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RESUMEN

Debido a la evolucion en los habitos de los consumidores y la creciente exigencia de servicios de
calidad la empresa ARROW AIR sucursal El Salvador, se vio en la necesidad de buscar
alternativas que le permitan mejorar el servicio al cliente y garantizar la satisfaccion de éstos. El
principal objetivo que se pretendia alcanzar con el desarrollo del estudio ha sido proponer un
modelo de mejora continua aplicable en la pequefia empresa con el propésito de disminuir las

deficiencias en el proceso de servicio al cliente.

La investigacion ha sido de tipo descriptivo y la metodologia que se utilizé para realizarla estuvo
basada en diferentes métodos y técnicas, fue necesario observar como estaba ocurriendo el
fendmeno para ello se visitaron las oficinas de San Salvador; asi como también las instalaciones
del aeropuerto; donde se observd como se maneja la carga que se envia y la que se recibe.
Luego se procedid a recolectar informacion mediante cuestionarios de las principales fuentes
como los clientes, agencias de carga y los empleados de las oficinas de San Salvador y del
aeropuerto. La informaciéon se proceso utilizando programas que permitieron representar los

datos obtenidos con graficos y tablas, para facilitar la comprensién de los resultados.

La informacién recolectada brindo las bases para conocer los aspectos donde existe
insatisfaccion de los clientes dentro de éstos se puede mencionar que: La mayoria manifiesta
estar insatisfecho con la notificacion de la carga, ya que ésta se realiza con retrasos; también la
empresa necesita mejorar el tiempo que tarda para dar respuesta a las inquietudes de los
clientes; Ademas se necesita un sistema de ayuda al usuario porque no se proporcionan folletos
informativos sobre los procedimientos a seguir o sobre el llenado de formularios; otro aspecto
importante es que los medios de comunicacion que utiliza ARROW para contactar a sus clientes
presentan desventajas por ser limitados y finalmente se identificd que los empleados no conocen
con exactitud las labores que les corresponden desarrollar lo que es fundamental para ofrecer un

servicio de calidad.



Con la finalidad de contrarrestar los inconvenientes mencionados anteriormente se procedié ha
disefiar un modelo que permita disminuir esas deficiencias y contribuya a brindar un servicio con
el minimo de fallas. Dicho modelo esta basado en el modelo de James Harrington y las 5S’ de
Kaizen; consta de nueve etapas las cuales estan divididas en pasos, para garantizar su facil
aplicacion; ademas se han disefiado una serie de formatos que contribuiran en el proceso de
implementacién de la mejora continua en la empresa, porque son una guia tanto para los
encargados asi como para los empleados. De esta forma se pretende disminuir en su mayoria las
deficiencias del servicio al cliente y garantizar el posicionamiento de Arrow Air dentro del mercado

en que se desenvuelve.
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INTRODUCCION

En una economia globalizada, toda empresa debe considerar hacer cambios en su cultura de calidad, lo
cual debe reflejarse en los productos y servicios que brindan éstos deben satisfacer las necesidades y
requerimientos de los clientes, porque ellos son la fuente que mueve a cualquier organizacion y determina
su permanencia en el tiempo, por ello es importante que las empresas especialmente las de servicios
hagan conciencia y empiecen a tomar en consideracion el tema de la mejora continua, para garantizar su
funcionamiento en el largo plazo y contar con un mecanismo que les permita tener un mejor desempefio

en el medio econdémico en que se desenvuelve.

El presente trabajo busca proveer a las pequefias empresas de un modelo de mejora continua que

contribuya a disminuir las deficiencias en el proceso de servicio al cliente.

Capitulo |

En este capitulo se presenta el marco de referencia que esta compuesto por los antecedentes de la
empresa Yy algunas datos generales, también se incluye el marco teérico de mejora continua y servicio al
cliente donde se detallan algunos modelos de aplicacién de los cuales se han seleccionado aquellos que
mejor se adapten al tipo de necesidades que tiene la empresa; ademéas se muestra el marco legal, es
decir las leyes que rigen la operacion de la empresa y por ultimo el marco conceptual que incluye los
conceptos a utilizar en la investigacion y los que se utilizan especificamente en las operaciones de la

empresa .
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Capitulo Il

Basicamente en este apartado se muestra la metodologia de investigacion que se utilizé para realizar el
diagnostico, la forma en que se realizd la recopilacion de datos y ademas se muestran los resultados
obtenidos mediante graficos. Otro aspecto importante ha sido la interpretacién de los datos pues esto
permitié conocer la situacion actual de la empresa e identificar las principales deficiencias que existen en
el servicio que se ofrece, finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones basadas en dichos

resultados.

Capitulo Il

En este capitulo se ha desarrollado la propuesta del modelo de mejora continua para disminuir las
deficiencias en el servicio al cliente, se ha formulado de una manera que sea comprensible y de facil
aplicacion. Este se divide en una serie de etapas la cuales se complementan con algunos formatos y
herramientas técnicas estas han sido ejemplificadas para una mejor comprension para los encargados de

la mejora y demas involucrados.
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CAPITULO |
MARCO DE REFERENCIA SOBRE EL MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA
DISMINUCION DE DEFICIENCIAS EN EL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE EN
ARROW AIR.

1.1. Antecedentes de la empresa ARROW AIR
1.3.1  Origen de ARROW AIR
ARROW CARGO fue fundada en 1950 en Estados Unidos, por el visionario aviador Sr. George Batchelor.
FINE AIR fue fundada en El Salvador como una sucursal de la multinacional ARROW CARGO en 1994,
debido a la alta demanda de servicio de transporte de carga y poca oferta en el mercado Salvadorefio,
pero hace 5 afios el nombre fue cambiado al que se conoce en la actualidad ARROW AIR.

Esta cuenta con una estructura organizativa pequefia como se puede observar a continuacion:

Figura No.1. Organigrama de ARROW AIR

Gerencia General
01

Gerencia Gerencia de Finanzas y | | Gerencia de Mercadeo y Gerencia de
Administrativa Contabilidad Ventas Operaciones

02 03 04 05

Nivel jerarquico Cadigo

— Linea jerarquica Significado
Direccion 01

Ejecutivo 02,03,04,05 Autoridad lineal
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Esta empresa se dedica al transporte de carga via aérea entre Estados Unidos, América Central,
Sudamérica y el Caribe, el cual se brinda los dias miércoles, jueves, viernes y domingos por la madrugada

a 20 destinos diferentes.

Figura No.2. Flota de ARROW AIR

1.3.2 Clasificacion de la empresa

Para clasificar una empresa existen una serie de criterios que se pueden tomar en cuenta como por
ejemplo el tamafio, actividad econdmica, y constitucion patrimonial. Para el caso de ARROW AIR solo se
han considerado el tamafio y actividad econdmica, porque son los necesarios para el tipo de investigacion

que se realizara.

Segun definicion de la Fundacion Salvadorefa para el Desarrollo Econdmico y Social (FUSADES), la
pequefia empresa es aquella que esta constituida por un nimero entre 11 y 19 empleados. ARROW AIR
es considerada pequefia porque el nimero de empleados con que cuenta en la sucursal de El Salvador es

de 16, los cuales estan distribuidos en las diferentes areas.

Segun definicién de la Asociacion Salvadorefia de Industriales (ASI), es de servicios aquella empresa
que realiza cualquier actividad o beneficio esencialmente intangible y que no otorga propiedad para los

consumidores del servicio. Su produccion puede estar relacionada o no con un producto fisico.
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1.3.3  Ubicacion geografica de la sucursal en El Salvador

ARROW AIR esta ubicada en el reparto 2 de Abril. Colonia 1 de Mayo. No. 243, en el municipio de San

Salvador, con el objetivo de brindar una mejor ubicacién se muestra el siguiente mapa:

RN

ecuenciat||||[[I]|[1100%

1.3.4  Proceso de envio de mercaderia que realiza ARROW AIR (ver anexo No. 1)

1. Elcliente llama a la empresa para solicitar el servicio de transporte de carga.

2. Ejecutiva de venta confirma que el cliente enviara carga y confirma el dia en que debera ser
llevada al aeropuerto.

3. Elcliente lleva la mercaderia a la zona de carga en el aeropuerto.

4. El cliente avisa en la oficina de ARROW AIR, en el aeropuerto, que trae mercaderia para

descargar.
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El delegado de aduana da el visto bueno para descargar la mercaderia luego de confrontar
documentos.

El cliente se presenta a aduana para liquidar la declaracién de mercancias.

ARROW AIR solicita ayuda a la empresa AIR SUPPORT para descargar y “paletizar” la
mercaderia con cinta adhesiva, plastico y redes de nylon. Las piezas son contadas para
confrontar el dato con los documentos presentados por el cliente, mientras se liquida la
declaracién de mercancias.

Se elabora el manifiesto de carga.

Se elabora el recibo de bodega indicando el nimero de piezas, las diferencias que hay entre lo
contabilizado y los documentos, ademas de observaciones sobre el embalaje de la mercaderia.
Luego de que se ha liquidado la declaracién de mercancias se procede a pesar la mercaderia en
kilogramos y luego se convierte a libras.

Se elabora la guia aérea si el cliente no la trae hecha, sino solo se le da el peso de la mercaderia
para que lo agregue a la guia aérea. La carga ya ha sido llevada a la bodega de ARROW AIR.

Se elabora el recibo de bodega indicando el nimero de piezas, las diferencias que hay entre lo
contabilizado y los documentos, ademés de observaciones sobre el embalaje de la mercaderia.
Se corta la guia aérea y se le da una copia al cliente, otra se anexa a la mercaderia junto a una
copia del recibo de bodega. Aqui termina la participacién del cliente en el proceso.

ARROW AIR pide ayuda a la empresa AIR SUPPORT para cargar los pallets en el avién segun la

capacidad de este y de la cantidad de mercaderia a enviar.

1.3.5 Proceso de recepcion de mercaderia que realiza ARROW AIR (ver anexo No. 2)

Cuando el cliente solicita el servicio en la sucursal de Miami, los datos de este son introducidos al
sistema segun el numero de guia aérea.

El avidn llega al aeropuerto de Comalapa. Luego se bajan las guias aéreas de cada carga y se
entregan a aduana para que ésta las selle.

Los pallets son descargados y llevados a la bodega de ARROW AIR en el aeropuerto.

Los pallets son abiertos y se clasifica la mercaderia por guia aérea.

ARROW AIR elabora el manifiesto de carga y lo presenta a aduana, donde ésta verifica los datos

de la mercaderia contra lo fisico en bodega.
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6. Aduana da el visto bueno y pasa a CEPA donde la mercaderia es pesada nuevamente de forma
individual, para confrontar los datos de las especificaciones contra el peso real.

7. La carga es ubicada en las bodegas de CEPA donde cada estante tiene un numero de
identificacion.

8. El peso de la mercaderia es trasladada segun el niumero de guia aérea al manifiesto de carga
para asignar el numero de decreto que ampara la carga, el cual mostrard la ubicacion de la
mercaderia en los estantes. Finalmente cuando el encargado de ARROW verifica la informacion
firma el documento.

9. Las guias aéreas son llevadas a las oficinas en San Salvador, desde donde se le notifica al
cliente que su carga ha llegado.

10. El cliente llega a las oficinas recoge su guia y paga de conformidad a lo que transporta en kilos.

1.3.6  Tipos de clientes de ARROW AIR

1.3.6.1 Clientes directos

Son aquellos que solicitan el servicio de forma directa, es decir que no solicitan servicio de intermediarios

(agencias de carga), pueden ser: empresas manufactureras, empresas de servicios, personas naturales,

entre otros.

1.3.6.2 Clientes Indirectos

Son aquellos que solicitan el servicio mediante intermediarios como agencias de carga, pueden ser:

empresas manufactureras, empresas de servicios, personas naturales, personas juridicas.

1.3.7  Tipos de productos que transporta

La mercaderia que ARROW AIR transporta se clasifica en:
e (Carga general

o Repuestos
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o Perecederos

e Menaje de casa (mobiliario)

o Articulos restringidos (sustancias quimicas)
o Animales vivos y muertos

o Restos humanos

o Valores (dinero, entre otros)

1.3.8  Principales competidores de ARROW AIR

Dentro de las agencias de carga que funcionan en el pais y que representan los principales competidores
de ARROW AIR se pueden mencionar los siguientes:
Cuadro No. 1. Competidores de ARROW AIR

Aerolinea Pagina Web
Amerijet www.amerijet.com
DH.L www.dhl.com
Federal Express www.fedex.com

1.2.  Marco tedrico de mejora continua y servicio al cliente

1.2.1. Mejora continua

1.2.1.1 Definiciones
Segun James Harrington (1993): “Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del empresario y del

proceso”. !

1 Harrington, H. James. Administracion Total del Mejoramiento Continuo. 32. Edicion. Mc Graw Hill, México. 1998. Pag. 4
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Edwards Deming. (1996): segun la 6ptica de este autor, la administracion de la calidad total requiere de un
proceso constante, que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfeccion nunca se logra pero

siempre se busca. 2

L.P. Sullivan (1994): “Mejoramiento Continuo es un esfuerzo para aplicar mejoras, en cada érea de las

organizaciones, a lo que se entrega a clientes”. 3

Con base a las definiciones anteriores surge una interrogante ¢ Por qué mejorar?

Christopher Lovelock opina que el cliente significa una fuente consistente de ingresos y en los mercados
de hoy el cliente sera leal a los servicios que la empresa brinda, sélo si siente que recibe una calidad
superior en el servicio (con respecto al precio de éste), que no es la que recibiria si cambiara de
proveedor; por lo cual una empresa debe implementar programas de mejoramiento del servicio y

continuamente medir la satisfaccion de sus clientes.*

Segun John Young, “satisfacer a los clientes es la Unica razon por la cual estamos en el negocio. Si no
hay clientes, no hay negocio. Si no hay negocio, tampoco hay empleos. Los clientes de las empresas de
servicio se sienten defraudados, no por sus precios, sino por la apatia, la indiferencia y la falta de atencion

de sus empleados.” ®

1.2.1.2. Proceso historico del concepto de calidad
Para comprender el concepto de calidad, es necesario hacer una breve resefia histdrica de las etapas por
las que ha atravesado y los enfoques desarrollados en cada una de ellas, con los que las empresas han

tratado de asegurarse o garantizar una mejor calidad para sus productos y servicios.®

2 José Miguel Gutiérrez Paz. Calidad total.2000. www.monografias.com/trabajos16/calidad-total/calidad-total

3 bid (nota al pie 2)

4 Lovelock Christopher, Javier Reynoso y otros. Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos. 12 edicion. Editorial
Pearson Educacion. México 2004. P4g. 178

5 Harrington, H. James. Como Incrementar la Calidad Productividad en su Empresa. 32. Edicion. Mc Graw Hill, México. 1998. Pag. 6y 7.

6 Gestion de la Calidad Total.1a. Edicion .Ediciones Diaz De Santos. Espaiia. 1996. P4g.3-9
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a. PRIMERA ETAPA
En una primera etapa, el tnico control, a posteriori, de la calidad era el consumidor, usuario o cliente. Este
certificaba su aceptacion de los niveles recibidos de calidad con su rechazo, devoluciones, quejas, efc.
Este enfoque se mantuvo durante siglos, en especial, debido a que la demanda de productos y servicios

era muy superior a la oferta y, al mismo tiempo, era muy poco variada.

El resultado final era que los consumidores y usuarios estaban obligados a aceptar los relativamente

pocos productos y servicios que se ponian a su disposicion.

El gran peligro de este primer enfoque radicaba en que:

e En dltima instancia, ante una mala calidad reiterada, los consumidores, usuarios y clientes
siempre tenian la opcion de recurrir a un sustituto o, definitivamente, podian optar por no

consumir o utilizar la categoria del producto/servicio.

b. SEGUNDA ETAPA
El inicio de la competencia, tanto nacional como internacional, provocd que las empresas comenzaran a
principios de este siglo, a preocuparse por mantener un cierto nivel de imagen de calidad, con el fin de
asegurarse la lealtad y aceptacion de los consumidores, usuarios y clientes. El primer enfoque que se

desarrollé fue el de:

e  Controlar la produccion final antes de ser despachada al mercado

De ésta forma las empresas se aseguraban de eliminar o descartar los productos que tenian defectos.

Este procedimiento presentaba un importante inconveniente:
e El alto coste que representaba para las empresas, ya que se veian obligadas a descartar

productos/servicios completamente elaborados.

c. TERCERAETAPA
En consecuencia, las empresas desarrollaron otro enfoque:

e  Controlar la produccion a medida que se iba realizando.
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De esa forma, se producian rechazos y descartes durante el proceso de produccion, con lo que el coste
de las pérdidas era menor.

d. CUARTA ETAPA
En una etapa subsiguiente se inici6 el control de las materias primas y materiales recibidos en la empresa,
ya que también de ellos dependia el nivel de calidad final de los productos/servicios.
Este avance se vi6 estimulado por el desarrollo de la produccién en serie, lo que permitia aislar con
facilidad las diferentes fases del proceso. El control de calidad se centraba casi exclusivamente en

métodos y procedimientos estadisticos.

e. QUINTA ETAPA
Siguiendo con la resefia histdrica, vemos que en un determinado momento algunas empresas se dieron
cuenta de que los problemas de calidad se originaban no solo en las materias primas y materiales
procesados, sino que, los propios procesos utilizados eran en gran parte causantes de muchos de los
defectos que se detectaban.
En consecuencia, el concepto de control de calidad se amplié para incorporar el desarrollo de procesos y

sistemas productivos capaces de asegurar la calidad final del producto /servicio.

f. SEXTA ETAPA

En la siguiente fase, se dan dos pasos de avance:

a) Primero: se comienza a percibir y considerar la importancia que tiene la incidencia del factor humano en
el proceso de “aseguramiento” de la calidad.
b) Segundo: los procesos de control de calidad comienzan a verse desde la 6ptica de los consumidores,

usuarios y clientes.

En todas las fases anteriores, la atencion y preocupacion del control de la calidad se centraba en los

aspectos puramente técnicos. En ellos, la calidad se definia como:

e La educacion de la produccion a las especificaciones y estandares técnicos establecidos
internamente.
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Esta concepcion era el resultado de la extrema “vision hacia dentro” que dominaba en la mayoria de las
empresas. Se atribuye a un ingeniero de Xerox la siguiente frase: “Los clientes no pueden quejarse de
nuestros propios equipos porque no pueden saber mejor que nosotros como debe ser una buena
fotocopiadora”. En otras palabras, los aspectos técnicos eran mas importantes que los criterios de los

clientes jque eran quienes utilizaban los equipos!

La “vision hacia dentro” comienza a cambiar cuando las empresas se dan cuenta de que, en el fondo:

o Todo cuanto hacen tiene, en realidad, un Unico proposito: satisfacer a los consumidores, usuarios

o clientes.

No importa si los productos o servicios son perfectos desde el punto de vista técnico; si no satisfacen a

los consumidores, usuarios o clientes no se ha logrado nada.

g. SEPTIMA ETAPA
Las empresas mas preocupadas por la calidad hacen otro “descubrimiento”:

o Parte de los problemas de calidad se inician, en realidad, en el disefio del producto/servicio.

En consecuencia, se dice: la calidad esta en el disefio y se plantea la necesidad de disefiar, desde un
principio, productos y servicios de calidad.

h. OCTAVA ETAPA
Pero, al mismo tiempo, se llega a otro convencimiento:
e Una empresa no puede realizar disefios de calidad si en la organizacion no existe una cultura

empresarial orientada con toda claridad, a la calidad.

i. NOVENA ETAPA
Ademas, la constatacién de que las areas de produccion u operacion de una empresa industrial o de
servicio no actuan aisladas del resto de la organizacién hace que algunas empresas lleguen a la
conviccion de que:
e La calidad solo se logra cuando toda la empresa estd decidida y claramente orientada a la

calidad.
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Este enfoque se fundamenta en la aceptacion del principio que afirma que las areas de produccién u
operacion no pueden lograr niveles 6ptimos de calidad si no cuentan:

a) Primero: con el apoyo total de los niveles de direccion.

b) Segundo: con la colaboracion (debidamente orientada y centrada en la calidad) de las demas areas de

la empresa: marketing y ventas, contabilidad, administracién. etc.

j. DECIMA ETAPA
Pero, en especial en los Ultimos afios y con motivo del recrudecimiento de la competencia y la sofisticacion
de los consumidores, usuarios y clientes, las empresas se percatan de que:

¢ No solo deben de asegurarse de la calidad de sus productos/servicios en si, sino que, ademas:

Deben garantizar la calidad del uso, consumo y posesion de los productos/servicios cuando ya estan en

manos de los consumidores, usuarios y clientes.

Cuadro No. 2. Evolucién del concepto de calidad 7

FASE CONCEPTO

1 La calidad era determinada por la aceptacion o rechazo del producto por parte del cliente.

2 El control de calidad se realizaba cuando los productos ya estaban terminados.

3 El control de la calidad se realizaba durante el proceso de produccién

4 Se incorporan métodos estadisticos para controlar la calidad en las distintas fases intermedias
de la produccion/operacion

5 Analizar los procesos de produccion.

6 Aseguramiento de la calidad por parte de los empleados.

7 Se llega a la conviccion de que para lograr productos/servicios de calidad es necesario realizar
disefios de calidad: la calidad esta en el disefio.

8 Establecimiento de una cultura empresarial orientada a la calidad.

9 Orientacion de toda la empresa hacia la calidad

10 Garantizar el uso y consumo del producto.
Fuente: Gestion de la Calidad Total. 12. Edicion. Ediciones Diaz De Santos. Espafia. 1996. Pag.3-9

7 Gestion de la Calidad Total. 12. Edicién. Ediciones Diaz De Santos. Espafia. 1996. Pag.3-9.
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1.2.1.3 Importancia de la mejora continua

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien la esencia de la calidad y refleja lo que las

empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

“La importancia de ésta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede contribuir a mejorar las
debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacién, a través de éste se logra ser mas productivos y
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones deben
analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda mejorarse o
corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan
dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres. La base del éxito del proceso de mejoramiento es el
establecimiento adecuado de una buena politica de calidad, que pueda definir con precisién lo esperado

por los empleados; asi como también de los productos o servicios que seran brindados a los clientes.” 8

1.2.1.4 Ventajas de la mejora continua ®

e Concentrar el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos puntuales.
e Conseguir mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

e Sj existe reduccidén de productos defectuosos, trae como consecuencia una reduccion en los

costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

e Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia una ventaja diferencial, lo cual es de

vital importancia para las actuales organizaciones.

e Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnoldgicos.

