica.

Harvard Bussiness Review, Canada, pp. 4- 18.

Morrisey, G. (1993). El pensamiento estratégico. Construya los cimientos
de su planeacion. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, Madrid,

Espafia. p. 119.

Parasaraman, Z. y Berry, (1988). SERVQUAL, a multiple item scales for
measuring customer perceptions of service quality. Journal of

retailing, spring; pp 12 — 40.

Porter, M. (1995). Ventajas competitivas. Editorial Free Press. New York

(EEUU).

Porter, M. (2000). Estrategia Competitiva: técnica para el analisis de los
sectores industriales y de la competencia. Editorial CECSA. México,

p. 389.

Rodriguez, J. (1999). Como aplicar la Planeacion Estratégica a la pequefa
y mediana empresa. Editorial contables, administradores y fiscales,

SA. México. p. 235.

111



Ronda, P. y Guillermo A. (2000). Diferencias de la direccion estratégica en
empresas lucrativas con la direccion estratégica en empresas no

lucrativas.

Ronda, G. (2004). Modelo de integracion estratégica. ¢ Como alcanzar la
integracion del nivel estratégico con el tactico y el operativo? Cuba.
Sastre, M. y Aguilar, E. (2003). Direccién de Recursos Humanos: un

enfoque estratégico. Espafia.

Schein, E. (1994). Cultura empresarial y el liderazgo. Editorial Plaza &

Jones. Barcelona (Espafia). pp 10 — 250.

Steiner, G. (1996). Planeacion estratégica. Lo que todo dirigente debe

saber. Editorial Compafiia Continental S.A., México. p. 360.

Tarazona, F. (2007). Direccion estratégica de recursos humanos en la
Administracion Local Espafiola: Contraste y propuesta de un modelo

integrado. Espania.

Wesley, A. (1998). La direccion estratégica en la practica empresarial.

Editorial Pearson. México. Il Edicion

112



DIRECCIONES ELECTRONICAS

http://admindeempresas.blogspot.com/2007/12/evolucion-de-los-sistemas-
de-direccion.html (2007)
http://sisbib.unmsm.edu.pe/Bibvirtual/publicaciones/indata/v01_n2/premio
s.htm (2004)
http://www.gestionempresarial.info/VerltemProducto.asp?ld_Prod_Serv=3
3&Id_Sec=13 (2002)
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/17/direstdifsal.htm
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/23/lirest

http://www.geocities.com/rdsoto/management.html

113


http://admindeempresas.blogspot.com/2007/12/evolucion-de-los-sistemas-de-direccion.html
http://admindeempresas.blogspot.com/2007/12/evolucion-de-los-sistemas-de-direccion.html
http://sisbib.unmsm.edu.pe/Bibvirtual/publicaciones/indata/v01_n2/premios.htm
http://sisbib.unmsm.edu.pe/Bibvirtual/publicaciones/indata/v01_n2/premios.htm
http://www.gestionempresarial.info/VerItemProducto.asp?Id_Prod_Serv=33&Id_Sec=13
http://www.gestionempresarial.info/VerItemProducto.asp?Id_Prod_Serv=33&Id_Sec=13
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/17/direstdifsal.htm
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/23/lirest
http://www.geocities.com/rdsoto/management.html

ANEXO

114



CUESTIONARIO SOBRE LA CALIDAD DE SERVICIO

INSTRUMENTO — SERVQUAL

Ante las expectativas que hayatenido con respecto al servicio proporcionado por la
EPS TACNA S.A., indiqgue su concordancia o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones. Escriba el numero elegido; siendo:

Totalmente en desacuerdo =1
En desacuerdo =2
Indiferente =3
De acuerdo =4
Totalmente de acuerdo =5
EXPECTATIVAS
1. Deben tener infraestructura asegurada e
idonea.
( ) . .
2. Sus instalaciones fisicas deben ser visualmente
atractivos.
¢ )
3. Las personas que me brindaran el servicio deben tener una apariencia
pulcra.
«C )
4. La apariencia de la infraestructura de la entidad debe estar en consonancia con los servicios
ofrecidos.
«C ) _
5. Cuando la entidad promete hacer algo para un determinado momento, debe
hacerlo.
« )
6. Cuando los clientes tienen problemas, el personal de la EPS Tacna S.A. debe ser
empatica.
()
7. Esta entidad seguramente debe ser segura /

fiable.

« )
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Deben proveer sus servicios en el tiempo en que prometen
hacerlo.

« )
Deben tener una relacion de los servicios a brindar
actualizados.

()

Se espera que la entidad informe al cliente, cudndo exactamente brindaran los servicios.
« )
Los usuarios deben esperar un servicio rapido de los empleados de la
entidad.
«C ) .
El personal siempre estara dispuesto a ayudar a sus
usuarios.
El personal nunca estara demasiado ocupado para responder a las preguntas de sus
usuarios.
() ) .
Los usuarios deberian confiar en el personal de esta
empresa.
() . .
Los usuarios deberian sentirse seguros en sus transacciones con esta
entidad.
() ,
El personal deberia ser educado y
amable.
« ) ) o _
El personal deberia tener los conocimientos necesarios para responder a las preguntas de sus
usuarios.
() . o
Se espera que la entidad de un trato individualizado al
usuario.
() . _ - .
Los horarios de trabajo de la entidad deben estar definidos en base a los intereses de sus
usuarios.
€ ) . . , .
La atencion dada por cada trabajador en la entidad, se centrara en la atencion
personalizada.
() B
Se espera que la entidad priorice los intereses del
usuario.

« )

El personal comprende las necesidades especificas de sus usuarios.

« )
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Después de percibir el servicio brindado por la EPS TACNA S.A., indique la
concordancia o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Escriba el numero
elegido; siendo:

Totalmente en desacuerdo =1
En desacuerdo =2
Indiferente =3
De acuerdo =4
Totalmente de acuerdo =5

PERCEPCIONES

1.

La entidad cuenta con una infraestructura segura e
idonea.

()

Las instalaciones fisicas de la entidad son visualmente
atractivos.

« )
Las personas que brindan el servicio tienen una apariencia
pulcra.

()

La apariencia de la infraestructura de la entidad esta en consonancia con los servicios
ofrecidos.

)
En la entidad se comprometieron a algo en un momento, y lo
hicieron.

()

Cuando el usuario tuvo problemas, la entidad fue
empatica.

« )
La entidad fue segura /
confiable.

« )
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

La entidad provee sus servicios en el tiempo en que promete
hacerlo.

()

La entidad tiene una relacién de los servicios actualizados.

()

La entidad informé al usuario cudndo exactamente proveera el
servicio.

(
El personal de la entidad prestd un servicio rapido a sus
usuarios.

()

El personal de la entidad estuvo siempre dispuestos a ayudar a sus
usuarios.

(

El personal de la entidad estuvo atento para responder rapidamente a las demandas de
sus
usuarios.

(

El personal de la entidad inspiré confianza a sus
usuarios.

La entidad proporciond la seguridad necesaria en las transacciones con sus
usuarios.

(

El personal de la entidad fue educado y
amable.

El personal de la entidad mostré conocimiento adecuado para absolver las dudas de los
usuarios.

()

La entidad proporciond un trato
individualizado.

()

Los horarios de la entidad se adecuaron a las necesidades de sus
usuarios.

(

El personal de la entidad le dio un trato personalizado.

« )
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21.

22.

La entidad prioriz6 los intereses del
usuario.

()

El personal de la entidad comprendié adecuadamente las necesidades de sus
usuarios.

)

GRACIAS POR SU COLABORACION
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