8 José Miguel Gutiérrez Paz. Calidad total.2000. www.monografias.com/trabajos16/calidad-total/calidad-total
9 Ibid. (nota al pie 8)
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1.2.1.5 Factores que limitan la mejora continual®

e Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se pierde la
perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de la empresa.

e Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener el éxito es necesaria la
participacién de todos los integrantes de la organizacién y a todo nivel.

e En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy conservadores, el
mejoramiento continuo se hace un proceso muy largo.

e Hay que hacer inversiones importantes, en términos monetarios.

1.2.1.6 Principales modelos de la calidad

1.2.1.6.1 Modelo segln Edwards W. Deming

Edwards W. Deming, nacié en lowa en 1900. Vivié la evolucién de la calidad en Japén y desarrollé 14
puntos para que las organizaciones lleguen a una posicién de productividad y ventaja diferencial; de igual
forma trabajé las siete enfermedades mortales. Su trabajo ha hecho que sea reconocido en algunos

lugares como el padre de la administracion moderna. Deming murié en 1993. "

Deming inicié su legado como padre de la calidad en 1950; cuando en Japén fue invitado a presentar sus
ideas a la Asociacion Japonesa de Cientificos e Ingenieros; el mensaje fue tan poderoso que los lideres lo

invitaron a presentar su mensaje ante los principales ejecutivos de las compairiias de Japdn.

10 |bid.(nota al pie 8)

" Vargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. 12, Edicién. Ediciones ECOE. Colombia.
2006. Pag. 36y 37.
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¢, Cual fue el mensaje que puso a los lideres industriales de Japén en tal ventaja?

Deming comentd que los clientes no quieren basura, que estan dispuestos a pagar por productos de
calidad, por lo que los gerentes deben centrarse en mejorar los bienes y servicios que producen o prestan,
en crear trabajos y mantenerse en el negocio a largo plazo y en el corto plazo a mejorar la productividad,
eliminar errores y retrasos, y de esta forma mejorar la calidad. Esta filosofia fue conocida como “La

reaccion en cadena de la calidad”.

Deming hizo énfasis en tres claves para entender esta filosofia de mejora de la calidad. Los cuales son:!2
e Todo el trabajo es parte de un proceso: todos tenemos clientes internos y externos en
nuestro negocio.
e Todos los procesos tienen variaciones: se debe realizar un esfuerzo por entender las
variaciones en el trabajo, sélo asi se podran vigilar las mejoras.
e La gente es la clave: debe de existir un ambiente donde todos sientan que mejorar el

proceso de trabajo es el interés propio.

La mejora continua de la calidad CQI (Continuous Quality Improvement) es un modo de percibir y manejar
la interaccion entre clientes, asi como entre la gente, lugares de trabajo, materiales, equipos y procesos

que trabajan al mismo tiempo para producir resultados. '3

También afirmé que la gerencia es culpable de ignorar la calidad de los servicios que se brindan, y para
lograr tener una calidad orientada al cliente se deben tomar en cuenta los siguientes puntos:

e Conocimiento de la organizaciéon como sistema

e Conocimiento de variacién y prediccion

e Conocimiento de la raiz de las causas de las variaciones

e Conocimiento de las variaciones y habilidades para motivar gente

12 | ickson, Jeffrey E. Los Principios Deming de la Auto superacion, Guia Personal para la Calidad Total. 12. Edicion. Grupo Editorial Iberoamérica. México.
1994. P4g. 20- 23.
13 Ibid, Pag. 20- 23
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“El modelo esta conformado por catorce puntos, cada compafiia debe elaborar su propia adaptacion, que
sea adecuada para su cultura corporativa. Nunca es facil; pero, segun Deming, lo que la gerencia puede
lograr aplicando los siguientes catorce puntos es descomunal en comparacion con lo que se obtiene de

otro modo.”14

1. Ser constante en el propésito de mejorar los productos y los servicios. Se refiere a que las
compafiias en lugar de dedicarse a hacer dinero, deben permanecer en el negocio y buscar
proporcionar empleo por medio de la innovacién, la investigacion, el constante mejoramiento y el

mantenimiento.

2. Adoptar la nueva filosofia. Trata que toda empresa necesita adoptar una nueva religién en la

que los errores y el negativismo sean inadmisibles.

3. No depender mas de la inspeccién masiva. Se relaciona con el hecho que las empresas
industriales inspeccionan un producto cuando sale de la linea de produccién o en etapas
importantes. Por lo que los productos defectuosos, se desechan o se reprocesan; lo cual es
innecesariamente costoso en ambos casos la calidad no se logra mediante la inspeccidn, sino

mediante el mejoramiento del proceso.

4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose exclusivamente en el
precio. Se refiere a que los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre los
pedidos en busca del proveedor que ofrezca el precio mas bajo. Lo que con frecuencia conduce
a suministros de baja calidad. Por lo tanto las empresas deberian buscar la mejor calidad y
trabajar para lograrla con un solo proveedor para cada uno de los articulos en una relacién a

largo plazo.

14 Walton, Mary. Cémo Administrar con el Método Deming. 12 Edicién. Editorial Norma. Colombia. 1988. Pag. 38- 40.
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Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio. El
mejoramiento no se logra rapidamente, por lo que la gerencia tiene que estar en constante

busqueda de reducir el desperdicio, el nimero de quejas y de mejorar la calidad.

Instituir la capacitacion en el trabajo. Sefiala que en las empresas con mucha frecuencia los
trabajadores han aprendido sus labores de otro trabajador que nunca fue entrenado
apropiadamente. Debido a lo cual se ven obligados a seguir instrucciones imposibles de entender

y no pueden desempefiar su trabajo porque nadie les dice como hacerlo.

Instituir el liderazgo. En este apartado el trabajo de un supervisor no es decirle a la gente qué
hacer o castigarla, sino orientarla. Orientar es ayudarle a la gente a hacer mejor el trabajo. Es
decir, que su trabajo es ayudar a la gente a hacer mejor el trabajo e identificar quien requiere

ayuda individual.

Desterrar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas cuando no entienden en qué
consiste el trabajo o qué esta bien o mal. Los empleados suelen seguir haciendo las cosas de
manera incorrecta, o bien dejan de hacerlas por temor a la reaccién del jefe. Para poder mejorar
la calidad, la productividad y reducir pérdidas econémicas es necesario que la gente se sienta

segura de expresar sus inquietudes.

Derribar las barreras que haya entre &reas de staff. Con frecuencia, las areas de staff
(departamentos, secciones), estan compitiendo entre si o tienen metas que pueden causarle
dificultades a otra, y tampoco trabajan en equipo para poder resolver los problemas de la

empresa o para preverlos.

Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral. El imponer algo
nunca sirve para hacer un buen trabajo. Deje que la gente establezca sus propios slogans de

trabajo.
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11. Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas so6lo toman en cuenta los nimeros, no la calidad o
los métodos mas adecuados para realizar una actividad. Para conservar su empleo, una persona
frata de llenar una cuota a cualquier costo, sin considerar el dafio que pueda ocasionarle a la

compaiiia, pues se desconoce si el cliente se siente satisfecho con el servicio.

12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo bien
hecho. Sucede con mucha frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores, los equipos
defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obstaculo. La empresa debe establecer

condiciones de trabajo adecuadas.

13. Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamiento. Tanto la gerencia
como la fuerza laboral tendran que ser entrenadas en el empleo de nuevos métodos, esto debe

realizarse continuamente, para garantizar que los procedimientos se ejecuten correctamente.

14. Tomar medidas para lograr la transformacion. Se requerira un equipo de altos ejecutivos con
un plan de accién para llevar a cabo la misién que busca la calidad. Los empleados necesitan

orientacién para contribuir al logro de los objetivos de la empresa.

1.2.1.6.2 Modelo segln Joseph Juran

Joseph Juran, nacié en Rumania en 1904. Su enfoque se basa en la administracion de la calidad, que
consiste en planear, controlar y mejorar la calidad, enfoque conocido mas cominmente como la trilogia de
la calidad. Ha tenido una fuerte incidencia en el mundo por sus publicaciones y por su instituto de

asesorias, ademas, por su participacion en la Sociedad Americana de Control de Calidad.'®

15 Vargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. 12, Edicion. Ediciones ECOE. Colombia.
2006. Pag. 36y 37.
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1.2.1.6.2.1 Planeacion de la calidad

La calidad se puede generar en una serie de pasos llamado “mapa de planeacion de la calidad”; en él se

trabajan los siguientes aspectos:

Identificacion de los clientes.

Determinar las necesidades de esos clientes.

Traducir las necesidades a nuestro lenguaje.

Desarrollar productos con caracteristicas que respondan en forma optima a las necesidades
de los clientes.

Desarrollar un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas del producto.

Transferir el proceso a la operacion.

1.2.1.6.2.2 Control de calidad

En este espacio Juran desarrollé los siguientes aspectos:

Establecer un lazo de retroalimentacion en todos los niveles y para todos los procesos.
Asegurar que cada empleado se encuentre en estado de autocontrol.

Establecer los objetivos de calidad y una unidad de medicién para ellos.

Proporcionar a las fuerzas operativas medios para ajustar el proceso de conformidad con los
objetivos.

Transferir responsabilidad de control.

Evaluar el desempefio del proceso y la conformidad del producto mediante analisis
estadistico.

Aplicar medidas correctivas para restaurar el estado de conformidad con los objetivos de

calidad.

1.2.1.6.2.3 Mejoramiento de la calidad

Este proceso se basa en conceptos fundamentales como:

Realizar todas las mejoras, proyecto por proyecto.

Establecer un consejo de calidad.
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Definir un proceso de seleccion de proyectos.

Designar para cada proyecto un equipo de seis a ocho personas con la responsabilidad de
completar el proyecto.

Otorgar reconocimientos y premios.

Aumentar el peso del parametro de calidad en la evaluacién de desempefio en todos los
niveles de la organizacion.

Participacion de la alta direccion en la revision del progreso de las mejoras de calidad.
Proporcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo administrativo en el proceso de
mejora de calidad, sus métodos y herramientas para establecer el programa de mejora de

calidad anual.

1.2.1.6.3 Modelo segun Harrington

De este modelo se tomaran como base los puntos que mas se aplican a la empresa ARROW AIR, con el

fin de desarrollar la propuesta del modelo de mejora continua.

Las diez actividades basicas de mejoramiento deberian de formar parte de las fibras mismas de toda

empresa, grande o pequefa. Esta lista es el resultado de un estudio que comprendié los procesos de

mejoramiento puestos en practica con mucho éxito en algunas compafiias’s;

1.

Obtener el compromiso de la alta direccién. El proceso de mejoramiento se inicia con los
principales directivos, progresa en proporcion directa al grado de compromiso que éstos
demuestren en él, y se detendra poco después de que hagan patente su desinterés por el

proceso.

16 Harrington, H. James. Como Incrementar la Calidad Productividad en su Empresa. 3% Edicién. Mc Graw Hill. México 1998. Pag. 13-16.
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Establecer un consejo directivo de mejoramiento. El consejo directivo del mejoramiento
estd constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel y un encargado de estudiar el
proceso, adaptarlo al entorno y necesidades de la compafia y su funcion sera de preparar a

la compafiia para el proceso de mejoramiento y dirigir la puesta en marcha del mismo.

Conseguir la participacion total de la administracion. Todo el equipo de administracion
en conjunto es responsable de la implantacidn del proceso de mejoramiento. Eso implica la

participacion activa y perceptible de todos los ejecutivos.

Asegurar la participacion de los empleados en equipos. Solo cuando todo el equipo de
administradores esté capacitado, convencido y participando en el proceso de mejoramiento,
se estara en condiciones de involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente de
primera linea de cada departamento formando un “equipo de mejoramiento” del
departamento. Como jefe del equipo, el gerente es responsable de adiestrar a sus miembros

en el empleo de las técnicas que el mismo recién aprendid.

Participacion individual. Por mucha importancia que tengan las actividades de los grupos,
no podemos olvidarnos de los individuos que los conforman. Debemos desarrollar sistemas
que brinden a todos los individuos los medios para que contribuyan y se les reconozcan sus

aportaciones personales a favor del mejoramiento.

Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas. Toda actividad que se repite es un
proceso que puede controlarse. Elaborando el diagrama de flujo e incluyendo mediciones,

controles y retroalimentacién.

Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores. En todos los paises
modernos pocas son las empresas que estan libres de cualquier dependencia del exterior.
Ningun proceso de mejoramiento puede dejar de lado las contribuciones que hagan los

proveedores.

Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas. En toda empresa los

recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucién de problemas
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relacionados con los productos, deben de orientarse hacia el control de los sistemas que

ayuden a mejorar las operaciones para evitar los inconvenientes.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo. Cada compafia debe de desarrollar una estrategia de calidad
a largo plazo, después deben de asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda
la estrategia, para que puedan elaborar planes a corto plazo (de 1 a 3 afios), sumamente
detallados que aseguren las actividades de la empresa y respalden la estrategia a largo

plazo.

10. Establecer un sistema de reconocimientos. El proceso de mejoramiento pretende cambiar
la forma de pensar de las personas acerca de los errores, lo anterior se puede lograr
brindando reconocimiento a los empleados y estimulandolos para que se esfuercen por

alcanzar las metas.

1.2.1.6.4 Kaizen

En esencia el kaizen es un concepto muy sencillo formado por dos caracteres que al juntarse en una
palabra literalmente quieren decir mejoramiento. En 1986 Masaaki Imai introdujo este término en la
literatura de la administracion y lo dié a conocer ampliamente en su libro: kaizen, la llave para el éxito
competitivo japonés.

Segun esta teoria la gran fortaleza de las compafiias japonesas radica en la importancia que dan a los
procesos y no a los resultados, ya que buscan mejorar continuamente las imperfecciones del proceso. Por
tanto, mediante el kaizen la compafiia podra fabricar mejores productos o prestar mejores servicios y dar

satisfaccion a los clientes.!”

17 |mai, Masaaki. kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa. 11a. Edicion. Editorial Continental. México. 1998. Pag. 75-78
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1.2.1.6.4.1 Los principales objetivos del programa

e Inculcar en las personas un pensamiento de mejoramiento continuo.
e Desarrollar cada vez mejores grupos de trabajo.
e Preparar a gerentes y supervisores para un liderazgo practico.

e Mejorar la infraestructura de las éreas de trabajo

1.2.1.6.42 Las5S’s del Kaizen

Corresponde a cinco palabras japonesas que constituyen el "housekeeping” de la fabrica, la oficina o la

casa y todas las palabras tienen como letra inicial la "S"; estas son: 8

1. Seiri: (Clasificar):
Esta “S” se refiere a verificar los elementos necesarios y eliminar los innecesarios del area de
trabajo.
El objetivo basico es mantener solo lo necesario, ordenando y separando por categorias, clases,
tipos, tamarios, rotacion, etc. Entre las acciones a realizar destacan: la revision del area de
trabajo, separar lo que sirve de lo que no sirve. Determinar un lugar donde colocar lo que no

necesito pero puede servir a alguien.

2. Seiton: (Organizar):
Esta “S” se refiere a que las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén listas para
ser utilizadas lo mas rapida o eficazmente. Cada articulo debe tener una ubicacién, un nombre y
una cantidad designada. El objetivo basico es mantener el orden de las cosas. "Cada cosa en su

lugar".

18 Pedro Pablo Arévalo Samudio. Las 5S's (housekeeping). 2003. www.monografias.com/trabajos16/las-cinco-eses
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Entre las acciones a realizar destacan: determinar una ubicacion para cada cosa, guardar las
cosas, por frecuencia de uso. Los beneficios esperados se relacionan con la disminucién de los

tiempos de busqueda.

Seiso: (Limpieza):

Esta “S” se refiere a que hay que mantener limpia el area de trabajo. Entre las acciones a
realizar se incluyen: limpieza de herramientas, instrumentos y computadoras, antes y después de
cada uso. Ademas hay que identificar las causas principales de desordenes en las areas de
trabajo y establecer acciones preventivas, ordenar y limpiar para dejar todo preparado para el dia

siguiente.

Cada dia se debe retirar lo innecesario del puesto de trabajo para facilitar la limpieza general,
colocar cada cosa en su sitio, utilizar los recipientes indicados para tirar la basura. Entre los
beneficios se encuentra el evitar accidentes, disminucion de reparaciones, un lugar impecable de

trabajo, mejorar la calidad.

Seiketsu: (Coordinar y estandarizar).
Esta “S” se refiere a que se debe procurar generar el trabajo en equipo y lograr la unificacion a
través de normas e implementando la estandarizacion de las tareas y actividades relacionadas

con el proceso.

Se logra mediante la participacion de todos en las acciones para mejorar la satisfaccion de
clientes internos y externos. Dentro de las acciones necesarias se destacan: vincular a todo el
personal en las tareas de mejoramiento, tener constancia, coordinar los esfuerzos, comunicar

metodologia, lograr el compromiso, etc.

Shitsuke: (Disciplina y Autodisciplina)

Esta “S” hace referencia que se debe fomentar el habito de comprometerse con la
implementaciéon de las 5S’s mediante el establecimiento de estadndares y seguir los
procedimientos en el lugar de trabajo. Dentro de la metodologia de las 5S°s, el concepto de
disciplina, autodisciplina y autocontrol, se refiere al hecho de que cada empleado mantenga como

habito y costumbre normal, la puesta en practica de los procedimientos correctos.
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Entre las acciones a realizar se cuenta con: estdndares de procedimientos de trabajo,
comprension total de los estandares y adquisicion del habito, disciplinarse para respetar y seguir
las normas, comprometerse con los objetivos, trabajar con espiritu de equipo y crear las

condiciones para que los empleados pongan en practica lo aprendido.

1.2.1.6.5 Modelo de mejora continua (enfoque del grupo de investigacion)

Este modelo es una combinacién de las diez etapas del modelo aplicado por Harrington y la herramienta
de mejora continua las 5S’s del Kaizen. Del modelo de Harrington se tomaron sdlo siete etapas es decir
aquellas que se adaptan a las necesidades de la empresa, en el caso de las 5S°’s del Kaizen se dividieron
en dos etapas por lo tanto el modelo queda conformado por 9 etapas. Su funcionamiento estara basado
en el ciclo de calidad de Shewhart, en donde se planificara, se hara, se verificara, se retroalimentara y

mejorara el ciclo de la calidad, cuantas veces sea necesario.!

Etapa 1: Obtener el compromiso de la alta direccién
El proceso de mejoramiento se iniciard con los principales directivos de la empresa, progresara
en proporcion directa al grado de compromiso que éstos demuestren en él, y se detendra cuando

haya desinterés por el proceso.

Etapa 2: Involucramiento y participacion individual
Por mucha importancia que tengan las actividades de los grupos, no se pueden olvidar a los
individuos que los conforman. Deben desarrollarse sistemas que brinden a todos los individuos
los medios para que contribuyan y se les reconozcan sus aportaciones personales a favor del

mejoramiento.

19 Equipo de trabajo. Recopilacion de autores citados.
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Etapa 3: Implementar un proceso de clasificacion, organizacion y limpieza de las areas de trabajo
o Seiri (Clasificar): verificar los elementos necesarios y eliminar los innecesarios del area de trabajo.
o Seiton (Organizar): las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén listas para ser
utilizadas eficazmente.

o Seiso (Limpieza): hay que mantener limpia el area de trabajo.

Etapa 4: Implementar la estandarizacion y autodisciplina del personal
Hay que fomentar el habito de comprometerse con la implementacion de las 5S’s mediante el
establecimiento de estandares y seguir los procedimientos en el lugar de trabajo. Se refiere al
hecho de que cada empleado mantenga como habito y costumbre normal, la puesta en practica

de los procedimientos correctos.

Etapa 5: Establecer reconocimientos para el personal
El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las personas acerca de los
errores, lo anterior se puede lograr brindando reconocimientos a los empleados y estimulandolos

para que pongan empefio en alcanzar las metas.

Etapa 6: Participacion activa de los intermediarios
Las empresas no estan libres de cualquier dependencia del exterior. Ningin proceso de
mejoramiento en la empresa ARROW AIR puede dejar de lado las contribuciones que hagan los

intermediarios del proceso.

Etapa 7: Implementar actividades que aseguren la calidad de los sistemas
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solucién de problemas
relacionados con los servicios, deben de orientarse hacia el control de los sistemas que ayuden a

mejorar las operaciones para evitar los inconvenientes.

Etapa 8: Desarrollar e implementar una estrategia de mejoramiento a largo plazo

La compafiia debe de desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo que respalde los planes.
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Etapa 9: Desarrollar e implementar planes operativos de mejoramiento a corto plazo
La empresa debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda las estrategias,
para que pueda elaborar planes a corto plazo (de 1 a 3 afios), sumamente detallados que

aseguren las actividades de la empresa y respalden la estrategia a largo plazo.
1.2.2 Servicio al cliente
1221 Definiciones de servicio

En la actualidad existe una cierta unanimidad en que el atributo que contribuye, fundamentalmente, a
determinar la posicién de la empresa en el largo plazo es la opinién de los clientes sobre el producto o
servicio que reciben. Resulta obvio que, para que los clientes se formen una opinion positiva, la empresa
debe satisfacer sobradamente todas sus necesidades y expectativas.
Para esto es necesario que se implementen programas de mejoramiento de la calidad, disefiados para
proporcionar lo que los clientes desean; y de medicién continua de la satisfaccion de sus clientes con la
calidad del servicio recibido. 2

Segun Juran J. (Juran y la calidad por el disefio. 1996): “Es el trabajo realizado por otra persona.”’

Segun Lobos, Julio (La empresa centrada en el cliente. 1996) “Es aquello que se hace para satisfacer

las expectativas de un cliente.”

20 Lovelock Christopher y otros. Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos.1? edicion. Editorial Pearson
Educacion. México 2004. Pag. 16

21 Citado por Vargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. 12. Edicion. Ediciones ECOE.
Colombia. 2006. Pag. 58

2 |bid, Pag. 58
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Segln Stanton, W. (Fundamentos de mercadotecnia. 1995): “Son las actividades separadas
identificables e intangibles que satisfacen las necesidades y no estan necesariamente ligadas a la venta

de un producto o servicio."2

Los servicios como complemento o como parte de un producto surgen en un sistema econémico, porque
satisfacen las necesidades de los clientes, mejor de lo que lo harian ellos solos ya sean individuos u

organizaciones.

1.2.2.1.1 Caracteristicas de los servicios

Las caracteristicas que distinguen un bien de un servicio son;

e Cardcter perecedero: los servicios no se pueden almacenar. Implica que puede ser dificil
sincronizar la oferta con la demanda, los servicios no se pueden devolver, no se pueden
revender.

e Heterogeneidad: cada servicio que se presta es diferente a otro, lo mismo que la calidad de
este; por lo que es dificil que los servicios se puedan estandarizar.

e Inseparabilidad: quiere decir que muy frecuentemente los servicios no se pueden separar
de la persona. Implica que los clientes participan en la produccion, se producen y consumen
simultaneamente.

e Intangibilidad: significa que no se pueden apreciar con los sentidos antes de ser adquiridos;
no se pueden almacenar, no es facil fijar precios, no se puede transferir su propiedad y es

mas dificil comunicar los servicios que los bienes.

23 Stanton William; Michael Etzel y otros. Fundamentos de Marketing.13? edicion. Editorial Mc Graw Hill. México 2004. Pag.333
Zibid. (nota al pie 23) Pag.337-339.
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1.2.2.1.2 Tipos de servicios

Los servicios pueden clasificarse en:2
e Comercio: supermercados, almacenes y farmacias.
e Comunicacion: teléfonos, correos, radio y television.
e Educacion: guarderia, escuelas, universidades.
e Finanzas: bancos, seguros, créditos.
e Publicos: proteccion, defensa, justicia.

e Transporte: personas, animales, objetos.

1.2.2.2 Definiciones de cliente

Segun Hayes, Bob: “Es cualquier persona que reciba un servicio o producto de alguna otra persona u

organizacién.”

Segun Albretch, Kart: “Es una persona con necesidades y preocupaciones, que seguramente no siempre
tiene la razdn, pero que siempre tiene que estar en primer lugar si un negocio quiere distinguirse por la

calidad de sus servicios."?

Segun Vargas Quifiones, Martha E.: “Es cualquier individuo, familia, grupo o comunidad (interno o

externo a la organizacion) que recibe cuidados o servicios de la organizacion”.28

25 Colunga Davila, Carlos. La calidad en el servicio. 12 edicién. Editorial Panorama. México 1995. P4g. 25
26 Hayes, Bob. Como medir la satisfaccion del cliente. 22 edicion. Ediciones Gestion. Espafia. 2002. Pag. 5
27 Albretch, Kart. La excelencia en el servicio. 12 edicion. Editorial Legis. Colombia. 1991. Pag. 15.

2 Vargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. 12. Edicion. Ediciones ECOE. Colombia
2006. Pag. 130.
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1.2.2.2.1 Laimportancia del cliente

La importancia del cliente se basa en los siguientes principios:

Un cliente es la persona mas importante en cualquier negocio.
Un cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.
El cliente es el objetivo del trabajo.

El cliente nos hace un favor cuando se presenta en la empresa.
Un cliente es una parte esencial de nuestro negocio.

El cliente no es una suma de dinero.

1.2.2.2.2 Tipos de clientes

Dentro de cualquier organizacién se encuentran dos tipos de clientes: el interno y el externo.30

Cliente interno. Es aquel que forma parte de la organizacion y que a la vez requiere la

prestacion del servicio por parte de los demas empleados o comparieros.

Cliente externo. Es aquella persona que no pertenece a la empresa, sin embargo es a quien

la atencién se dirige ofreciéndole un producto o servicio.

1.2.2.3 Definiciones de servicio al cliente

Segun Malcom Peel: “Es aquella actividad que relaciona a la empresa con el cliente, a fin de que este

quede satisfecho con dicha actividad”.

Segun Frances Gaither: “Es una gama de actividades que en conjunto originan una relacion”.

2 Harrington, H. James. Como Incrementar la Calidad Productividad en su Empresa’. 32 edicion. Mc Graw Hill. México. 1998. Pag. 6
30 Gonzélez, Marvin E. QFD La Funcién Despliegue de la Calidad; “Una Guia Practica para Escuchar la Voz del Cliente.12 edicién. Mc Graw Hill. México.

2000. Pag. 1
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Segln Cristopher H. Lovelock: “Implica actividades orientadas a una tarea, que no sea la venta
preactiva, que incluyen interacciones con los clientes en persona, por medio de telecomunicaciones o por
correo. Esta funcion se debe disefiar, desempefiar y comunicar teniendo en mente dos objetivos: la

satisfaccién del cliente y la eficiencia operacional”.?’

1.2.2.3.1 Ciclo del servicio

En forma simple se puede definir al ciclo del servicio como: “El conjunto sistematizado de momentos de
verdad, vinculados a la prestacion de un servicio”. Este puede dividirse en dos, el ciclo del servicio de la

organizacion y el ciclo del servicio del cliente.32

“Dentro del ciclo del servicio es facil identificar dos momentos principales o de caracter trascendental, y

que determinan el grado de satisfaccion de los clientes, estos son”; 33

o Momentos de verdad. Es cualquier momento del ciclo del servicio en el cual el cliente entra
en contacto con cualquier aspecto de la organizacién. Este es la base para que el cliente
pueda formarse una opinion, impresion o concepto sobre la calidad del servicio. Un momento
de verdad puede convertirse en un momento “amargo” o bien en un momento “estelar”,
dependera del manejo que le dé el personal de la organizacion al momento de prestar los

servicios.

e Momento critico. Dentro del ciclo del servicio es el momento mas importante para el cliente,
puesto que se pone en peligro su vida, su salud, su situacién econdmica o cualquier otro
aspecto que pone en grave riesgo la seguridad fisica, social, emocional o su bienestar y con

base en ello el decide si continuar o no en el proceso de la utilizacién del servicio.

31 Lovelock Christopher, Javier Reynoso y otros. Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos.1? edicion.
Editorial Pearson. Educacion. México 2004. Pag. 10 y 36

32 Albretch, Kart. La excelencia en el servicio. 12 edicion. Editorial Legis. Colombia. 1991 .Pag. 18

33 Vargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. Ediciones ECOE. Colombia. 2007.
Pag. 75 - 96
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1.2.3 Herramientas para determinar deficiencias en el servicio

Tanto la investigacion académica como la practica empresarial vienen sugiriendo, desde hace ya algin
tiempo, que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas considerables beneficios
en cuanto a cuota de mercado, motivacién del personal, diferenciacién respecto a la competencia, lealtad

y captacion de nuevos clientes.

Como resultado de esta evidencia, la gestion de la calidad de servicio se ha convertido en una estrategia
prioritaria y cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla mediante la

utilizacién de herramientas. 3

De una amplia gama se han tomado Unicamente aquellas que se relacionan mas con la investigacién.

12.3.1 Mapeo de servicio

El desarrollo de un mapeo de servicio requiere la identificacion de todas las actividades clave que
participan en la prestacion y produccion del servicio. Los mapeos de servicios clarifican las interacciones
entre los clientes y los empleados, brindando la oportunidad de identificar potenciales puntos de falla en el

proceso, que representan un riesgo de que las cosas salgan mal y se disminuya la calidad del servicio.

El conocimiento de estos puntos de falla le permite a la gerencia disefiar procedimientos para evitar que
ocurran o preparar planes de contingencia. También se pueden detectar los puntos del proceso donde los

clientes tienen que esperar.?

34 José Antonio Mendoza Aquino. Medicion de la calidad del servicio. 2006. www.dnxgroup.com/articulo/medicion-de-la-calidad-percibida

35 Lovelock Christopher, Javier Reynoso y otros. Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos.1? edicion.
Editorial Pearson Educacion. México 2004. Pag. 241-242
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Los pasos para su elaboracion son los siguientes:

e Levantamiento del proceso de servicio, mediante entrevistas con los empleados, detallando
las actividades y las personas que las realizan.

e Medicion del tiempo empleado en cada etapa del proceso mediante la observacion directa
del proceso.

e Observacién del proceso para determinar si los empleados cuentan con los recursos
necesarios para atender al cliente.

e Esquematizar el proceso de acuerdo a las etapas que lo componen, detallando el tiempo

requerido en cada una.

1.2.3.2 Diagrama de flujo

Herramienta utilizada para representar, mediante la utilizacién de simbolos estandares, las secuencias e
interrelaciones de actividades que conforman un proceso. Esta especialmente indicado al inicio de un plan

de mejora de procesos, para ayudar a los involucrados a comprender cdmo éstos se desenvuelven.

Adicionalmente, los diagramas de flujo facilitan a otras personas la comprension de la secuencia logica de
la solucién planteada y sirven como elemento de documentacion en la solucién de problemas o en la

representacion de los pasos de un proceso.%

Los pasos para su elaboracion se pueden detallar de la siguiente manera:

e Seleccionar el proceso a estudiar
e Recolectar informacion de cdmo se realiza dicho proceso, identificando quienes se ven
involucrados.

e Se procede a la elaboracién del diagrama utilizando los simbolos estandarizados.

36 Eduteka. Diagrama de flujo. 21 de enero de 2006. www.eduteka.org/diagramadefiujo.php.
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Cuadro No. 3. Simbologia ANSSI utilizada en el diagrama de flujo
Simbolo Representa

Inicio o fin. Indica el principio o el fin del flujo.

Actividad. Describe las funciones que se desempefian

las personas involucradas en el procedimiento.

Documento. Representa cualquier documento que

entre, se utilice, se genere o salga del procedimiento.

Decision. Indica un punto dentro del flujo en donde se
<> debe tomar una decision entre dos 0 mas opciones.

Conector. Representa una conexion o enlace de una

parte del diagrama con otra

Flujo. Indica el seguimiento ldgico del diagrama.
También indica el sentido de ejecucién de las

operaciones.

. Se documenta la informacion recolectada.
. Se realiza la verificacidn de los datos mediante la observacién o entrevista con los

involucrados para garantizar la veracidad de los datos.

1.2.3.3 Modelo de medicidon de la satisfaccion del cliente (SERVQUAL):

El modelo SERVQUAL fue desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry; entre 1985 y 1988. Dicho
instrumento esta basado en la premisa de que los clientes pueden evaluar la calidad del servicio de una
empresa a partir de comparar sus percepciones del servicio con sus expectativas. De esta forma, un
cliente valorara negativa y/o positivamente la calidad de un servicio en el que las percepciones que ha

obtenido sean inferiores y/o superiores a las expectativas que tenia.
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Por ello, las compafiias de servicios en las que uno de sus objetivos es la diferenciacién mediante un
servicio de calidad, deben prestar especial interés al hecho de superar las expectativas de sus clientes. 37
Este modelo evalla cinco dimensiones que los clientes utilizan para evaluar la calidad de los servicios

como son: los elementos tangibles, fiabilidad, presteza o capacidad de respuesta, seguridad y empatia.

Cuadro No. 4. Significado de las dimensiones del modelo SERVQUAL

Dimensién Significado

Elementos tangibles Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados
y materiales de comunicacién

Fiabilidad Habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa

Capacidad de respuesta Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma
rapida

] Conocimiento del servicio prestado y cortesia de los

Seguridad empleados, asi como su habilidad para transmitir confianza
al cliente

Empatia Atencion individualizada al cliente

Fuente: José Antonio Mendoza Aquino, Medicion de la calidad del servicio. 2006. www.dnxgroup.com/ideas/articulo/medicion-calidad-percibida.

Estas cinco dimensiones se desagregaron en 22 items:

Cuadro No. 5. Desarrollo de items de acuerdo a cada dimension
DIMENSION 1: ELEMENTOS TANGIBLES

Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de comunicacion

La empresa de servicios tiene equipos de apariencia moderna.

Las instalaciones fisicas de la empresa de servicios son visualmente atractivas

Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra.

Los elementos materiales (folletos, estados de cuenta y similares) son visualmente atractivos.
DIMENSION 2: FIABILIDAD

Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa

Cuando la empresa de servicios promete hacer algo en cierto tiempo, lo hace.

Cuando un cliente tiene un problema la empresa muestra un sincero interés en solucionarlo
La empresa realiza bien el servicio la primera vez.

La empresa concluye el servicio en el tiempo prometido.

La empresa de servicios insiste en mantener registros exentos de errores.

37 Lovelock Christopher, Javier Reynoso y otros. Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos humanos. 12 edicion.
Editorial Pearson Educacion. México 2004. Capitulo 14. Pag. 493- 497.
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DIMENSION 3: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Disposicion y voluntad de los empleados para ayudar al cliente y proporcionar el servicio

Los empleados comunican a los clientes cuando concluira la realizacion del servicio.

Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rapido a sus clientes.

Los empleados de la empresa de servicios siempre estan dispuestos a ayudar a sus clientes.
Los empleados nunca estan demasiado ocupados para responder a las preguntas de sus
clientes.

DIMENSION 4: SEGURIDAD

Conocimiento y atencién mostrados por los empleados y sus habilidades para inspirar

credibilidad y confianza

El comportamiento de los empleados de la empresa de servicios transmite confianza a sus
clientes

Los clientes se sienten seguro en sus transacciones con la empresa de servicios.

Los empleados de la empresa de servicios son siempre amables con los clientes.

Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a las preguntas de los clientes

DIMENSION 5: EMPATIA

Atencion individualizada que ofrecen las empresas a los consumidores

La empresa de servicios da a sus clientes una atencion individualizada.

La empresa de servicios tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes.

La empresa de servicios tiene empleados que ofrecen una atencién personalizada a sus clientes.
La empresa de servicios se preocupa por los mejores intereses de sus clientes.

La empresa de servicios comprende las necesidades especificas de sus clientes.

Fuente: José Antonio Mendoza Aquino, Medicién de la calidad del servicio. 2006. www.dnxgroup.com/ideas/articulo/medicion-calidad-percibida.

Este modelo se aplica de la siguiente forma:

Los encuestados valoran sus expectativas sobre las diferentes empresas de una industria en
particular, de acuerdo a caracteristicas especificas del servicio. Los items de cada dimensién
se miden en una escala de 100 puntos desde “muy satisfecho” hasta “muy insatisfecho”.
Luego se les pide que valoren sus percepciones sobre el servicio que brinda una empresa de
servicio en concreto de la que hayan utilizado sus servicios con esas mismas caracteristicas.
De acuerdo a la escala mencionada anteriormente.

Se realiza el andlisis de la valoracion del desempefio percibido por los clientes y la
valoracion de las expectativas.

Se confrontan los datos y se determina cual es la de menor valoracion. Si la de menor
valoracion son las expectativas existe una buena calidad del servicio. Si por el contrario el

desempefio es menor que las expectativas, existe una mala calidad del servicio.
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1.2.3.4 Diagrama de Pareto

Es una herramienta de analisis de datos ampliamente utilizada y es por lo tanto Util en la determinacién de
la causa principal durante un esfuerzo de resolucion de problemas. Pareto observo que la mayor parte de
la actividad en un proceso se debe a una proporcion relativamente pequefia de los factores, este concepto
se conoce como la regla 80-20, dice que el 80 por ciento de la actividad se debe al 20 por ciento de los
factores. Si enfocamos nuestra atencion en el 80 por ciento de la actividad, podremos obtener la mayor

ganancia potencial de nuestros esfuerzos por mejorar la calidad. 38

Procedimiento para elaborar el diagrama de Pareto:3?
o  Decidir los problemas a analizar.
e Seleccionar el instrumento de recoleccién de datos.

o Disefar una tabla para conteo o verificacion de datos, en el que se registren los totales.

Figura No.4. Formato de verificacion de datos

Tipo de problema Conteo Total

Total

e Ordenar los datos recolectados en la tabla disefiada.

e Elaborar una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista de items, los totales
individuales, los totales acumulados, la composicion porcentual y los porcentajes
acumulados.

Figura No.5. Tabla de datos
N° de Total Composiciéon | Porcentaje
defectos acumulado porcentual acumulado

Tipo de problema

Total

38 |ind A. Douglas; Robert D. Mason y otros. Estadistica para administracion y economia. 32 Edicion. Editorial Mc Graw Hill. México. 2003. Pag. 481-483.
39 Kume, Hitoshi. Herramientas Estadisticas Basicas para el Mejoramiento de la calidad. 12 Edicion. Editorial Norma. Colombia. 1992. Pag. 32-35.
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Luego se ordenan los items en la tabla desde el de mayor cantidad hasta el de menor.
Dibujar dos ejes verticales y un eje horizontal. En el eje vertical izquierdo marcar con una
escala desde cero hasta el total general, en el eje derecho marcar con una escala desde 0%
hasta 100%.

En el eje horizontal construir el diagrama de barras, en la parte inferior se indica el problema
que representa; se ordenan de mayor a menor.

Dibujar la curva acumulada, marcar los valores acumulados en la parte superior al lado
derecho de los intervalos de cada item, y conectar los puntos con una linea continua.

Escribir cualquier informacion necesaria sobre el diagrama.

Los items que suman el 80% en el porcentaje acumulado son las principales causas que deben

contrarrestarse para disminuir los problemas.

1.2.3.5 Diagrama de Ishikawa (Diagrama causa-efecto o diagrama de espina de pez)

Es la representacion grafica de las relaciones logicas que existen entre las causas y sub-causas que

producen un efecto determinado. Es una herramienta que ayuda a identificar, clasificar y poner de

manifiesto posibles causas, tanto de problemas especificos como de caracteristicas de calidad. llustra

graficamente las relaciones existentes entre un resultado dado (efecto) y los factores (causas) que influyen

en ese resultado.

El procedimiento para su elaboracion es el siguiente:*0

Realizar una lluvia de ideas, la cual proporcionara los posibles problemas que se han
observado. Con estos se debe identificar y definir con exactitud el fenémeno, evento o
situacion que se quiere analizar. Una vez el problema se delimite correctamente, debe
escribirse con una frase corta y sencilla, en el recuadro principal o cabeza del pescado,

dibujada al final de la linea que asemeja la espina dorsal de este.

40 Kume, Hitoshi. Herramientas Estadisticas Basicas para el Mejoramiento de la calidad. 12 Edicién. Editorial Norma. Colombia. 1992. Pag. 42-43.
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Figura No.6. Cabeza del diagrama de pescado

o |dentificar las principales causas o categorias para el problema, es necesario definir los
factores 0 agentes generales que dan origen a la situacion que se quiere analizar; luego se

colocan en los recuadros de los niveles superior o inferior sobre la linea trazada.

Figura No.7. Espinas del diagrama de pescado
'y

e |dentificar las causas secundarias, mediante una lluvia de ideas, para cada una de las

categorias encontradas y colocarlas al nivel de las flechas.

Figura No.8. Diagrama de pescado

=, AN

o Asignar importancia a estas causas y marcar las que parecen tener un efecto significativo.

e Analizar el diagrama para verificar que esta acorde a la situacion que se presenta.
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1.2.3.6 Diagrama de afinidad o método KJ

Herramienta empleada para organizar datos en forma de ideas y opiniones en torno a una serie de ideas
principales que las agrupan.#!

Figura No.9. Diagrama de afinidad

DISMINUCION DEL
TIEMPO DE SERVICIO

AFINIDAD \

[ DISMINUCION DEL ] DISMINUCION DEL TIEMPO ]

TIEMPO DE ATENCION DE ESPERA DEL CLIENTE

VAN /
| J I J ]

El procedimiento para elaborar un diagrama de afinidad se resume en los cuatro pasos siguientes:

o Trascripcién de las diferentes demandas de los consumidores en fichas de opinion.

o Agrupamiento, en forma coherente, de las fichas que expresan una opinion similar y que difieren
solo en aspectos semanticos; para llevar acabo esto deben generarse grupos con informacién
afin.

o Sintesis de las opiniones agrupadas en una ficha mayor, que puede denominarse “Ficha de

consenso’”.

o Transcripcion de los consensos obtenidos en una ficha de tamafio mayor para que se obtengan
los criterios generales.

41 Gonzélez, Marvin E. QFD La Funcién Despliegue de la Calidad; “Una Guia Préctica para Escuchar la Voz del Cliente.12 edicién. Mc Graw Hill. México.
2000. Pag. 35
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1.3 Marco legal

En El Salvador existen leyes y reglamentos que regulan el accionar de las empresas dependiendo de la
actividad economica a la que se dedican. En el caso de ARROW AIR sus operaciones estan normalizadas
por la Ley de Aviacién Civil, la cual es de contenido extenso pero en este apartado se mostraran
Unicamente los articulos que tratan puntos sobresalientes para el funcionamiento de la empresa, y cuyo

incumplimiento significaria una falta.

1.3.1 Ley de Aviacion Civil
Esta ley es la que regula las operaciones en el espacio aéreo del territorio nacional y el desarrollo de los

servicios de transporte aéreo.

Art. 22.- “La fijacién de las tarifas y fletes de transporte aéreo en las actividades de la Aviacion Civil
Comercial de pasajeros, carga y correo, tanto nacional como internacional, se efectuara libremente por las
empresas operadoras del transporte aéreo, de acuerdo a las condiciones del mercado.
Las operadoras de transporte aéreo deberan registrar sus tarifas en la AAC (Autoridad de Aviacién Civil) y
ellas deberan describir clara y explicitamente las restricciones a que estan sujetas y el tiempo en que las
mismas permanecerdn vigentes, asi como las respectivas condiciones ofrecidas. Las restricciones

deberan hacerse del conocimiento de los usuarios al momento de contratacion del servicio”.

Art. 43.- “El transito aéreo debera regularse de tal manera que se garantice el movimiento seguro y

ordenado de las aeronaves que vuelan sobre el espacio aéreo de El Salvador”.

Art. 44.- “Toda aeronave nacional o0 extranjera que realice un vuelo internacional de servicio publico o
privado, procedente del exterior, debera de aterrizar en un aeropuerto internacional debidamente
autorizado por el gobierno de El Salvador, que cuente con migracion, aduana y sanidad, para el despacho
e inspeccion de la aeronave, su tripulacién, pasajeros, equipaje y carga; asimismo, solamente de un
aeropuerto que relina tales condiciones podra despegar un vuelo de servicio publico o privado con destino

al exterior .
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Todo vuelo internacional para su autorizacién requerira de la previa presentacién de un plan de vuelo a la
autoridad responsable de los servicios a la navegacién aérea y control de ésta, utilizando para esos

efectos los formularios tipo establecidos por la OACI (Organizacion de la Aviacion Civil Internacional)”.

Art. 51.- “Los servicios de transporte aéreo se clasifican en”:
1. Servicios aéreos de transporte publico
2. Servicios aéreos privados

2. Servicios de trabajos aéreos

Art. 52.- “Servicios aéreos de transporte publico son aquellos debidamente autorizados para transportar

pasajeros, carga o correo, mediante un permiso de operacion y el pago de un precio o tarifa”.

Art. 53.- “Los servicios aéreos de transporte publico se clasifican en”:
1) Nacionales o de cabotaje

2) Internacionales

3) Regionales

Tales servicios pueden ser:

a) Regulares

b) No regulares

c) De pasajeros, carga o correo

d) Mixtos

Art. 55.- “Transporte pUblico aéreo internacional es el que se efectua entre dos o0 mas paises”.

Art. 57.- Transporte aéreo regular es el servicio aéreo de transporte consistente en una serie de vuelos
que redna las caracteristicas siguientes:

1. Que se realice en aeronaves autorizadas para el transporte de pasajeros o carga, mediante el pago de
una tarifa, de tal manera que el publico tenga acceso permanente al mismo.

2. Que se realice con el objeto de atender el trafico entre dos 0 mas puntos que son siempre los mismos,
ajustandose a un horario € itinerario publicados, mediante una serie de vuelos que puedan reconocerse

como sistematicos.
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Art. 58.- “Transporte aéreo internacional regular es el servicio de transporte de pasajeros, carga o correos,
consistente en una serie de vuelos que ademas de poseer las caracteristicas mencionadas en el articulo

anterior, se realiza entre dos 0 mas Estados en forma permanente”.

Art. 60.- “Son servicios de pasajeros, carga o correo, los prestados por empresas de transporte aéreo,

mediante el pago de un precio o tarifa autorizadas por medio de un permiso de operacion”.

Art. 62.- “Las empresas de servicios de transporte aéreo regular deberdn mantener y publicar para
informacion del publico, los itinerarios, rutas, frecuencias de vuelo, horarios y tarifas y demas informacion

que fuere requerida”.

1.4 Marco conceptual

14.1  Conceptos generales

En este apartado se encuentran los conceptos relacionados con los modelos y aspectos tedricos de la

investigacion, estos han sido tomados del libro “Calidad y Servicio. Conceptos y Herramientas”. 42

e Actividad. Conjunto de tareas necesarias para la obtencién de un resultado.

e Alta direccion. Comprende los ejecutivos, directores lideres, que constituyen el nivel mas alto de
la empresa.

e Aseguramiento de la calidad. conjunto de actividades planeadas formalmente, para proporcionar
la debida certeza de que el resultado del proceso productivo tendra los niveles de calidad

requerida.

42 vVargas Quifiones, Martha Elena y Aldana de Vega, Luzangela. Calidad y Servicio, Conceptos y Herramientas. Ediciones ECOE. Colombia. 2007.
Pég.125-145.



59

Calidad. Satisfaccion de las necesidades y expectativas razonables de los clientes a un precio
igual o inferior al que ellos asignan al servicio en funcion del valor que han recibido o percibido.
Calidad del servicio. Conformidad de un servicio con las especificaciones y expectativas del
cliente.

Calidad en el servicio. Dinamismo permanente para la busqueda de la excelencia en las
actividades e interrelaciones, que se generan en el proceso de construccion respecto a la
satisfaccion de necesidades y expectativas de quien busca el servicio.

Capacidad. Habilidad para llevar a cabo una determinada tarea.

Capacitacion. Actividad del proceso ensefianza-aprendizaje que consiste en habilitar a una
persona para el desempefio de una tarea.

Caracteristica. Rasgo distintivo que permite determinar los atributos peculiares de una persona.
Ciclo del servicio. Herramienta indispensable del servicio que refleja la sucesién ordenada de
todos y cada uno de los momentos de la unidad que el cliente experimenta con la institucion, bien
sea con personas 0 con elementos de la organizacion.

Comité. Grupo formal de personas que se relne periodicamente para analizar y resolver
problemas o atender aspectos con un fin determinado.

Compromiso. Correspondencia entre el comportamiento y la palabra dada.

Control. Conjunto de operaciones encaminadas a verificar y comprobar el funcionamiento,
productividad, de algun proceso de acuerdo con unas directrices y planes establecidos.

Cultura organizacional. conjunto de creencias y valores, forma aceptada de interactuar vy
relacionarse en una organizacion.

Diagnostico. Proceso de acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o problema,
que permite destacar los elementos mas significativos de su composicién y funcionamiento, para
realizar acciones de ajuste o desarrollo orientadas a optimizarlo.

Empresa. Organizacién que aplica unas capacidades y recursos para satisfacer determinadas
necesidades de sus clientes.

Equipo administrativo. Grupo de personas dedicadas a acciones de guia, coordinacion y
direccién de una institucion, orientadas hacia la mejora de sus objetivos y el cumplimiento de sus
fines.

Estrategia. Conjunto de acciones encaminadas a la realizacion de los planes.

Gerencia. Accién de planear, dirigir, conducir y liderar las funciones de una organizacién.
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Indicador. indice para medir los resultados obtenidos en la implantacion de un programa, proyecto
0 actividad.

Mejoramiento Continuo de la Calidad. Filosofia organizacional que busca llenar las necesidades
del cliente y exceder sus expectativas con un minimo de esfuerzos, reproceso y desperdicios,
utilizando un proceso estructurado que identifique y mejore selectivamente todos los aspectos de la
atencién y el servicio de manera continda.

Mejoramiento continuo de procesos. Se refiere a actividades dirigidas a elevar los actuales
estandares; significa pequefios mejoramientos como resultado de esfuerzos continuos.

Mercado. Conjunto de consumidores potenciales de un producto o servicio.

Normas: Creencias compartidas sobre la forma en que las personas deben pensar y comportarse.
Objetivo: Es el resultado que se espera obtener y hacia el cual se encamina el esfuerzo en
conjunto.

Organizacion. Es un conjunto de personas que trabajan unidas; es una estructura mas o menos
determinada con unos recursos, para lograr un fin comdn.

Personal. Funcionarios que laboran en o para la organizacion. Incluye a los profesionales de areas
diferentes y a los demas trabajadores no profesionales de cualquier nivel.

Politica: Es una guia o lineamiento de caracter general, que indica el marco dentro del cual los
jefes y subordinados podran tomar decisiones, utilizando su iniciativa y buen juicio.

Problema. Se entiende como “la diferencia entre el resultado alcanzado y la meta propuesta” o
como “el resultado indeseado de un trabajo”.

Procedimiento. Serie cronolégica de acciones requeridas que detalla la forma en que se debe
realizar ciertas actividades.

Proceso. Secuencia de actividades concatenadas cuyo producto crea un valor intrinseco para su
usuario o cliente en cuanto a la obtencién de un resultado.

Servicio. Conjunto de actitudes que determinan comportamientos orientados a satisfacer al cliente
en relacién con sus intereses.

Sistema. Conjunto de partes que operan con interdependencia para lograr objetivos comunes.
Toma de decisiones. Seleccién de una entre varias opciones o posibilidades de accién.

Ventaja diferencial. Cualquier caracteristica de una organizacién o marca que los clientes

consideran deseable y diferente de la competencia.
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1.4.2  Conceptos técnicos

Este apartado comprende los términos aéreos que son utilizados en la operacion de la empresa ARROW
AIR:#

e Add-on. Llamada también tarifa proporcional o arbitraria.

e Agente. Persona u organizacidn autorizada para actuar en representacion de otra.

e Avion de Alta Capacidad (Aircraft-High Capacity). En algunas ocasiones se designa asi a los
aviones de cabina ancha. Tipos de aviones disefiados con dos pasillos en la cabina de pasajeros.

e Avion de Poca Capacidad (Aircraft-Small Capacity). Cualquier tipo de avién con un solo pasillo
en la cabina de pasajeros.

e Avion Carguero ( All Cargo Aircraft). Un avion que transporta carga exclusivamente.

e Almacén de depdsito. Un lugar donde las mercancias pueden ser almacenadas por un periodo
indefinido sin ser sujetas a derecho de importacion.

e Broker, agente. El intermediario entre el comprador y el vendedor.

e Cabina de carga. Espacio confinado al transporte de carga, correo y equipaje debajo de la
cubierta principal del avion.

e Carga. Mercancias para su transporte por avién.

e Carga de alta densidad. Carga pesada para un volumen dado.

e Carga de baja densidad. Carga con grandes dimensiones y poco peso.

e Carga consolidada. Un numero de envios pequefios individuales, posiblemente enviados por
diversos expedidores, combinados en una sola carga grande, para aprovecharse de la economia
de escala.

e Carga especial. Un término genérico que engloba la carga que debido a su naturaleza o valor,
requiere de tratamiento o atencién especial durante los procesos de aceptacion, almacenaje,

transportacién, carga y descarga.

87 Entrevista con Godofredo Molina, Gerente General Sucursal Arrow Air El Salvador. 2007
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Carga general. Cualquier tipo de carga que no consista en valores.

Carga reruteada. Cambios en la ruta especificada originalmente en la guia aérea. Los cambios en
la ruta solo pueden deberse a retrasos en caso de emergencias.

Cargo. La cantidad a ser pagada por el transporte de mercancias o servicios incidentales
conectados con la transportacion.

Cargo minimo. La minima cantidad a pagar por el transporte de una expedicién entre dos puntos.
Cargo por adelantado. Cargos pagados o a ser pagados por transportacion preliminar de
superficie o por aire en el aeropuerto de salida.

Cargos por cobrar. Cargos que aparecen en la guia aérea para ser cobrados al consignatario.
Certificado de origen. Es un documento expedido para certificar el origen de las mercancias.
Generalmente expedido por la camara de comercio.

Certificado de peso. Es un documento oficial que constata el peso de las mercancias
mencionadas.

Combinacién de cargos. Cantidad obtenida por combinacion de dos o mas tarifas o cargos.
Combinacién de tarifas. Una tarifa obtenida por combinacién de dos o mas tarifas publicadas.
Compartimiento de carga. Los compartimientos delanteros o traseros del avion debajo de la
cabina principal de pasajeros usados para transportar carga.

Condiciones de transporte. Términos y condiciones establecidas por el transportista con
respecto a su transporte.

Condiciones del contrato. Términos y condiciones mostrados en la guia aérea.

Conocimiento de embarque. Un documento emitido por un transportador a un despachante que
proporciona evidencia escrita respecto al recibo de las mercancias, las condiciones en que se
realiza el transporte, y el compromiso a entregar las mercancias en el lugar prescrito.
Desconsolidador (Break Bulk Agent). Un agente que separa las consolidaciones en partes.
Desembolsos. Cargo pagado por un transportista al agente o a otro transportista el cual sera
cobrado en el destino al consignatario.

Dolly. Un vehiculo tipo plataforma equipado con rodillos usado para manejar los contenedores.
Embalaje. Cualquier contenedor o cubierta en el cual el contenido de un envio es empacado.
Envio. Mercancias recibidas por un transportista de un expedidor bajo una misma guia aérea y
dirigida a un consignatario y a un destino especifico.

Envio en partes. Un envio que no es transportado en su totalidad sino en partes.
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Envio mixto: Envio de diferentes articulos 0 mercancias, embalados, atados juntos o contenidos
en paquetes separados

Equipo Auxiliar (Ancillary equipment). Equipo que sirve como auxiliar para manejar la carga
“paletizada” o manejar un contenedor fuera del avion.

FIATA: Federacion Internacional de Asociacion de Transitorios y Similares.

Gufa Aérea House (House Airwaybill). Un documento expedido por un consolidador como
instruccion al desconsolidador. Se le llama también Airbill.

Guia Aérea Master (Master Airwaybill). Una guia aérea que cubre un envio consolidado,
mostrandola consolidador como expedidor.

Guia Aérea Universal. Es el contrato entre el expedidor y el transportista para el transporte de
mercancias sobre las rutas especificadas en el mismo.

IATA (International Air Transportation Association). Asociacion del Transporte Aéreo
Internacional.

Manifiesto de carga. Un documento donde se enlistan los detalles de la carga que sera
transportada en vuelo.

Manifiesto de transferencia. Es una lista de carga realizada por el transportista que transfiere y
firmado por el transportista que recibe como recibo de embarques o equipo transferido.

Marcas. Simbolos en los bultos usados para indicar el manejo o identificacion de éstos.
Mercancias Peligrosas. Son articulos o sustancias capaces de representar un riesgo a la salud, la
seguridad, la propiedad y el medio ambiente y son clasificados de acuerdo al Reglamento de la
IATA.

NUmero de decreto.

Orden de entrega. Autorizacién para entregar el envio a otra persona que no es el consignatario
anotado en la guia aérea.

Paletizacion. Estiba de cargas en pallets.

Pallet Aéreo. Es una plataforma con una superficie plana, manufacturada de acuerdo a los
requerimientos estandar de los aviones, en el cual las mercancias son aseguradas en la aeronave.
Partes. Aquellos objetos que son esenciales para el uso normal del articulo principal o forman
parte de los componentes integrales.

Peso bruto. El peso de la mercancia incluyendo el embalaje.

Peso legal. El peso de la mercancia incluyendo el envase.
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Peso neto. El peso que corresponde al producto.

Peso pivote. El peso que corresponde al cargo minimo por un envio en contenedores.

Peso sobrepivote. El peso excedente del peso pivote.

Peso tara. Es usado en envios de contenedores para designar el peso del contenedor vacio. En
otras nomenclaturas es el peso del embalaje.

Peso volumen. El peso de cualquier embarque se obtiene multiplicando el largo por el ancho por
el alto de este embarque o sus componentes. A los envios cuyo resultado sea superior a 6000
centimetros cubicos por kilogramo de peso bruto se le aplicaran los cargos sobre el volumen en
lugar del peso bruto.

Plataforma. Es un area definida del aeropuerto, donde se ubica el avién para la estiba y desestiba
de carga, ascenso y descenso de pasajeros, carga de combustible, estacionamiento o
mantenimiento.

Posiciones para ULD. Las posiciones reservadas para la estiba de contenedores en la cabina
principal y en la cabina inferior en un avién de gran capacidad de cabina ancha o bien en un avién
carguero.

Red de Pallet. Es una red fijada al pallet para retener la carga.

Tarifa. Una cantidad fijada por el transportista para el transporte de una unidad de peso, volumen
o valor de las mercancias.

Tarifa de Clase. Tarifa establecida para un tipo especifico de carga, como un aumento o reduccion
sobre la tarifa general de carga.

Tarifa general de carga. Tarifa establecida para el transporte de carga general entre dos puntos.
Tarifa publicada. Una tarifa que esta a disposicion del publico dentro del catalogo de tarifas del
transportista.

Transferencia de carga. La carga que arriba a un punto por un transportista y continta por otro.
Transito de carga. Carga arribando a un punto y continuando en el mismo vuelo.

Transporte doméstico. Transporte originado y destinado dentro del mismo pais.

Transportista. Linea aérea que ejecuta la transportacion.

Transportista expedidor. El transportista que expide la guia aérea.

Unit Load Device (ULD). Un recipiente en el cual las mercancias pueden ser transportadas y que
se adapta y se ajusta al sistema electronico de refreno del avion; de esta manera se convierte en

parte integral del avién.
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Unitizacion. Consolidacion de mdltiples paquetes en un ULD registrado.
Valuacion. Cargo por kilogramo sobre el valor declarado para transporte en la guia aérea con el

objeto de que el transportista asuma la responsabilidad econdmica de las mercancias.
Void. Cancelacién de una anotacién o marca.

Volumen. Espacio ocupado en metros cubicos.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE EN ARROW
AIR PARA LA ELABORACION DE UN MODELO DE MEJORA CONTINUA QUE CONTRIBUYA A LA
DISMINUCION DE DEFICIENCIAS.

2.1. Objetivos de la investigacion
2.1.1. General
Realizar un diagnostico de la situacion actual del proceso de servicio al cliente en ARROW AIR

con el proposito de elaborar un modelo de mejora continua que contribuya a la disminucién de

deficiencias.

2.1.2. Especificos

Aplicar técnicas e instrumentos de recoleccién de datos que permitan determinar la situacién

actual del proceso de servicio al cliente.

o Analizar la situacién actual del proceso cuando el cliente envia y cuando recibe mercaderia a

fin de localizar las mayores deficiencias en el servicio que brinda la empresa.

o Aplicar técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que permitan conocer las causas de
las deficiencias del proceso de servicio al cliente con el fin de establecer las herramientas

que contribuyan a mejorarlo.

e Analizar los resultados obtenidos por medio de los instrumentos de recoleccion con el objeto
de establecer planes y estrategias que contribuyan a mejorar el proceso de servicio al

cliente.
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2.2. Importancia de la investigacion

En la actualidad las empresas han identificado la necesidad de contar con una buena cultura de calidad y
un mejor servicio al cliente que garantice su posicionamiento en un mercado lleno de nuevos
competidores y les permita mantener la preferencia por parte de los clientes hacia los servicios que ofrece,
en este sentido la investigacion es muy favorable para la empresa porque se comprobé mediante una

entrevista con la gerencia que no se cuenta con este elemento tan importante.

La investigacion también es importante porque dentro de ARROW AIR nunca se ha realizado un estudio
que permita medir la satisfaccién de los clientes y el nivel de calidad del servicio que actualmente se les
ofrece. Lo cual marcara un punto de referencia para futuras investigaciones que ayuden a conocer si se
ha obtenido una mejora en el proceso de servicio al cliente o si se deben buscar nuevas soluciones que

beneficien la permanencia de ARROW AIR dentro del mercado de servicio de transporte de carga aérea.

La implementacion de instrumentos y técnicas de recoleccion de datos permitira realizar un analisis de la
situacion actual del proceso de servicio al cliente. Lo anterior ayudara a conocer cuales son las
deficiencias que se presentan con mayor frecuencia y las causas que las originan. Esta informacion sera
necesaria en la elaboracién de planes y estrategias que contribuyan en la implementacion de una cultura

de calidad la cual permitira obtener una mejora continua del proceso de servicio al cliente.

La investigacion también brinda aportes importantes a los integrantes del grupo de trabajo porque es un
medio para medir los conocimientos adquiridos sobre la mejora continua e incentivar el interés a seguir

aprendiendo al respecto.
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2.3. Metodologia de la investigacion

2.3.1. Método de Investigacion
Para la elaboracién de un modelo de mejora continua que permita disminuir las deficiencias en el proceso
de servicio al cliente en ARROW AIR, es necesario utilizar el conocimiento cientifico y aplicarlo en sus

diferentes etapas.

2.3.1.1. Deductivo
El trabajo de investigacion esta basado en el enfoque hipotético-deductivo, porque se tomara como punto
de partida lo general para llegar a conclusiones particulares, es decir, que se enfocara la calidad de forma
general y luego se aplicara de forma especifica para mejorar el proceso de servicio al cliente; para esto se
analizaran algunas de las teorias de mayor relevancia relacionadas con el tema, luego se definira cual
enfoque se tomara como base para la elaboracion de un modelo que se adapte a las necesidades de la

empresa. 4

2.3.1.2. Anélisis
Mediante este método de investigacion se analizara el proceso de servicio al cliente con que cuenta la
empresa, es decir, el envio y recepcién de mercaderia; estudiando paso a paso la secuencia que se sigue

cuando se brinda, de acuerdo a la informacion recolectada.

2.3.2. Tipo de Investigacion.
La investigacion que se realizara es de tipo descriptivo porque se estudiara cémo estd ocurriendo el
problema, ademas, se analizaran las causas y efectos del mismo; por lo tanto, también sera de tipo

analitico. 4

44 |glesias Mejia. S. Guia para la elaboracion de trabajos de investigacion monografico o tesis. 2006. Imprenta universitaria. Universidad de El Salvador. El
Salvador. Pag. 22 y 36

45 Jany Castro, José N. Investigacion integral de mercados Decisiones sin incertidumbre. 2005. Mc Graw Hill. Colombia. Pag. 37
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2.3.3. Disefio de la investigacion
La investigacion es de tipo no experimental ya que no se realizard una manipulacién de las variables sino
que éstas seran observadas en el ambiente de desarrollo en las instalaciones de la empresa ARROW AIR

y en las oficinas ubicadas en el aeropuerto internacional de Comalapa.

2.3.4. Unidades de analisis
Las unidades de analisis son los involucrados en el proceso de servicio al cliente que brinda ARROW AIR;
en éste participan los empleados de la empresa, personal de oficina y operarios del aeropuerto, clientes y
agencias de carga que solicitan el servicio. De esta manera se pretende formular una propuesta que

realmente mejore los problemas que enfrenta la empresa.

2.3.5. Fuentes de recopilacion de la informacion
Son todas aquellas personas, instituciones o material bibliografico de las cuales se obtuvo informacion

para realizar la investigacion.

2.3.5.1. Fuentes primarias
La informacién primaria se obtuvo de las gerencias y empleados de la empresa tanto del area
administrativa como operativa, de los clientes y agencias de carga, mediante la utilizaciéon de encuestas,

entrevistas y la observacion.

2.3.5.2. Fuentes secundarias
La informacion secundaria se obtuvo de material bibliografico, concerniente a calidad, mejora continua y
servicio al cliente, de la cual se recopilé solo aquella informacién pertinente a los temas mencionados

anteriormente.
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2.3.6.  Técnicas de investigacion

Para una mejor recopilacion de datos se hara uso de varias técnicas como se detallan a continuacion;#6

2.3.6.1. Bibliogréfico-Documental
La investigacién bibliografica fue de mucha importancia porque brindé los fundamentos tedricos y los
lineamientos que se deben seguir en la elaboracion de la propuesta del modelo de mejora continua. Para
ello se consultaron libros, tesis, revistas, informacion virtual, consultas en Internet, entre otros; lo cual

ayudo a obtener informacion que fue esencial en la realizacion de la investigacion.

2.3.6.2. Observacion
Para facilitar la identificacion de las deficiencias en el servicio al cliente, se emple6 esta técnica. Para lo
cual fue necesario estar presente cuando se llevara a cabo el proceso tanto en las oficinas de San
Salvador como en el aeropuerto, asi se lograron conocer todos los pasos, desde que el cliente solicita el
servicio hasta que la mercaderia es “paletizada” dentro del avion; esto permitié la verificacion de los datos

suministrados por los empleados.

2.3.6.3. Entrevista
La utilizacién de esta técnica permitid conocer la opinién del gerente general de ARROW AIR, para poder
aclarar dudas que se presentaron luego de haber realizado las encuestas a los empleados y comparar los datos

obtenidos después de haber realizado la observacion de las distintas areas de la empresa.

2.3.6.4. Encuesta
Esta técnica permiti6 la recoleccion de datos mediante el uso de los instrumentos disefiados, el
mecanismo que se siguié con los empleados fue concertar una cita, a fin de contar con el tiempo suficiente

para que se pudiera dar respuesta a las interrogantes planteadas en el instrumento.

46 Jany Castro, José N. Investigacion integral de mercados. Decisiones sin incertidumbre. 2005. Mc Graw Hill. Colombia. Pag. 47 y 48
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Para esto fue necesario visitar las instalaciones de la empresa, en el caso de los clientes se realizaron las
encuestas por via telefonica porque ofrece mejores oportunidades para investigar mas a fondo sobre la

opinién que tienen del servicio que reciben por parte de ARROW AIR.

2.3.7. Instrumentos para la recoleccién de datos
Algunas de las técnicas antes mencionadas requieren el uso de instrumentos que permitan la recoleccion

de datos, a continuacion se detalla el contenido de cada uno.

2.3.7.1. Ficha de observacion
Este instrumento contiene 26 preguntas, como se presenta en el anexo No. 3, y se utilizo para observar
los aspectos que influyen en la realizacién del proceso de servicio al cliente. Esta se dividio en dos
apartados, el primero es sobre atencion al cliente donde se tratd de identificar si la empresa provee a sus
empleados los recursos necesarios para realizar el proceso sin retrasos; asi mismo la calidad de la
atencion que brindan las personas encargadas de mantener contacto con los clientes, el segundo
apartado se referia a las condiciones fisico-ambientales, el objetivo de éste fue conocer el valor agregado
que ofrece ARROW AIR a sus clientes cuando visitan las instalaciones y si estas son favorables para

brindar una buena atencion.

2.3.7.2. Guia de preguntas
Este instrumento contiene 17 preguntas abiertas, como se presenta en al anexo No. 4, las cuales
permitieron conocer la opinion del gerente general y comparar los resultados obtenidos mediante los
cuestionarios suministrados a los empleados y la ficha de observacion. Esta constaba de preguntas con
respecto al servicio al cliente, las quejas que estos presentan, la participacién que tienen los empleados

dentro de la empresa y la importancia que tiene para él la calidad.

2.3.7.3. Cuestionario
Se disefiaron dos cuestionarios distintos para las diferentes unidades de analisis del estudio. El primero
fue dirigido a los empleados de la empresa en estudio y constaba de 26 preguntas abiertas, cerradas y de
opcion multiple, como se presenta en el anexo No. 5, el cual permiti6 conocer cuales empleados tienen
participacidn directa en el proceso de servicio y la manera en que ellos lo brindan a los clientes; ademas,

conocer el seguimiento que le dan a las quejas de los clientes.
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El segundo cuestionario se disefid para recolectar la informacion de los clientes y los intermediarios, es
decir, las agencias de carga; este se baso en el instrumento SERVQUAL y consta de 22 preguntas de
opcién multiple, como se presenta en el anexo No. 6. El principal objetivo fue conocer el grado de
satisfaccion de los clientes con respecto al servicio que les ofrece ARROW AIR; al mismo tiempo

identificar las expectativas que tienen cuando solicitan el servicio.

2.3.8. Determinacion de la poblacién y muestra
Como se detallé en los antecedentes, ARROW AIR es una empresa pequefia y la poblacién con que
cuenta es pequefia también, por lo tanto, se realizo un censo para obtener informacién mas certera de la
situacién actual que enfrenta el proceso de servicio al cliente. A continuacion se detalla el total de

personas que fueron encuestados para cada unidad de analisis:

2.3.8.1. Empleados de la empresa
En la actualidad ARROW AIR cuenta con un total de 16 empleados, este nimero incluye el personal que
labora en las instalaciones de la empresa y los trabajadores del aeropuerto; se decidié entrevistarlos a
todos para conocer diferentes puntos de vista y definir claramente quienes son los que intervienen en el

proceso de servicio al cliente. A continuacion se detallan por areas de trabajo:

Tabla No. 1. Nimero de empleados de ARROW AIR

Sujetos No. de personas

Gerente General 1
Gerencia Administrativa

Gerencia de Operaciones

Gerencia de Contabilidad y Finanzas
Gerencia de Ventas y Mercadeo

NI IENIES

2.3.8.2. Clientes
Son todas aquellas empresas 0 personas naturales que solicitan el servicio ya sea de envio o recepcion
de carga. Estos fueron proporcionados de la base de datos con que cuenta la empresa en la que incluye

solamente los clientes frecuentes.
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Tabla No. 2: Nimero de clientes de ARROW AIR
Sujetos No. de personas

Clientes 50

2.3.8.3. Agencias de carga
Este grupo se compone de todas aquellas agencias que solicitan el servicio a la empresa ARROW AIR,
por lo general envian y reciben carga en forma de consolidados esto significa que esa carga pertenece a
terceras personas. Los datos de las agencias al igual que los clientes fueron proporcionados de la base de

datos de la empresa y corresponden a las que solicitan el servicio frecuentemente.

Tabla No. 3: Nimero de agencias de carga
Sujetos No. de personas

Agencias de carga 18

2.3.9. Procesamiento de la informacion
La informacion recolectada por medio de los instrumentos se procesé en los programas SPSS y Microsoft
Excel, los cuales facilitaron la elaboracién y presentacion de los resultados en términos porcentuales
mediante tablas y graficos. El procesamiento se realizd separando los cuestionarios dirigidos a cada
unidad de analisis. Para los clientes y agencias de carga, se cred una base de datos en SPSS, donde se
colocaron todas las variables (preguntas) a ser evaluadas. Para los empleados se procesaron los datos en
Microsoft Excel por ser una encuesta que constaba de varias preguntas abiertas y de seleccion multiple,

ya que el programa es mas adecuado para la tabulacion de este tipo de datos.
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2.3.10. Andlisis e interpretacion de datos
Para el andlisis e interpretacion de datos se hizo uso de herramientas como graficos y cuadros para una
mejor comprensién y ademas se realizd la interpretacion expresando relaciones porcentuales, esto fue
muy importante para la elaboracién del diagnéstico, el cual se ha realizado en base a las opiniones de los
clientes y agencias de carga; el mapeo del servicio y finalmente se considerd la opinién de los empleados
de la empresa, todo esto ha contribuido a las conclusiones y recomendaciones que se han realizado. Los

detalles de la informacion recolectada se han incluido en los anexos del No. 8 al No. 12.

2.4. Diagnostico de la situacion actual del proceso de servicio al cliente en ARROW AIR

24.1. Andlisis global del servicio que presta ARROW AIR con base al indice de

satisfaccion de los clientes y agencias de carga.

El andlisis de satisfaccidn global esta basado en el indice que se obtuvo al promediar la satisfaccion de los
clientes y la satisfaccion de las agencias de carga, dicho indice permitié conocer el grado de satisfaccion
de una forma general. Y se realiz6é con estas unidades de analisis porque son los que reciben el servicio
que proporciona la empresa, pero se han diferenciado porque el punto de vista de un cliente puede variar
con respecto al punto de vista que tienen las agencias, puesto que estas solicitan el servicio de forma mas
constante que los clientes y el trato con la empresa es mas cercano.

Lo anterior se refleja mediante el siguiente diagrama:

Figura No. 10: indice de satisfaccion global

indice de satisfaccion de los clientes

r indice de satisfaccion global

indice de satisfaccion de las agencias de
carga

Fuente: Elaborado por el grupo de investigacion.
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Grafico No. 1

Indice Global
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Comentario: el indice de satisfaccion global representa un nivel intermedio de satisfaccion de los clientes
y agencias de carga en general, esto significa que el servicio cubre en cierta medida las expectativas de
los clientes pero indica que todavia existen algunas deficiencias que no permiten obtener una calificacién
completamente satisfactoria, esto demuestra la necesidad que tiene ARROW de implementar medios que

contribuyan a prestar un servicio de calidad.

2.4.2.  Andlisis del servicio con base al indice de satisfaccion de los clientes
Para los clientes se obtuvo el indice promedio de las cinco dimensiones, el cual indica el porcentaje de

satisfaccion general que los clientes tienen con respecto al servicio que les brinda ARROW AIR.

Gréfico No. 2

Indice Clientes

100% -+
80% - 73,25%
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40% -
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Comentario: desde el punto de vista de los clientes el servicio que les brinda la empresa es bastante
bueno, en términos generales, sin embargo existen ciertos aspectos que necesitan mejorarse para
alcanzar una mayor satisfaccion la cual garantizaria la fidelidad con al empresa y la subsistencia en el
mercado de transporte de carga aéreo, pues de lo contrario se corre el riesgo de perder estos clientes.

Estos aspectos se pueden identificar claramente en el siguiente gréfico.

Grafico No. 3

Dimensiones Clientes
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Comentario: en el grafico No. 3 se reflejan los resultados de las evaluaciones realizadas por los clientes
estos han sido resumidos por dimensién, el porcentaje asignado es un promedio de los aspectos
evaluados para cada una. Los resultados detallados para cada dimension se pueden ver en el anexo
No.7, y la forma de obtener el porcentaje promedio se puede ver en el anexo No. 8.

Se puede observar que en la dimension de seguridad es donde los clientes muestran mayor satisfaccién,
esto significa que les parece muy bien la confidencialidad en el manejo de sus datos, la habilidad del
personal para atenderle con amabilidad y transmitirle confianza; sin embargo el punto donde existe

insatisfaccion se refiere al conocimiento del personal para realizar los tramites.

La dimensidn de fiabilidad muestra la segunda mejor calificacion, aqui los clientes se sienten satisfechos
con el servicio desde la primera vez que lo solicitaron, reciben lo acordado con la empresa y ésta muestra
interés en resolver sus problemas; los aspectos que necesitan mejorar son el tiempo establecido para
entregar la carga y los errores cuando se llenan los formularios, esto es muy importante porque puede

significar hasta pérdida de la carga.
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Para la dimensién de elementos tangibles los aspectos en que los clientes reflejan mas satisfaccion son la
presentacion del personal y la limpieza de las instalaciones, donde se necesitan mejoras en el mobiliario y
los folletos informativos pues no se cuenta con este tipo de informacion para los clientes.

En cuanto a la dimensién de empatia refleja satisfaccion en los aspectos de interés por resolver las
inquietudes del cliente, el trato personalizado, la facilidad de contactarse con la empresa; lo que se debe
mejorar es el horario de prestacion del servicio y los medios que utilizan para comunicarse con los clientes

especificamente se refiere a diversificarlos.

La dimension de capacidad de respuesta es la que muestra menor satisfaccion, el aspecto mejor evaluado
es el tiempo de espera para ser atendido; en cambio los aspectos que se deben mejorar es la ayuda que
se brinda al cliente sobre los procedimientos y el tiempo que tardan en notificar que la carga ha llegado al
destino; estas dificultades se deben en gran medida a la falta de actualizacién que existe en los datos del

cliente.

24.2.1. Brechas de mejora para los clientes
Con el objetivo de facilitar la identificacion de las areas donde se debe mejorar se determinaron brechas

de mejora, las cudles se obtuvieron mediante la siguiente formula:
Brechas = Percepciones - grado de satisfaccion de los clientes
Percepciones: Es lo que el cliente espera y se representa por el 100%.

Grado de satisfaccion:  Es la calificacion porcentual de los clientes segun lo que han recibido.
Gréfico No.4

Indice Clientes
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Comentario: el indice promedio de las brechas para los clientes refleja la insatisfaccion que existe con
respecto al servicio que les ofrece la empresa, de forma general. Se puede observar que es bastante
significativo, por lo que la empresa debe poner mayor empefio en superar estas debilidades que por ende
se convierten en desventajas dentro de un mercado competitivo como el actual. Con el objetivo de

identificarlas mejor se analizaran los resultados del siguiente gréfico.

Grafico No. 5

Brechas Clientes
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Comentario: el grafico refleja las brechas de mejora para cada dimension en el caso de los clientes. Se
puede observar que la dimensién donde existe mayor insatisfaccion es la capacidad de respuesta,
especificamente en el tiempo que tardan para notificar que la carga ha llegado a su destino, este se puede
deber a que los datos del cliente no estén actualizados; otro aspecto es el tiempo que esperan para
obtener respuesta, en algunas ocasiones los empleados no tienen la informacién necesaria a su alcance y
los clientes deben esperar mas tiempo, esto se constatd mediante la observacion; ademas, existe
insatisfaccion sobre la ayuda que brinda la empresa sobre los procedimientos a seguir.

En cuanto a la brecha de empatia los aspectos que muestran mas insatisfaccion son el horario de
prestacion del servicio aunque es importante mencionar que los horarios son muy flexibles sobretodo en
el aeropuerto y los medios de comunicacion que utiliza ARROW para comunicarse con los clientes, porque

en la mayoria de los casos sélo se utiliza el teléfono.

Para la dimensién de elementos tangibles se necesita mejorar el aspecto del mobiliario y los folletos

informativos porque en la empresa no se cuenta con este beneficio para los clientes.
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En el caso de la dimensidn de fiabilidad se debe mejorar el llenado de los formularios porque estos errores
pueden tener efectos significativos como la pérdida de la carga o retraso en la entrega de la misma; asi
mismo el tiempo para entregar la carga debe ser mas eficiente.

El aspecto a mejorar con mayor énfasis para la dimension de seguridad es el conocimiento del personal
sobre los tramites y procesos que realiza la empresa, porque algunos empleados no dominan este tipo de

informacion y esto es indispensable para ofrecer un buen servicio.

2.4.3. Andlisis del servicio con base al indice de satisfaccion de las agencias de carga
Para las agencias de carga igualmente se obtuvo el indice promedio de las cinco dimensiones el cual
indica el porcentaje de satisfaccion general que las agencias tienen con respecto al servicio que les brinda

ARROW AIR.
Gréfico No. 6
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Comentario: el gréfico presenta el indice de satisfaccién para las agencias de carga el cual es de 76.71%
al compararlo con el indice obtenido de los clientes se observa que es mayor, esto significa que las
agencias de carga muestran mayor satisfaccidén con el servicio que reciben de la empresa. Los factores
que pueden causar esta diferencia son muchos, entre estos se puede mencionar que las agencias de
carga solicitan el servicio mas frecuentemente, y genera un vinculo mayor con los empleados, a su vez

mejora la comunicacion entre ambos.
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Gréfico No. 7
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Comentario: al igual que para los clientes, los resultados de las evaluaciones realizadas por las agencias
de carga se reflejan en porcentajes promedio para cada dimension. Los resultados detallados para cada
dimension se pueden ver en el anexo No. 9y la forma de obtener el porcentaje promedio se puede ver en
el anexo No. 10.

La dimension que muestra mayor satisfaccién es la de seguridad, en aspectos como el manejo de los
datos personales, credibilidad y confianza en el personal, cortesia y amabilidad del personal que brinda el
servicio; sin embargo donde existe insatisfaccion es en el conocimiento del personal para realizar los
tramites. Para la dimensién de empatia existe mayor satisfaccién en el trato personalizado, la facilidad
para contactarse con la empresa, el interés de los empleados en resolver sus dudas y el horario de
prestacion del servicio, pero se necesita mejorar en los medios de comunicacion que utilizan para

contactar a las agencias.

En cuanto a la dimension de fiabilidad, los aspectos donde existe satisfaccion alta son el servicio desde la
primera vez que lo solicitan, el cumplimiento de lo acordado por ARROW y el interés en resolver sus
problemas; pero lo que se debe mejorar con prontitud es el llenado de los formularios y el tiempo
establecido para entregar la carga. Para la dimension de capacidad de respuesta se evalu6 mejor el
tiempo de espera para ser atendido; sin embargo se necesita mejorar el tiempo de notificacién cuando la
carga ha llegado al destino, la ayuda al usuario sobre procedimientos y el tiempo para dar respuesta a los

clientes cuando solicitan informacion a la empresa.
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En el caso de los elementos tangibles los aspectos que fueron mejor evaluados son: la presentacion del

personal, la limpieza en las instalaciones y los folletos informativos sobre los procedimientos ha realizar.
2.4.3.1. Brechas de mejora para las agencias de carga

Con el objetivo de facilitar la identificacion de las &reas donde se debe mejorar se han determinado

brechas de mejora, las cuales se obtuvieron mediante la siguiente féormula:

Brechas = Percepciones — grado de satisfaccion de los clientes

Percepciones: Es lo que el cliente espera y se representa por el 100%

Grado de satisfaccion:  Es la calificacion porcentual de los clientes segun lo que han recibido.

Graéfico No. 8
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Comentario: se puede ver en el grafico No. 8 que el indice general de satisfaccion para las agencias de
carga es de 23.29%, este indicador es menor en relacidn con los clientes, es decir que las agencias de
carga muestran un nivel mas alto de satisfaccién. Para identificar los puntos de falla en el servicio que
ocasionan este nivel de insatisfaccion se analizara por dimension en el gréfico No. 9, y asi determinar
cuales son los aspectos que la empresa debe mejorar primordialmente para prestar un servicio de calidad

que garantice la satisfaccion y asegura la fidelidad de las agencias de carga.



66

Grafico No.9
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Comentario: en este grafico se detallan los promedios de cada dimension para las agencias de carga.
Los elementos tangibles tienen la mayor brecha, los aspectos que se deben mejorar son el mobiliario de
las instalaciones donde se atiende a los clientes y los folletos informativos sobre los procedimientos,
puesto que en la actualidad no se cuenta con este beneficio para los clientes, y esa seria una manera de
evitar errores, lo que reducird contratiempos en el proceso.

Para la dimension de capacidad de respuesta se debe mejorar el tiempo de notificacion para que las
agencias reciban con mayor rapidez la carga, una vez se encuentre en el destino; ademas, se debe
mejorar la ayuda sobre los procedimientos que deben realizar y por Ultimo el tiempo para obtener
respuesta cuando solicitan informacion, mediante la observacion se verificd que los empleados no tienen
la informacion que necesitan a su alcance y esto incrementa el tiempo para dar respuesta a las

inquietudes de las agencias.

En lo que se refiere a la dimension de fiabilidad, el aspecto que ocasiona insatisfaccion es el tiempo
establecido para entregar la carga, puesto que en ocasiones hay retraso por errores en la documentacion,
también se debe mejorar el llenado de formularios para evitar contratiempos o revisar minuciosamente los
datos cuando los formularios ya se reciben llenos. En la dimensién de empatia se necesita mejorar los
medios de comunicacion que utiliza la empresa para contactar a las agencias porque no son diversos, lo
cual retrasa la notificacion de carga. En cuanto a la dimensién de seguridad, el aspecto que representa
mayor insatisfaccion es el conocimiento de los empleados para realizar los tramites, por lo que la empresa

necesita capacitarlos en esta area.
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2.4.4. Andlisis del servicio que presta ARROW AIR con base al mapeo del servicio

Para el andlisis del servicio que brinda ARROW de entrega y recepcién de carga, se utilizé la herramienta

llamada Mapeo del servicio, la cual permitié identificar todas las actividades claves del proceso y los

actores que intervienen en ellas. Este se ha desarrollado siguiendo en linea horizontal todas aquellas

etapas del proceso y en forma vertical se le da seguimiento a la relacién de las distintas actividades de

apoyo. Con lo cual se establecieron aquellos puntos donde ambos procesos presentan fallas como

retrasos o inconvenientes para el cliente y en las cuales la empresa debe poner atencion para disminuirlas

o eliminarlas a fin de brindar un mejor servicio.

2.4.4.1. Proceso de exportacion

Las fallas que se presentaron en este proceso fueron:

1.

La carga puede ser insuficiente y no se puede realizar el vuelo ya que no cubriria los costos de
operacion o puede que la cantidad de kilos a enviar sea muy grande para la capacidad del avion

y se tenga que esperar otro vuelo.

La rampa de portacion en la zona de carga puede estar llenar y el cliente tener que esperar

mucho tiempo para descargar la mercaderia.

La liquidacion de la declaracién de mercancias puede retrasarse por inconvenientes en los

documentos o con la mercaderia, y sin ésta no se puede pesar la mercaderia.

Los datos del peso o especificacion de la mercaderia en los documentos podrian no coincidir en
la inspeccion fisica, por lo que el cliente debe hacer una carta de correccion de datos lo cual

demorara el proceso de descarga y la posterior paletizacion.

La notificacion para el cliente se podria retrasar si el avién no sale del Aeropuerto el dia

establecido ya sea por desperfectos mecanicos o por otras circunstancias.
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MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION

A e o R N

Cliente Cliente Cliente

Cliente
| Se presenta a Aduana a liquidar

Avisa en la oficina de Arrow que trae
mercaderia para descargar

Llama para solicitar el servicio. Reserva
cantidad de Kilos a enviar

El cliente lleva la mercaderia a la rampa de
portacion en la zona de carga del Aeropuerto

Declaracion de mercancias

LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION

Ejecutiva de ventas Delegado de Aduana Supervisor de operaciones Aduana
Confirma los kilos de carga a enviar y el Con copia en rnanol dela Dcharracién de Le saca una copia de la Declaracion de Revisa que la documentacion esté
mercancias revisa la mercaderfa para su p
dia que debe llevarse al Aeropuerto descarga P mercancias completa y sin errores

& ‘ Principales puntos de falla: momentos donde el proceso presenta retrasos




Supervisor de carga

Arrow solicita ayuda de la empresa AIR
SUPPORT para descargar la mercaderia

QQO

I

Personal de AIR SUPPORT W

Descarga de mercaderia

Se descarga la mercaderia y se procede a
ubicarla en los Pallets

69

MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION

Supervisor de carga

Contabiliza cada pieza y confronta
informacién contra los datos

Personal de AIR SUPPORT

Ayuda a contabilizar la mercaderia

A

Principales puntos de falla: momentos donde el proceso presenta retrasos

Cliente

Espera liquidacién de Declaracion de
mercancias

Supervisor de carga

Supervisor de carga

Elabora Recibo de bodega y se pesa la
carga ya paletizada. Puede elaborar la guia

aérea si el cliente no la trae hecha

Cliente

Recibe el peso en libras para agregarlo a la
Guia aérea
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MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION

Noo R

Supervisor de carga

Se corta la guia aérea y se le da una copia
al cliente, otra se anexa a la carga

Supervisor de operaciones

Arrow solicita ayuda de la empresa AIR
SUPPORT para cargar la mercaderia al
avion y supervisa al personal

El avién llega a su destino en Miami

LINEA DE INTERACCION

Cliente

Recibe una copia de la guia aérea y se
retira de las oficinas del Aeropuerto. Espera
que se le notifique la salida del vuelo

Personal de AIR SUPPORT

Realiza la carga de mercaderia de acuerdo
a la distribucién hecha por ARROW

A

Principales puntos de falla: momentos donde el proceso presenta retrasos
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2.4.4.2. Proceso de importacion

Las fallas que se presentaron en este proceso fueron:

1.

El cliente no podra sacar su mercaderia de aduana si los documentos que los respaldan no

estan sellados por esa entidad.

La mercaderia podria ser descargada del avion por equivocacién debido a un error en el
llenado de formularios como por ejemplo la especificacion del lugar de destino y ser

confiscada en aduana por ello; lo cual retrasaria su llegada al verdadero pais de destino.

Si la mercaderia no viene especificada en el manifiesto de carga, aduana la confisca por no

tener documentos que la amparen.

La clasificacion de la mercaderia de los Pallets consolidados (incluye mercaderia de varios

clientes) puede retrasarse si no llega toda en el mismo vuelo o si alguna ha sido extraviada.

Al realizar el pesaje, si existieren diferencias, éstas pueden retrasar el proceso debido a que

habria que hacer una carta explicativa para presentarla a CEPA y luego esperar la solucién.

Si los documentos que amparan la mercaderia no llevan escrito el numero de decreto, la
carga no es entregada al cliente debido a que no se conoce el lugar en que ésta se ubicé en
la bodega de CEPA.



Cliente

Solicita el servicio en la sucursal de Miami
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MAPEO DEL SERVICIO DE IMPORTACION

Supervisor de operaciones

LINEA DE INTERACCION

Supervisor de carga

El avion llega al Aeropuerto de Comalapa

Presenta las guias aéreas a Aduana para
que sean selladas

Supervisor de operaciones

LINEA DE_INTERACCION

Introduce los datos del cliente al sistema de
rastreo seguin No. de guia aérea

Toma las guias aéreas que vienen en la
cabina del Avién

Delegado de Aduana

Recibe los documentos y los sella si estan
correctos

A ‘ Principales puntos de falla: momentos donde el proceso presenta retrasos

Q00

@)

Personal de AIR SUPPORT

Monta carga

La mercaderia es descargada y llevada a la
bodega de ARROW

LINEA DE INTERACCION

Supervisor de carga

Los Pallets son abiertos y se clasifica la
mercaderia de acuerdo a la guia aérea
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MAPEO DEL SERVICIO DE IMPORTACION

. . A te del CEPA Si i d

Supervisor de carga Supervisor de operaciones gente de upervisor de carga

Elabora Manifiesto de carga que hay en Presenta a CEPA el Manifiesto y la carga La mercaderia es colocada en los estantes Las guias aéreas son llevadas a las oficinas
bodegas y su peso en kilos para pesarla nuevamente de la bodega de CEPA en San Salvador

LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION

Aduana Agente del CEPA Supervisor de operaciones AA Atencién al cliente

Verifica los datos del Manifiesto con la Pesa la mercaderia y confronta datos con CEPA otorga un numero a la carga de acuerdo Se le notifica al cliente que su carga ha
mercaderia fisica en bodega y da el visto documentos al No. de estante en que se encuentra, el cual llegado y debe pasar a recoger su Guia
bueno es escrito en el Manifiesto aérea

A ‘ Principales puntos de falla: momentos donde el proceso presenta retrasos
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2.4.5. Andlisis del servicio que presta ARROW AIR con base a la opiniéon de los
empleados

Los datos necesarios para la investigacion se recolectaron por medio del uso del cuestionario, la ficha de

observacion y para aclarar las dudas que surgieron en el proceso de tabulacion de los datos, se utilizé la

entrevista dirigida al Gerente General; esta informacion ayudé a respaldar el analisis del proceso de

servicio al cliente y los resultado se pueden observar en los anexos No. 11y 12.

En la recoleccion de datos se le pidié a los empleados que mencionaran los recursos materiales que
necesitaban para llevar a cabo sus labores, estos enlistaron todo aquello que es indispensable para
realizar su trabajo cotidiano. Con la ficha de observacién se pudo constatar que la mayor parte de los
empleados cuentan con el equipo v los recursos necesarios para realizar su trabajo. Sin embargo el area
de contabilidad presenta desorden de documentos y se observd que hacen faltan archivadores para

guardar los documentos que ya no se utilizan.

Cuando se les pregunté a los empleados si tenian a disposicion los recursos necesarios para prestar el
servicio o si tenian un lugar especifico para colocar los objetos utilizados con poca frecuencia; todos
contestaron que si, la misma respuesta se obtuvo al preguntar si tenian un lugar donde colocar sus
objetos personales; pero mediante la observacion directa de las areas de la empresa se observd todo lo
contrario ya que en ciertas areas de la oficina de San Salvador les hacen falta algunos recursos para llevar
a cabo las labores y no se cuenta con un ordenamiento en el area de trabajo pues mantienen objetos que
no son vitales para realizar las operaciones y tienen lejos de su area recursos necesarios, como por
ejemplo formularios. Esto causa retrasos cuando el cliente solicita este tipo de documentos porque se

tienen que buscar en otro lugar.

Al preguntarles a los empleados si existia una persona encargada de limpiar su lugar de trabajo la mayoria
contestd que si, y efectivamente con los datos de la observacion se comprobd la limpieza en las areas de

trabajo.

La mayoria de los empleados contestaron que los equipos han sufrido fallas cuando han estado
ofreciendo el servicio y también contestaron que existian normas de limpieza, mantenimiento y seguridad,
en la observacion directa se pudo verificar que los equipos estan en buenas condiciones, pero se necesita

practicar las normas de mantenimiento establecidas para evitar fallas en los equipos.
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Al preguntar a los empleados sobre las caracteristicas que cumple el servicio que ofrecen, las que fueron
mayormente evaluadas por ellos son la cortesia, agilidad y confianza, y esto fue confirmado con la
observacion directa. También se les pregunté si tienen comunicacién con el cliente y la mayoria contestd
que si, y los medios utilizados para ello en su mayoria es el teléfono por lo que se necesita diversificarlos.
Con la observacion se verificd que los empleados si cumplen con las caracteristicas del servicio

mencionadas a la hora de tener contacto con el cliente.

Aunque una pequefia cantidad de clientes han manifestado lo contrario con respecto a las caracteristicas
del servicio que reciben y con respecto al uso de los medios de comunicacion, segun los resultados de la

encuesta de satisfaccion.

Cuando se les pregunté si el servicio ofrecido ha presentado retrasos la mayoria de los empleados
contestd que si y estos retrasos han sido por fallas en el sistema, por mala comunicacion, por
desperfectos mecanicos o falta de vuelos; pero al verificar los datos de la observacion directa se puede

ver que las areas que tienen contacto con el cliente directo ofrecian un servicio de manera &gil y rapida.

Las condiciones fisico ambientales de las instalaciones de ARROW AIR, fueron evaluadas para conocer el
estado del lugar donde se ofrece el servicio. Estas se evaluaron mediante la encuesta a los empleados y
la observacion resultando que el area de la gerencia de ventas es la que cuenta con las mejores
condiciones y el area que necesita mejoras en el ambiente fisico y una mejor distribucion es la de

contabilidad.

También se les preguntd a los empleados cuales eran las quejas mas frecuentes que los clientes
presentaban del servicio y las que sobresalieron son: carga dafiada, carga mal etiquetada, carga mal

manifestada y carga extraviada.
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2.5. Conclusiones

Por medio de la encuesta a clientes y agencias de carga se identificé que la mayoria manifiesta
estar insatisfecho con la notificacién de la carga, ya que ésta se realiza con retrasos debido a
factores tanto internos como externos; dentro de los primeros se puede mencionar que la base de
datos no esta actualizada, lo cual se comprob6 durante la recoleccidén de informacion sobre el
proceso de servicio al cliente, ya que muchos de ellos han dejado de laborar en las empresas o
los nimeros telefonicos son diferentes, esto implica que en algunos casos hay que contactar con
otras personas y a otros numeros telefonicos; ademés, pueden haber errores en la rotulacion de
la carga ya sea cuando se envia o se recibe. En los factores externos puede ser por retrasos en

los vuelos, debido a malas condiciones atmosféricas, desperfectos mecanicos, entre otros.

La empresa necesita mejorar el tiempo que tarda para dar respuesta a las inquietudes de los
clientes, pues segun la informacion recolectada estan insatisfechos con este aspecto, y mediante
la observacién se verificé que la causa es que los empleados no tienen la informacién necesaria
al alcance y deben buscarla cuando el cliente presenta alguna inquietud, en el caso de atencién

al cliente y la gerencia de ventas.

Se cuenta con un sistema de ayuda al usuario ineficiente porque no se proporcionan folletos
informativos sobre los procedimientos a seguir o sobre el llenado de formularios. Esto obstaculiza
que el proceso se realice adecuadamente. Por esta razén los formularios que llenan los
empleados deben ir sin errores y se deben verificar minuciosamente aquellos que se reciben
llenos, para agilizar el proceso de envio y recepcion de mercaderia, porque de lo contrario se
originan retrasos en el tiempo establecido para entregar la carga, debido a la realizacién de
cartas de correccion de los datos en documentos que se entregan a aduana, o incluso se puede

perder la carga cuando existen datos erroneos.

Los medios de comunicaciéon que utiiza ARROW para contactar a sus clientes presentan
desventajas por ser limitados, pues en su mayoria s6lo se usa el teléfono y esto impide que los
clientes tengan opciones donde obtener informacién sobre su carga. Mediante la recoleccion de

la informacién muchos dijeron estar insatisfechos porque les gustaria que la informacién sobre
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los vuelos y carga fuera enviada por medios alternativos como el correo electronico, para tener

acceso desde cualquier lugar y en cualquier momento.

Se identifico que los empleados no conocen con exactitud las labores que les corresponden
desarrollar, mediante la encuesta que se les hizo acerca de la descripcion de puestos, ya que
muchos de ellos no proporcionaron informacion coherente con el puesto o las actividades que
realizan. Con esto se constato la insatisfaccion que los clientes expresan sobre el conocimiento
que los empleados tienen sobre los procedimientos que realizan, por lo que se necesita

capacitarlos.

La empresa no implementa con rigurosidad las normas que profesa tener, ya que los equipos
segun los empleados han presentado fallas en el momento en que se atiende a los clientes,
presentandose retrasos en éste proceso y por ende insatisfaccion de los clientes.

El manejo de los datos personales de los clientes en la empresa es muy bueno, porque segun los
datos recolectados a través de la encuesta, estos reflejan mucha satisfaccion en este aspecto;

asi como con la amabilidad y confianza que brindan cuando ofrecen el servicio.

El estado y limpieza de las instalaciones estan bastante bien porque han sido algunos de los
aspectos que mejor evaluaron los clientes, también la presentacién de los empleados es idénea

para el puesto que desempefian, estos resultados se verificaron con la observacion.
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2.6. Recomendaciones

Capacitar a los empleados para que verifiquen la informacion de la etiqueta que identifica la
carga para evitar retrasos en la notificacion, pero también buscar agilizar el proceso
implementando un sistema de rastreo de carga accesible a los clientes desde la pagina Web de
ARROW. Pueden también implementar la calendarizacion de la recepcion de carga para evitar
que los vuelos se retrasen por exceso de carga o falta de ella. Ademas, tienen que actualizar la
base de datos de los clientes y agencias de carga por lo menos cada 6 meses ya sea
solicitandoles la informacion al momento en que llegan a la empresa o haciendo uso de Internet
mediante correos electronicos solicitando que se informen los cambios en nimeros telefénicos o

personas responsables del proceso.

Es importante que se implementen medidas que garanticen disminuir el tiempo para dar
respuesta a los clientes, es decir, que permita a los empleados contar con la informacion
necesaria para evacuar las inquietudes de los clientes en un tiempo prudencial. Esto significa
que, por ejemplo, en el area de ventas se tengan actualizadas las tarifas de envio y recepcion de

carga y que sea ubicada en lugares accesibles.

Para mejorar la ayuda al usuario, la empresa deberia proporcionar a los clientes folletos
informativos del llenado correcto de los formularios e informar sobre las consecuencias de no
llenarlos correctamente. También puede instruir mejor a los empleados sobre como deben ir
llenos los formularios para que realicen una revisién correcta y eviten retrasos, es decir, que si
hubieren problemas los comuniquen al cliente cuando llega a realizar los tramites para que estos

tomen las medidas necesarias.

Solicitar los datos de los clientes y agentes de carga, incluyendo el correo electronico para poder
diversificar los medios de comunicacion y garantizar a los clientes el acceso a la informacion de

la carga que envia o reciben de manera inmediata, para agilizar la notificacién de carga.
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Elaborar un manual de organizacion e informar a cada empleado para que conozca las funciones
y responsabilidades que le corresponden, de esta forma se ofrecera un servicio de mejor calidad

a los clientes.

La empresa debe implementar las normas que ha establecido para evitar inconvenientes en el
uso de equipos y mejorar el aspecto de las instalaciones donde se brinda el servicio, asi como
disminuir los riesgos de accidentes y tener sélo los materiales necesarios en el puesto de trabajo

para realizar las actividades diarias.

Se le recomienda a ARROW AIR que contintie con el buen manejo de los datos personales de
los clientes para asegurar la satisfaccion de los mismos; asi como con la amabilidad y confianza

que brindan cuando ofrecen el servicio.

ARROW AIR debe esforzarse por mantener o mejorar el estado y limpieza actual de las
instalaciones donde se brinda el servicio, para asegurar la satisfaccién de los clientes; asi como

la presentacion de sus empleados.
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CAPITULO 1Nl
PROPUESTA DE UN MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA DISMINUCION DE DEFICIENCIAS
EN EL PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE EN ARROW AIR.

3.1 Objetivos de la Propuesta

3.1.1. General

Disefiar un modelo de mejora continua que permita disminuir las deficiencias en el proceso de

servicio al cliente en la empresa ARROW AIR.

3.1.2. Especificos

o Desarrollar paso a paso las etapas que comprende el modelo de mejora continua con el

proposito de facilitar su implementacién en la empresa.

o Mostrar la aplicacion de herramientas estadisticas que permitan la identificacion y solucion de

problemas en el servicio.

o Desarrollar estrategias que faciliten la implementacion del modelo en la empresa a fin de

garantizar la calidad en el proceso de servicio al cliente.
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3.2 Beneficios y ventajas de la propuesta

Para que el modelo tenga la aceptacion esperada es importante recalcar los aspectos en los que
contribuird a la empresa esto implica dar a conocer los beneficios y ventajas que se lograran con su

implementacion, los cuales se detallan a continuacion:

3.2.1. Beneficios

e Laempresa tendra una visidn clara del significado de calidad, lo cual facilitara su aplicacion al

momento de brindar el servicio al cliente.

e Los empleados tendran un ambiente idéneo para realizar sus actividades porque mediante la
implementacion de las 5S’ del Kaizen el area de trabajo estara ordenada correctamente, esto

evitara inconvenientes al momento de brindar el servicio.

e Permitird que los empleados conozcan mejor el proceso de servicio al cliente y asuman con

responsabilidad su participacion dentro del mismo.

e Proporcionard mayor motivacion a los empleados para realizar bien su trabajo mediante la

implementacion de un sistema de incentivos.

3.2.2. Ventajas

e Se contara con herramientas técnicas que facilitaran la identificacién y solucién de problemas en
el proceso de servicio al cliente; por lo que la gerencia tendra mayor confiabilidad y certeza en la

toma de decisiones.

e Su ejecucion implica resultados a corto plazo, ademas incluye una visién a largo plazo lo que

puede significar la subsistencia en un mercado tan competitivo como el actual.



82

3.3 Requisitos basicos para la implementacion de la propuesta

Mediante la investigacion de campo se logré identificar las deficiencias que existen en la empresa, es
necesario que se tomen medidas correctivas para estos problemas antes de implementar el modelo que
se ha disefiado. En este apartado se presentan algunas alternativas que pueden contribuir a la correccion

de estos inconvenientes. Se mencionara el problema y luego se desarrollara la posible solucion.

3.3.1. Agilizar la notificacion de la carga
La notificacion que la carga ha llegado a su destino se realiza con retrasos, y segun se investigo una de
las causas es la falta de actualizacion en la base de datos de los clientes y agencias de carga, por lo que
se recomienda implementar un sistema de actualizacion de datos lo cual se puede hacer mediante la
entrega de hojas de actualizacién de datos a los clientes, como la que se muestra a continuacion, ya sea
cuando llegan a las instalaciones a realizar los tramites o cuando llaman a la empresa; con el fin de
garantizar la veracidad de los datos para evitar contratiempos, ademas de conocer los medios alternativos

donde se pueda contactar a los clientes con la brevedad posible.

Formato No.1

ARROW

<:A|RZ HOJA PARA ACTUALIZACION DE DATOS

Nombre de la empresa:

Teléfonos:

Nombre del encargado de realizar los tramites con ARROW:

Cargo que desempefia en la empresa:

Direccion de correo electronico:

Medios alternativos donde contactarle:

Servicios que solicita cominmente:

Fecha:
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Para el almacenamiento de los datos del cliente se recomienda crear una base de datos que facilite el

manejo de los mismos en un sistema adecuado para esa finalidad.
Otra alternativa para agilizar el manejo y notificacion de la carga es calendarizar la recepcion de la misma,
a continuacién se presenta un formato que puede ser utilizado como modelo de calendario para recepcion

de carga y evitar asi que la entrega se retrase ya sea por falta 0 por exceso de peso para los vuelos.

Formato No.2

ARROW

==K

CALENDARIO PARA RECEPCION DE CARGA

Tipo de Total en

Fecha No. vuelo Cliente Peso Kg. .
producto délares

3.3.2.  Poner la informacién que los clientes solicitan a disposicion del empleado
Las principales causas del retraso para resolver las inquietudes de los clientes, se debe a que los
empleados no tienen a su alcance la informacion que necesitan y cuando el cliente llama para aclarar sus

inquietudes, deben buscar los documentos o informacién solicitada. En este caso, se sugiere que los
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empleados ordenen su area de trabajo, es decir, que guarden aquella documentaciéon que no utilizan y
tengan solamente aquella que sea util para realizar sus labores cotidianas. Tal como se indica en la

tercera etapa del modelo de mejora propuesto.

3.3.3. Capacitar a los empleados respecto a procedimientos para atencion al cliente y
llenado de formularios

Si los formularios son llenados de forma errénea, la rotulacién de la mercaderia también sera errada. Esto
a su vez puede implicar que la carga se entregue a otros destinatarios o se pierda; también retrasa la
aprobacién por parte de aduana, por ende la salida o entrega de la carga, lo cual ocasionaria
inconformidad en los clientes. Se logré determinar que algunos clientes estan insatisfechos porque los
empleados desconocen cierta informacidn sobre los tramites a realizar y esto puede ocasionar deficiencias
en la revision de los formularios. Se ha elaborado una guia sobre el contenido de los documentos con el
objetivo de garantizar que los empleados cuenten con los conocimientos necesarios para evitar

inconvenientes en el proceso, tal como se puede ver en el anexo No 13.

Ademas se ha elaborado un instructivo para informar a los clientes sobre los procedimientos que deben
realizar cuando solicitan el servicio a la empresa y se informa sobre las consecuencias de no seguir las
instrucciones, es decir, la importancia de los datos correctos en los formularios, como se puede ver en el
anexo No 14,

3.4 Alcancesy Limitaciones de la propuesta

Otro aspecto importante que se debe considerar, son los alcances y limitaciones que presenta el modelo

de mejora continua que se ha desarrollado para la empresa.

3.4.1. Alcances

o El modelo brindara un mayor acercamiento a las expectativas de los clientes, para conocerlas

mejor y poder cumplirlas.
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o Generara un mejor sistema de comunicacion y participacién entre los empleados de la empresa.

o Permitira una mayor motivacién en los empleados y por ende un mejor desempefio al realizar sus

actividades.

o El modelo ayudara a tener un mejoramiento de la organizacion y direccion de la empresa en el

corto y largo plazo.

e Le brindard a la empresa una autoevaluaciéon y una retroalimentacién del desarrollo de sus

labores.

3.4.2. Limitaciones

e El personal no estad acostumbrado al uso de herramientas técnico administrativas, por lo que

pueden crear barreras sino se les concientiza e induce adecuadamente.

o Algunas de las recomendaciones implican una nueva cultura, disciplina e interés de manejar

informacion sistematizada por medio de técnicas estadisticas.

3.5 Modelo de mejora continua para la disminucion de deficiencias en el proceso de servicio al

cliente

Cuando una empresa esta buscando una alternativa para poder tener un mejor desempefio en el medio
econdmico que se desenvuelve, es necesario buscar un proceso de mejoramiento enfocado hacia la
calidad.
Para poder alcanzar este proceso, es necesario que cada empresa tome en cuenta los siguientes
aspectos:

o Debe tenerse el deseo de aplicar un modelo de mejora continua.

e Todos los miembros de la empresa deben participar de manera activa en él para su

cumplimiento.
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e Sedebe dejar a un lado la idea de que alguien es el problema.

e Se debe generar un compromiso con los objetivos que se formulen a corto y largo plazo.

e Se deben buscar opciones para prevenir los puntos de falla que existan en el proceso y no tener
que remediar inconvenientes.

o Se debe adoptar el concepto de que el cliente es el elemento mas importante del proceso.

o Se debe permitir la participacion de los empleados de manera grupal e individual.

e Llevar a cabo la planificacion de la implementacion del modelo de mejora continua (ver anexo
No. 15).

Habiendo mencionado lo anterior se desarrollard paso por paso el modelo de mejora continua propuesto,
basado en el modelo de Harrington H. James y las 5S°s del Kaizen; el cual estd fundamentado en 9

etapas que se presentan a continuacion.

3.5.1. Primera etapa: Obtener el compromiso de la alta direccion

Lo primero que se debe realizar antes de que el modelo forme parte de la cultura organizacional de la
empresa es convocar a una reunion con todos los miembros del nivel superior de la empresa. En la cual
se explique en qué consiste la mejora continua, como aplicarla y los indicadores que permitiran medir los
resultados de su implementacién, orientados a reducir el plazo de entrega del servicio, el tiempo de
respuesta a inquietudes de los clientes, el numero de quejas, las causas de quejas, incrementar el nivel de
ventas, el nimero de clientes, eficiencia en el servicio y la eficacia en el servicio.

Cada uno de los miembros debe dar su comentario acerca del funcionamiento de la empresa, aportar
ideas para la aplicacion del modelo y estar de acuerdo que su implementacién busca hacer las actividades
de los empleados mas faciles y mas eficiente el servicio.

PASO 1: Llevar a cabo una reunion con los miembros de la alta direccion

En la reunién se debe buscar aclarar interrogantes como las siguientes:
1. ¢Qué interés muestran los miembros de la alta direccién por mejorar la calidad en el servicio

ofrecido a sus clientes?
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¢ Qué tan buena es la participacién de los empleados?

¢ Qué tan buena es la cooperacion de los departamentos?

¢ Qué tan bueno es el servicio que brindamos?

¢, Qué tanto le preocupa a la empresa la calidad en el trabajo?

¢, Qué tanto les preocupa a los empleados la calidad en el trabajo?
¢ Qué tan buena es la organizacion de la empresa?

¢ Qué tan buena es la comunicacion entre los empleados?

© o N o o bk~ v DD

¢ Qué tan buena es la comunicacién entre las diferentes &reas de la empresa?

Estas son algunas de las interrogantes pero pueden haber otras mas que necesitan ser contestadas por
todos los miembros del nivel superior para conocer como se encuentra cada area de la empresa y de esta
forma generar un compromiso por parte de cada uno de ellos. Al tener las respuestas el gerente general o
presidente debe decidir si aplicara el modelo y comprometerse con su aplicaciéon pues empezara a formar

parte de la cultura organizacional de la empresa.

PASO 2: Formar el comité de gestidn de la mejora continua

El comité de gestidn de la mejora continua debe tener la habilidad de influir en las actividades que realizan
los empleados, motivandolos e inspirandolos a la consecucion de los objetivos y estableciendo la
confianza necesaria para facilitar la participacion de éstos dentro de las actividades que implica el modelo

de mejora continua.

Funciones del comité de gestion de la mejora continua:
o Planificar las actividades de mejora
e Priorizar los problemas segun la necesidad de la empresa
e Proporcionar los recursos que necesitan los grupos de cada area de trabajo
e Coordinar las actividades de todos los grupos de trabajo
e Centralizar y distribuir la informacion sobre las actividades de los distintos grupos de trabajo
e Asistir a la reunién de presentacion de resultados de los grupos
e Realizar una evaluacién de las actividades de los grupos de trabajo
e Dar seguimiento a la adaptacion de la empresa hacia una cultura organizacional enfocada hacia

la calidad en el servicio.
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Miembros del comité de gestién de la mejora continua:
o Gerente general
o Facilitador de la mejora continua
e Unrepresentante de cada area vinculada con el proceso de servicio al cliente (Atencién al cliente,

Gerencia de ventas y mercadeo y Gerencia de operaciones)

PASO 3: Nombrar un facilitador de la mejora continua

Esta funcién puede ser desempefiada por un empleado de la empresa o mediante la contratacion de
servicios profesionales lo cual es mas recomendable porque se tendra apreciacion objetiva de los

problemas que enfrenta la empresa.

Funciones del facilitador:
e Debe ensefiar y promover una cultura de trabajo en equipo y de servicio al cliente.
o Capacitar a los participantes en el programa de mejora continua.

o Planificar y gestionar la implantacién de la mejora continua dentro de la empresa.

Caracteristicas del facilitador:
e Debe estar convencido de que la empresa puede mejorar.
e Debe tener habilidad para la comunicacion
e Ser aceptado por los demas por su capacidad para colaborar en proyectos junto con otras
personas
¢ No tener ansia de destacar ni de protagonismo en las actividades que desarrolla
o Ser respetado tanto por la direccion como por los futuros miembros de los grupos de trabajo
e Tener capacidad para influir; personalidad de lider
o Poseer titulo superior preferentemente un post-grado en areas administrativas

o Poseer experiencia laboral minima de 5 afios
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PASO 4: Definir la politica de calidad

La primera actividad que debe realizar el comité de gestién de la mejora continua es la formulacién de una
politica de calidad, esta se debe redactar de manera que pueda aplicarse a las actividades de cualquier
empleado y al servicio que se ofrece. Un ejemplo de politica de calidad para nuestro caso ilustrativo podria
ser la siguiente:

‘EN ARROW AIR OFRECEMOS UN SERVICIO DE
TRANSPORTE DE CARGA QUE SATISFACE Y
EXCEDE LAS EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES
MINIMIZANDO LAS FALLAS, TODOS LOS DIAS Y
A TODA HORA”

PASO 5: Requisitos para definir una politica de calidad

La definicion de la politica de calidad debe cumplir con los siguientes requisitos para poder ser
implementada de buena manera:

Cuadro No. 6. Requisitos de las politicas
No. REQUISITOS

1

Ser concisa y aplicable a todas las personas que laboran dentro de la empresa

2 Debe llevar la pieza mas importante de la empresa, el cliente ya que es quien
paga por nuestros servicios

3 Que ofrezca a los clientes més valor por su inversion y preferencia de lo que la
competencia lo hace

4 Debe cubrir todos los aspectos de la calidad

5 Debe estar firmada y autorizada por el Presidente o Gerente general de la

empresa para que sea tomada como una orden directa en todas las areas
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PASO 6: Realizar un sondeo para deteccion de causas de mejora

Después que la empresa haya adquirido el compromiso de implementar el modelo de mejoramiento es
bueno realizar un sondeo a los empleados con el propésito de fijar un punto de partida del proceso de
medicién para facilitar la identificacién de las causas y motivos de mejoramiento. Este sondeo debe
realizarse en cada area de la empresa por separado de forma periédica para determinar si ha habido
cambios dentro de la empresa. El sondeo debe tocar puntos como los siguientes:
1. La satisfaccion de los empleados en la empresa
El puesto en si
El salario

2
3
4. La Administracion y Organizacion
5. Elentorno laboral

6

Dejar preguntas de comentarios adicionales como sugerencias o en qué se esta fallando.

Se ha elaborado un formato que incluye los aspectos antes mencionados, en este los empleados deben

elegir la opcion que mas se adecue a su nivel de satisfaccion con respecto a los items planteados.

Formato No.3

ARROW
<:Z SONDEO PARA LA DETECCION DE CAUSAS DE MEJORA
AR
Muy . . Muy
Aspectos a calificar insatisfecho Insailgz/e cho N&;{,}ro Satés(,)fgcho satisfecho
0 0 (]
20% 100%

¢ Cémo calificaria su satisfaccién general
con la empresa?

¢ Cémo se siente con su trabajo?

¢ Como se encuentra con respecto al tipo
de trabajo que desempefia?

¢ Cémo se encuentra con respecto a la
oportunidad de desarrollo de sus
conocimientos y habilidades en el puesto
de trabajo?

¢, Como calificaria su trabajo, tomando en
cuenta sus tareas y responsabilidades?

;Cuadl es su grado de satisfaccion con
respecto al trabajo que realiza su jefe
inmediato?
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ARROW
<:Z SONDEO PARA LA DETECCION DE CAUSAS DE MEJORA
AIR
Muy . . Muy
Aspectos a calificar insatisfecho Insajl(')s‘l;e cho N:(I)J(;I’O Satés(,)f;cho satisfecho
20% ° ° ° 100%
;Como se encuentra con la
comunicacion que tiene con su jefe

inmediato?

;Como se encuentra con respecto al
equipo y materiales con que cuenta para
cumplir con sus tareas?

;Como se siente con respecto a su
participacion dentro de la empresa?

¢ Como se siente con respecto al apoyo
que le brinda la empresa?

;Cual es el grado de satisfaccion que
siente con respecto a la confianza que le
brinda su jefe inmediato?

;Como calificaria la satisfaccion del
cliente con respecto a la atencién y el
trato que les brinda?

Para que los resultados tengan validez debe asegurarse el anonimato y la confidencialidad de los mismos.
También debe realizarse una retroalimentacidn por parte de los gerentes hacia los empleados, ya que

ellos deben conocer los resultados y ver como estan en comparacion con las otras areas de la empresa.

Este sondeo otorgaré a los gerentes la oportunidad de examinar aspectos que no habian considerado y
representara un excelente medio para recibir ideas y sugerencias. Ademas, permitira a los empleados
observar la aplicacion de sus sugerencias, participar en la mejora continua en sus trabajos y a los

supervisores poner en practica las propuestas de inmediato.

3.5.2. Segunda etapa: Involucramiento y participacion individual
Es bien sabido por todos lo bueno que es trabajar en equipo y alcanzar una meta como uno solo, pero no
debe dejarse de lado que lo que mueve a una empresa son los individuos. Casi todos los descubrimientos

han sido resultados del empefio y de la investigacién de una persona.
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PASO 1: Promover la participacion de los empleados

El facilitador de la mejora continua debe poner en practica dentro de la empresa la participacion de los

empleados en el proceso de servicio al cliente.

Para ello debe:
e Promover que cada persona aporte ideas y soluciones que ayuden a mejorar las actividades
diarias de la empresa, sin miedo al rechazo por parte de los deméas empleados
o Brindar la confianza de que no seran reprendidos si en algin momento se equivocan o comenten
errores
o Asegurar la pertenencia del empleado a la empresa
e Fomentar la confianza del empleado en la alta direccion
e Promover una comunicacion abierta entre la alta direccién y los empleados
e Buscar medios para resolver conflictos entre los empleados
e Informar a los empleados los objetivos de la empresa para que se identifiquen con ellos y
contribuyan a lograrlos
También se les debe proporcionar todos los materiales, herramientas y equipos necesarios para llevar a

cabo sus tareas, y asegurarse que las condiciones fisico ambientales sean adecuadas.

PASO 2: Elaborar un manual de descripcion y analisis de puestos

Ademas, debe realizar una descripcion y analisis de puesto que permita a los empleados contar con una
referencia sobre lo que se espera de ellos en el puesto de trabajo e identificar los aspectos en que estan

fallando.

Con el objetivo de facilitar esta etapa se ha elaborado el manual de descripciéon de puestos para la
empresa, ya que no se contaba con esta herramienta; la cual permitira definir con claridad los roles que

corresponden a cada empleado. (ver anexo No. 16)
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Cuando los empleados desconocen la forma de llevar a cabo sus labores es necesario que el encargado
programe capacitaciones que les permita cumplir con las actividades descritas en el manual de puestos.
Estas capacitaciones no deben ser realizadas por empleados de la empresa sino personas que tengan la

experiencia y conocimiento en esta area.

PASO 3: Realizar evaluaciones de desempefio a cada empleado

A todo individuo le gusta que le digan que esta realizando un buen trabajo, pero no se puede esperar que
lleven su desempefio a un nivel sobresaliente si los jefes no les indican que esperan de ellos. Para tener
una buena relacién empleado-gerente es necesaria una clara comprension de lo que el gerente espera del

empleado y de lo que éste, por su parte, espera de la empresa.

Teniendo claro lo anterior se debe desarrollar una evaluacion del desempefio a cada empleado para
evaluar la forma en que realiza sus tareas. Esta debera prepararse anualmente y podria distribuirse de
forma trimestral, para ello el facilitador de la mejora continua se debera reunir con cada uno de los
empleados en una oficina apropiada para realizar la evaluacion del desempefio y revisar si ha habido
mejoras. Al final de cada afio se obtendra un promedio de los cuatro periodos, €l cual servira como

parametro de medicion a futuro.

A continuacion se presenta un ejemplo de evaluacion del desempefio mediante el método de lista de
verificacion con valores para el puesto de gerente de operaciones; este no es el Unico método existente

pero es el que mas se aplica cuando la evaluacion se requiere de forma individual.
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Cuadro No. 7: Instructivo para evaluacion del desempefio

ARROW

==K

INSTRUCTIVO PARA LA UTILIZACION DEL FORMATO

Realice la evaluacion de las frases que se le presentaran como esta descrito en las indicaciones del
formato.

El resultado obtenido en la evaluacion sera transferido al encargado de la mejora continua para ubicar a
las personas en una distribucién de escala por parametros, para que de esta forma la informacion se tenga
organizada de manera que se pueda visualizar qué personas estan en los niveles bajos y quiénes estan en los
altos.

Criterios de evaluacion

Criterio N° de frase que lo representa
Responsabilidad 2,6
Iniciativa 7,10, 14
Interés 4,515
Capacidad 3,8,9,13
Disponibilidad 1,11,12

Parametros de ubicacion de empleados

Escala de medicién Rangos de evaluacién (puntos)
Deficiente 1-2
Regular 3-4
Bueno 5-6
Muy Bueno 7-8
Excelente 9-10

Definicién de la escala

e Deficiente: los empleados se encuentran bajo el nivel minimo de requerimientos del puesto y
requieren de capacitacion.

e Regular: los empleados que se encuentran realizando un esfuerzo por desempefiarse
adecuadamente, pero sus habilidades y conocimientos necesitan de un poco mas de esfuerzo.

e Bueno: los empleados que estan en esta parte de la escala son empleados que estan realizando sus
labores adecuadamente. Y sus aportes a la empresa se limitan solo a lo que se les solicita.

e Muy Bueno: en esta calificacién se encuentran empleados que se encuentran mas alla de la fase de
aprendizaje y que logran resultados satisfactorios. Y requieren crecimiento en el trabajo que
desempefian.

e Excelente: en esta parte de encuentran los empleados que no solo logran resultados y retnen las
expectativas en forma consistente, sino que tienen un desempefio que excede los requerimientos
definidos.

REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
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Formato No.4
Formato para la evaluacion del desempefio

ARROW Nombre de la empresa : ARROW AIR Fecha de evaluacion
AR Nombre del evaluador: Godofredo Molina ) _
Cargo del evaluador;  Gerente General Fecha de revision
Unidad organizacional: Gerencia General )
I. Indicaciones

El evaluador debe sefialar con una "X" las frases que bajo su criterio considera que son parte del
desempefio diario que debe tener cada empleado, en el cumplimiento de las labores y luego debera
realizar la sumatoria del valor asignado a cada frase marcada.

Il. Evaluacion de las frases

Nota: La puntuacion que tiene cada frase fue definida por las politicas establecidas en la empresa y de
acuerdo a la importancia que para ésta tienen en el desempefio.

Nombre de la persona a evaluar: Raul Tenorio

Puntuacion N° Frases sujetas a evaluacion Marque
0.5 1 Se queda horas extras si se le pide
1.0 2 Cumple con el horario de trabajo X
1.0 3 Es discreto, siempre con la informacién que maneja X
0.5 4 Mantiene su espacio de trabajo en buenas condiciones de aseo X
0.5 5 Muestra interés por el desarrollo de su cargo X
1.0 6 Asume su responsabilidad cuando ha tenido algun fallo X
0.5 7 Planea las acciones a ejecutar antes de llevarlas a cabo X
0.75 8 Tiene capacidad de sinergizar a un grupo de trabajo
0.25 9 Logra los resultados esperados
1.0 10 | Asume el mando de la situacion si es necesario X
0.5 11 Disfruta de los retos que se le presenten
1.0 12 Gusta de la autoridad y el liderazgo
0.5 13 Es cordial y amistoso con los clientes y comparieros de trabajo X
0.25 14 Es emprendedor en el desarrollo de las labores X
0.75 15 Es proactivo y visionario en todo momento
10.00 Total del valor 6.50

Conclusion: segun la escala de evaluacion el empleado esta realizando sus labores adecuadamente,
pero su aporte a la empresa se limita solo a lo que se le solicita, por lo que deberia
promoverse la participacién individual que ayude a buscar soluciones a problemas que
enfrenta la empresa y que podrian estar afectando el area de trabajo donde el gerente de

operaciones se desempefia.

REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
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3.5.3. Tercera etapa: Implementar un proceso de clasificacion, organizacién y limpieza de
las areas de trabajo
La implementacién de un proceso de clasificacion, organizacion y limpieza de las areas de trabajo
permitird crear un mejor ambiente dentro de la empresa y obtener una buena imagen de ésta ante los
clientes; ademas brindar seguridad al empleado, eliminar elementos innecesarios y mantener la limpieza
del equipo.

Las siguientes imagenes muestran como podria verse una oficina con la aplicacién de la etapa de
clasificacion, organizacion y limpieza:

Figura No. 11. Vista de una oficina sin la implementacion de

la etapa de organizacion

=
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3.5.3.1. Seiri (Clasificar)
En este procedimiento se verificaran los elementos necesarios y se eliminaran los innecesarios del

espacio donde se desarrollan las labores.

La empresa debe establecer normas que regulen acciones como:
e Mantener los objetos personales en un lugar donde no interfiera con las actividades.
e Preparar el area de trabajo antes de iniciar las labores diarias.
e Revisar su puesto de trabajo segun el listado de lo utilizable y no utilizable.
e Someter a consideracion del jefe inmediato superior lo que se desechara y lo que no.
o Verificar que el desecho realmente sea eliminado.

¢ Asignar un encargado que vele por el cumplimiento de las normas.

PASO 1: Hacer un listado de los materiales para cada puesto

Cada empleado debe hacer un listado de los materiales que tiene en su area de trabajo; para esto se ha

elaborado un formato que puede ser usado por cada una de las areas de la empresa.

A fin de instruir sobre el uso correcto de la hoja de clasificacion de materiales se desarrollara un ejemplo
con datos de la gerencia administrativa, para los puestos de recepcionista y atencién al cliente. Como se
puede ver a continuacion:

Formato No. 5

ARROW
<:Z HOJA PARA CLASIFICACION DE MATERIALES
AIR
GERENCIA ADMINISTRATIVA
Puesto a evaluar Lista de objetos Util Inutil
Teléfono
Computadora
Engrapadora
Recepcionista Bgﬂlgrafos
Lapices
Calculadora
Documentos recientes
Documentos recibidos en dias anteriores
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ARROW
HOJA PARA CLASIFICACION DE MATERIALES

‘===

GERENCIA ADMINISTRATIVA

Puesto a evaluar Lista de objetos Util Indtil

Teléfono

Fax

Computadora

Engrapadora

Atencion al cliente Boligrafos

Lapices

Calculadora

Documentos recientes

Documentos recibidos en dias anteriores

PASO 2: Identificar los materiales utilizables e inutilizables.

Con supervision del jefe inmediato superior los empleados deben diferenciar de los materiales enlistados
los elementos necesarios de aquellos que no lo son para el desarrollo de sus labores, se debe determinar
el niumero maximo de cada objeto necesario. Todo esto debe realizarse considerando las normas
establecidas en la empresa. Siguiendo con el ejemplo anterior se debe proceder a marcar con una “X “en
las casillas correspondientes:

Formato No. 6

ARROW
<:Z HOJA PARA IDENTIFICACION DE MATERIALES UTILIZABLES
AIR
GERENCIA ADMINISTRATIVA
Puesto a evaluar Lista de objetos Util Inutil
Teléfono X
Computadora X
Engrapadora X
Boligrafos X
Recepcionista Lapices X
Calculadora X
Documentos recientes X
Documentos recibidos en dias anteriores X
Silla X
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ARROW
<:Z “ HOJA PARA IDENTIFICACION DE MATERIALES UTILIZABLES
AIR
GERENCIA ADMINISTRATIVA
Puesto a evaluar Lista de objetos Puesto a L'St.a de
evaluar objetos
Teléfono X
Fax X
Computadora X
Engrapadora X
Atencion al cliente Bgllgrafos X
Lapices X
Calculadora X
Documentos recientes X
Documentos recibidos en dias anteriores X
Silla X

PASO 3: Eliminar los objetos innecesarios

Luego de haber identificado los objetos inutilizables se debe proceder a descartarlos para esto se hara uso
de la hoja de clasificacion de materiales, se deben recoger y colocarlos en un lugar donde no interfiera con
la realizacién de las labores cotidianas. Con respecto a los objetos Utiles se hara lo mismo con aquellos

que superen el nimero minimo establecido y se llevaran al area de suministros.
PASO 4: Describir los materiales utiles
En este paso se detallaran los materiales Utiles, se describira para qué sirve, quién lo utiliza y con qué

frecuencia es utilizado. Para esto se ha disefiado el siguiente formato y ha sido llenado utilizando los datos

de los formatos anteriores:
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Formato No. 7

ARROW

<@ HOJA PARA DESCRIPCION DE MATERIALES
AR

GERENCIA ADMINISTRATIVA

Material Para qué se utiliza Quién lo utiliza Frecuencia de uso
Para recibir y realizar llamadas Recepcionista
Teléfono a clientes, oficina del Atencion al cliente
aeropuerto, casa matriz. Gerente general
Fax Se utiliza. para en\_/far y recibir Regepcionigta
informacion Atencién al cliente
Permite almacenar informacién Recepcionista
Computadora de los clientes y facilita su Atencion al cliente
manejo Gerente general

3.5.3.2. Seiton (Organizar)
En este procedimiento luego de haber clasificado el equipo y los materiales de oficina Utiles debe
establecerse un lugar especifico donde ubicarlo, segun su frecuencia de uso, de manera que permitan el

facil acceso, visualizacién y retorno de éstos después de su uso.

Para facilitar esto deben establecerse normas orientadas a:
o Asignar un lugar adecuado para guardar las pertenencias personales de los empleados.
o Establecer sitios adecuados para cada elemento utilizado en las areas de trabajo.
e Regresar a su lugar de origen todos los elementos después de utilizarlos, para facilitar el uso a
los demas empleados.

e Estipular un lugar especifico para mantener o guardar todos aquellos elementos que puedan ser

utilizados en el futuro.
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PASO 1: Asignacion de un lugar dentro de las instalaciones para cada elemento

En este paso se debe asignar un lugar conveniente, seguro y ordenado a cada elemento utilizado en las

actividades diarias que sirva para asegurar su ubicacion y que permita minimizar el tiempo de busqueda y

el esfuerzo de los empleados. A continuacion se muestra un ejemplo sobre como realizar la asignacion.

Formato No. 8

ARROW

==

AR

ASIGNACION DE LUGARES A LOS ELEMENTOS

Nombre de los elementos

Descripcion

Propuesta de
colocacién

PERTENENCIAS PERSONALES

Gerencia administrativa

Carteras, bolsas, loncheras, cuadernos,
bolsones, etc.

Archivador 1, gaveta 1

Gerencia de finanzas y
contabilidad

Carteras, bolsas, loncheras, cuadernos,
bolsones, etc.

Archivador 1, gaveta 2

Gerencia ventas y mercadeo

Carteras, bolsas, loncheras, cuadernos,
efc.

Archivador 1, gaveta 3

MATERIALES DE OFICINA

Engrapadora industrial

Permite engrapar documentos de
volumen significativo.

Archivador 2, gaveta 1

Lapices y lapiceros

Estan ubicados en cajas individuales

Archivador 2, gaveta 2

DOCUMENTOS

Guias aéreas y manifiestos de
dias anteriores

Estan ubicados en orden alfabético y
por fecha.

Estante 1, nivel 1

Facturas de proveedores

Estan ubicados en orden alfabético y
por fecha.

Estante 2, nivel 1

Folletos informativos

Han sido ubicados por clientes y
empleados

Estante 2, nivel 2

3.5.3.3. Seiso (Limpieza)

El objetivo de este procedimiento es crear un ambiente limpio, libre de suciedad y polvo, que contribuya a
mejorar las condiciones ambientales dentro del area de trabajo. Es necesario crear y aplicar normas que

regulen este aspecto.
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Estas normas deben enfocarse a establecer acciones como:
o Se debera limpiar la maquinaria y el equipo de trabajo cada cierto tiempo.
o Verificar la limpieza del local cada dia.

e Contratar servicios de fumigacion de plagas, cada cierto tiempo.
PASO 1: Nombrar encargados de la limpieza

En este paso se debe determinar quienes seran las personas que se encargaran de la limpieza del equipo
y del local, asignando a cada una sus propias responsabilidades. En la actualidad, la empresa cuenta con
la persona encargada de la limpieza del local pero no se realiza una limpieza constante al equipo, por lo

que se recomienda hacer uso de la siguiente forma para facilitar esta tarea.

Formato No. 9

ARROW
<:Z Encargados de la limpieza
AIR
Cargo Funcion Equipo a utilizar
Persona encargada de la limpieza de Escobg
Ordenanza ; . Sacudidor
las instalaciones
Franela
Todos los empleados L'T‘?p'ar d'a“amef“‘? N | equipo que Franela
utilizan antes de iniciar sus labores
. - Brindar mantenimiento a las
Técnico en mantenimiento de . - Implementos
computadoras y equipo de oficina en .
computadoras . . necesarios
el tiempo estipulado

PASO 2: Elaborar un calendario de mantenimiento de la limpieza del equipo y de las instalaciones.

Se debe realizar la planificacién del mantenimiento de la limpieza del equipo de oficina, esta debe darse a
conocer a los empleados para garantizar su realizacion, en el caso de las instalaciones no se realizara la

calendarizacion porque ya se cuenta con una persona designada para esa labor.
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ARROW

s

Calendarizacién de la limpieza del equipo y las instalaciones

Semanal,

Departamento Tipo de equipo || Responsable mensual Tlempo Mate_r |_ales a
requerido utilizar
LIMIM[J|V
Escritorio Cadaempleado | X | X | X [X|X |10 min. Franela
Teléfono Cadaempleado | X | X | X [X|X |10 min. Franela
Gerencia administrativa
Cadaempleado | X | X | X [X|X |15 min. Franela
Computadora
Técnico X | 3 horas Implemgntos
necesarios
Escritorio Cadaempleado | X | X | X [X|X |10 min. Franela
Gerencia de finanzas y | Teléfono Cadaempleado | X | X | X | X| X | 10 min. Franela
contabilidad Cadaempleado | X | X | X | X| X |15 min. Franela
Computadora Im
" plementos
Técnico X'| 3 horas necesarios
Escritorio Cadaempleado | X | X | X |X|X |10 min. Franela
. Teléfono Cada empleado X110 min. Franela
Gerencia de mercadeo y
ventas Cada empleado | X X| X | 15 min. Franela
Computadora
P Técnico X| 3 horas Implemgntos
necesarios
Escritorio Cadaempleado | X | X | X [X| X |10 min. Franela
Teléfono Cadaempleado | X | X | X | X| X |10 min. Franela
Gerencia de operaciones Cadaempleado | X | X | X | X| X | 15 min. Franela
Computadora
P Técnico X | 3 horas Implemgntos
necesarios

3.5.4. Cuarta etapa: Implementar la estandarizacion y autodisciplina del personal

3.5.4.1. Seiketsu (Estandarizar)

En este paso se han de establecer los parametros que permitan mantener o mejorar el cumplimiento de la

etapa anterior (clasificacion, orden y limpieza).
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Para esto deben establecerse normas de estandarizacion que tomen en cuenta aspectos como:
o Verificar el cumplimiento de las tres S’s de la etapa anterior.
e Realizar un control visual de forma sorpresiva, por lo menos cuatro veces al mes.
o Elaborar un reporte de las deficiencias encontradas en las areas de trabajo.

e Llevar a cabo medidas correctivas segun las fallas encontradas

PASO 1: Preparar los formularios necesarios para la verificacion.

Es importante que cuando el facilitador de la mejora continua realice la verificacion en cada puesto de
trabajo, haga uso de formas que permitan inspeccionar los aspectos que son imprescindibles en la mejora
del servicio al cliente. Se han elaborado algunos formularios que contribuyan en la realizacion de este
paso los cuales han sido llenados con los datos de la gerencia administrativa para seguir una secuencia.

En estos el facilitador debera marcar con una “X” en la casilla correspondiente:

Formato No. 11

ARROW
<:Z HOJA PARA VERIFICAR LA UBICACION DE LOS OBJETOS
AR
Puesto a evaluar Objetos a verificar Si No Observaciones
Pertenencias personales
Recepcionista Materiales de oficina
documentos
Pertenencias personales
Atencion al cliente Materiales de oficina
documentos
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ARROW
<:Z HOJA PARA VERIFICACION DE MATERIALES
AR

Puesto a evaluar Lista de objetos Si No observaciones
Teléfono
Fax
Computadora
Engrapadora
Boligrafos

Recepcionista .
Lapices
Calculadora
Documentos recientes
Documentos recibidos en
dias anteriores
Silla
Formato No. 13
ARROW
qz HOJA PARA VERIFICAR LA LIMPIEZA DEL EQUIPO

Puesto a evaluar Objetos a verificar Si No observaciones

Escritorio
Recepcionista Teléfono

Computadora
Escritorio

Atencion al cliente Teléfono

Computadora
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PASO 2: Controlar los procedimientos de clasificacion, orden y limpieza

Haciendo uso de los formatos del paso anterior el facilitador de la mejora continua debera realizar un
control para cada uno de los puestos de trabajo identificando aquellos que estan acatando las normas y

los que no estan realizando estas actividades para tomar las acciones correctivas necesarias.

PASO 3: Realizar un reporte para el comité de gestion de la mejora continua

Luego de haber realizado el control el facilitador de la mejora continua debera preparar un informe que
sera presentado al comité de gestion de la mejora continua, para dar a conocer los resultados de la

evaluacién. Ellos decidiran qué acciones correctivas deben tomar en cada caso.

3.5.4.2. Shitsuke (Disciplina)
Esta etapa permitira lograr un nivel de autocontrol en los empleados, por medio de estrategias de
evaluacién e incentivos para que cumplan adecuadamente las actividades diarias encomendadas para
implementar las 5S°s del Kaizen. Esto se realizara de manera individual luego de haberlo hecho de forma

general.

Es necesario disefiar normas relacionadas con los siguientes aspectos:
o  Utilizar formularios de autoevaluacién para verificar el cumplimiento de parametros establecidos.
o Establecer el periodo de tiempo en los cuales se realizaran las evaluaciones (una, dos o tres
veces al mes).

e Brindar incentivos de forma mensual a los empleados mejor evaluados.

El facilitador de la mejora continua debera proporcionar el formato a los empleados para que puedan

realizar una autoevaluacion de su puesto de trabajo, puede utilizarse el que se muestra a continuacion:
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ARROW

‘==K

AIR

HOJA PARA EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS 5'S

Area:

Escala de evaluacion

Fecha:

1 -Nunca

3 — Casi siempre

2 — Regularmente

4 — Siempre

Instrucciones: Marque con una X en el lugar correspondiente

ELEMENTO

EVALUACION

112 ]34

COMENTARIO

¢ Existe equipo que no se
utiliza por falta de reparacién?

¢ Existen utensilios de oficina
que no se utilizan?

¢,Se observan documentos que
no se utilizan?

CLASIFICACION

,Se observan documentos
regados en el area de trabajo?

¢ Utiliza el listado de
clasificacion de elementos?

¢ Han sido removidos todos los
articulos innecesarios?

¢ Los utensilios que no se
estan utilizando se encuentran
en el lugar asignado?

ORDENAR

¢ Estan los utensilios ubicados
en otros lugares que no son
los establecidos?

¢ Existen retrasos en el servicio
al cliente por no encontrarse
los utensilios en su lugar?

¢ La persona encargada de la
limpieza cumple sus
funciones?

LIMPIEZA

¢.Se realiza la limpieza por
area de trabajo?

¢.Se encuentran limpios
paredes, bafios, techos y
l&mparas del area de trabajo?

REVISADO POR:

AUTORIZADO POR:
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3.5.5. Quinta etapa: Establecer reconocimientos para el personal

El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las personas acerca de los errores,
esto se puede lograr brindando reconocimiento a los empleados y estimulandolos para que pongan
empefio en alcanzar las metas, ya que los seres humanos necesitan ser reconocidos cuando realizan un
esfuerzo. El salario es el reconocimiento al esfuerzo realizado e invertido en las tareas y actividades que

se realizan dentro de la empresa.

Para poder desarrollar un proceso de reconocimiento se deben cumplir con ciertos requisitos como son:
e Dar un reconocimiento a los empleados que realicen aportaciones sobresalientes a la empresa
para estimular su esfuerzo, esto se puede realizar de diversas formas.
e Dar muestra de agradecimiento por parte de la empresa por un buen desempefio

e Mejorar la moral mediante el empleo adecuado del reconocimiento

PASO 1: Enlistar reconocimientos para el personal

El reconocimiento es importante en toda empresa para que los empleados estén satisfechos y se sientan

comprometidos con su trabajo.

Los reconocimientos se pueden dar a una sola persona 0 a un grupo de empleados que han dado
aportaciones excepcionales para las labores de la empresa o contribuciones grandes para alcanzar las
metas que se tenian propuestas para ese afio. También se pueden otorgar reconocimientos a empleados

que han rendido un nivel alto de desempefio durante todo el afio.

Hay diferentes tipos de reconocimientos que pueden aplicarse en la empresa ARROW entre los cuales
podemos mencionar; estimulos psicologicos que no implican costos economicos y los estimulos

materiales, ambos se resumen en la siguiente tabla.
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Cuadro No. 8. Listado de incentivos

ARROW

===

LISTADO DE INCENTIVOS PARA LOS EMPLEADOS

INCENTIVO

TIPO DE INCENTIVO

PSICOLOGICOS

Reconocimiento publico

Reconocimiento verbal en una reunién de la empresa

Colocar una cartelera informativa en las instalaciones de la empresa
con los logros o aportaciones de la persona.

Ejemplos de casos especificos y no generales

Empleado del afio.

Empleado del mes.

Cumpleafieros del mes.

Reconocimiento privado

MATERIALES

Carta de reconocimiento del gerente general o de un jefe superior
enviada a su casa

Promociones 0 ascensos

Cambio de mobiliario o equipo

Diplomas o placas conmemorativas

Dar un almuerzo o cena al grupo

Dias de campo con la familia

Regalo conmemorativo

Plumas

Canastas de comida o fruta

Vales canjeables

Una tarjeta de felicitacion por su cumpleafios

Los incentivos psicoldgicos pueden ser: un reconocimiento publico a los empleados que realizan

aportaciones valiosas el cual da una sensacion de triunfo al equipo y a los miembros un sentimiento de

pertenencia que puede ocasionar mayor lealtad hacia la empresa, ademas, se tiene el reconocimiento

verbal en una reunién de la empresa cuando se trate el tema de mejora continua este consiste en hacer

sentir importante al empleado dentro de la empresa, también se puede colocar una cartelera informativa

en las instalaciones de la empresa con los logros o aportaciones de la persona.

La colocacion de ejemplos de casos especificos y no generales, demuestra que la empresa sabe quien es

y que hace cada empleado; otra alternativa es identificar el empleado del afio, es decir, aquel que realizo

mayores aportaciones, igualmente se puede realizar esta actividad mensualmente.
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Asimismo es un buen motivador el recordar los cumpleafieros del mes para que el personal conozca la
importancia que tiene dentro de la organizacion. Y por Ultimo se encuentra el reconocimiento privado, de
todos los mencionados anteriormente éste es el mas importante porque se relaciona con el vinculo

personal entre la administracion y el empleado.

Con respecto a los incentivos materiales existe una diversidad que se puede aplicar como por ejemplo la
entrega de cartas de reconocimiento de parte del gerente general o de un jefe superior por una labor bien
hecha puede tener mucho efecto ya sea enviandola a su casa o personalmente. También los ascensos o

promociones son causas de motivacion pues esto implica beneficios econdmicos y satisfaccién personal.

Otras opciones de reconocimiento son dar un almuerzo o cena al grupo para reconocer algin logro
especifico, también dias de campo con la familia. De igual manera la entrega de algun regalo
conmemorativo al logro o aportacién como plumas, canastas de comida o fruta, vales canjeables o incluso
una tarjeta de felicitacion por su cumpleafios dando las gracias por sus contribuciones en el afio anterior.

Tal como se muestra a continuacion:

Figura No. 12: Vale canjeable

Vale de regalo = a8

Este vale autoriza a:

NUmero 001

Reparto 2 de abril .
Colonia 1 de mayo Autorizado por Caduca

No.243
San Salvador No canjeable por dinero. El valor no debe ser superior a $ 25.00

Tel, 2284-2166
ARROW AIR
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Figura No. 13: Tarjeta de felicitacion

Feliz cumpleainos @

También el cambio de mobiliario o0 equipo que no se encuentra en condiciones favorables influye
positivamente en las personas porque reduce los inconvenientes al momento de realizar las labores. La
entrega de diplomas o placas de reconocimiento entregados en presencia de sus compafieros puede ser
un factor muy motivador y de costos reducidos.

Se ha disefiado un modelo de diploma el cual puede ser entregado al empleado que haga contribuciones
significativas para la mejora continua, lo cual sera decidido por el comité encargado de la ejecucion del
modelo; este presente se puede entregar de forma mensual y denominar el reconocimiento como

“Diploma al empleado del mes”, tal como se muestra en la siguiente figura:
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EMPLEADO DEL MES

Esta mencién se concede a

GODOFREDO MOLINA

Come ¢l mejor empleade del mes por sus aportes ala implementacién de la mejora continua en <l
proceso de servicio al diente.

San Salvader, ales quince dias del mes de diciembre del afic dos mi siete

GERENTE GEMERAL SUSTEMNTAIMTE FACTLITAD OF DE LA ME]ORA COMTIMLLL
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PASO 2: Establecer el tiempo para la entrega de reconocimientos

Es necesario para el buen funcionamiento del sistema de incentivos que la empresa determine en que
momento realizara la entrega de éstos y las caracteristicas del personal que podra recibir dichos

beneficios, considerando las politicas y normas de calidad establecidas.

35.6. Sexta etapa: Participacion activa de los clientes

Las empresas no estan libres de cualquier dependencia del exterior. Ningun proceso de mejoramiento en
la empresa puede dejar de lado las contribuciones que hagan los clientes sobre el servicio que reciben. Ya
que no es posible esperar que alguien satisfaga los requerimientos si no los conoce a fondo, se debe
implementar una comunicacién entre la empresa y los clientes, porque son ellos los principales

protagonistas en el proceso del servicio que brinda la empresa.

PASO 1: Crear mecanismos para promover la participacion de los clientes

La comunicacion debe realizarse de manera eficaz y continua, para informar cdmo realizar los tramites de
envio o recepcién de carga y asi garantizar mejoras en el servicio al cliente. Para esto la empresa debe
empezar a utilizar mecanismos que garanticen un mejor contacto de los clientes con el personal de todos

los niveles de la empresa.

Para esto se puede hacer uso de los siguientes métodos:
e Buzdn de sugerencias: para conocer lo que el cliente quiere recibir y no se le ha dado, se
utilizara un buzon de sugerencias el cual sera colocado en un lugar visible donde los clientes
puedan tener acceso y depositar sus sugerencias cuando visitan las instalaciones de la empresa,

la hoja de sugerencias seré la siguiente:
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Formato No. 15

ARROW

qz HOJA DE SUGERENCIAS

Con la finalidad de brindar un mejor servicio al cliente, se solicita su opinion sobre el servicio que recibe.

De antemano se agradece el aporte que al respecto pueda brindar.

Servicios que solicita comunmente:

Ha tenido inconvenientes con el servicio en algun momento :

Considera que la empresa necesita mejorar:

Qué aspectos le gustaria que mejorara la empresa:

Coémo considera usted que se podria mejorar:

Fecha:

e Crear una linea gratuita: puede emplearse un nimero de ayuda y atencion a los clientes, donde
puedan solicitar informacién o presentar quejas del servicio recibido. Debera informarse que las

llamadas seran gratuitas para que hagan uso del servicio y asi se promueva la participacion.

e Cartelera informativa para el publico: con el objeto de dar a conocer promociones, 0
informacion nueva a los clientes se creard una cartelera informativa, la cual estara ubicada en un
lugar visible cerca del &rea de atencidn al cliente. EI comité de gestién de la mejora continua

sera el encargado de su elaboracion y mantenimiento.
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PASO 2: Dar seguimiento a las inquietudes presentadas por los clientes

El comité de gestion de la mejora continua debera procurar que el tiempo para responder a las quejas de
los clientes y ofrecer compensaciones sea corto, y garantizar soluciones oportunas como ofrecer
descuentos en el envio y recepcion de carga para disminuir la insatisfaccion y asegurar la fidelidad de los

clientes, debe mostrarse interés por brindar un buen servicio.
3.5.7. Séptima etapa: Implementar actividades que aseguren la calidad de los sistemas

La empresa debe dedicar sus recursos a la busqueda de actividades que aseguren la calidad, una de ellas
puede ser la aplicacion de herramientas de mejora continua, con las cuales se evaluaran los planes y

procesos de la empresa; mediante el andlisis de éstos.

El encargado tiene que realizar la observacién directa de todo el proceso paso por paso y realizar un
mapeo del servicio para determinar si hay puntos de falla. Si hay errores sera el comité de gestion de la
mejora continua el que buscara las acciones correctivas e informara a la gerencia general sobre la
implementacion de las posibles soluciones para que brinde su apoyo. Todo empleado debe de acatar

estas soluciones como normas y velar por su cumplimiento en todo momento.

En este punto del modelo de mejoramiento la empresa tiene que estar caminando hacia una nueva
formacién de la organizacion, tomando como base el aseguramiento de la calidad. Este nuevo enfoque

debe estar conformado por cuatro elementos, los cuales son:

@

(0
Andlisis de confiabilidad y mantenimiento de los clientes
Aseguramiento del servicio

Examen de la calidad del servicio

N

Aseguramiento de los sistemas administrativos
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PASO 1: Realizar un andlisis de confiabilidad y mantenimiento de los clientes

En el primer punto se trata de tener un contacto directo con los clientes. En éste se desarrollara un
sistema que ayude a evaluar el cumplimiento de las expectativas de los clientes mediante la satisfaccion

del servicio que se recibe. Entre las actividades que se pueden desarrollar tenemos:

e Colocar un buzén de sugerencias para conocer lo que el cliente quiere recibir y no se le ha dado,

tal como se detallé anteriormente.

e Llevar a cabo encuestas a los clientes como ejemplo podria utilizarse el modelo SERVQUAL

para medir la satisfaccion (ver anexo 6).

e Responder a las quejas de los clientes y ofrecer compensaciones como descuentos en el pago
por envio o recepcion de mercaderia, ademéas se pueden otorgar articulos promocionales como

plumas, folders, entre otros.

e Presentar un informe a la gerencia general sobre la satisfaccion de los clientes y el rendimiento
del servicio, esto puede efectuarse mediante el resumen de los resultados obtenidos a través de
las encuestas tal como se puede observar en el capitulo dos, donde se realizo el analisis del
servicio que presta ARROW basado en el indice satisfaccidén de clientes y agencias de carga,

para esto puede utilizarse como guia los anexos No. 8 y 10.

A través de la utilizacién de buzones de sugerencias, la empresa recolectard y documentaré las quejas de
los clientes y después debe estudiarlas con el propésito de identificar a los clientes insatisfechos y corregir
los problemas individuales cuando sea posible, asi como reconocer los puntos donde el servicio falla
regularmente. Los resultados deben ser reportados con cierta frecuencia, quiza de forma semanal o

mensualmente; con el fin de dar soluciones rapidas a las quejas.
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PASO 2: Asegurar la calidad en el servicio

El segundo punto se refiere al aseguramiento del servicio, el cual debe ser realizado por el facilitador de la
mejora continua. Donde su misién ser4 realizar un anlisis de mejora de la calidad que dé como resultado
un servicio mas eficaz y eficiente que satisfaga las expectativas de los clientes, libre de deficiencias como
errores en el llenado de los formularios, falta de conocimiento de los empleados, retrasos en la notificacion

de la carga, entre otras. Entre las actividades que puede desarrollar para lograr este objetivo estan:

e Analizar paso por paso el ciclo del servicio, utilizando la herramienta de Diagramas de flujo tal
como se realizé en el capitulo uno, anexo No. 1y 2 donde se describen los procesos tal como se
realizan actualmente, aunque el facilitador debe realizar mejoras en aquellos aspectos que sea

necesario tal como se propone més adelante en la figura 15 y 16.

o También se puede realizar el mapeo del servicio, tal como se desarroll6 en el capitulo dos, esto
permitird identificar aquellos puntos donde se esta fallando y asi buscar soluciones a estas
deficiencias mediante el andlisis de las actividades donde interviene el cliente y donde intervienen

solamente los empleados tal como se observa en los esquemas propuestos en la figura 17 y 18.

e Ser el mediador entre los clientes y la empresa, por medio del estudio de las opiniones de los
clientes sobre el servicio que se brinda actualmente el facilitador debe buscar los medios que
contribuyan al mejoramiento y garanticen la calidad del servicio en el proceso de envio y

recepcion de carga.
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Figura No. 15
PROCESO DE ENVIO DE MERCADERIA

Ejecutiva de Cliente Delegado de Operador de Aduana E.S. Aduan_a de Destinatario
Ventas Aduana aeropuerto Destino

Llevala mercaderiaala . Lo »
Llama al cliente 20na de carga del Recibe la cargaconsu | | Liquida declaracion de
aeropue?to documentacion mercancias al cliente
} Y |
Saluda al Llega a Oficina de Revisa mercaderiay Se recibe la cargal
cliente Aeropuerto y avisa que | »| davisto bueno para |——»| Descargan mercaderia
trae mercaderia descargarla
T
Pregunta al A

cliente si tiene ‘

€ Realizan conteo de
carga para enviar

mercaderia confrontando Verifica que la carga este
‘ documentos acorde a la documentacion

Confirma al
cliente el dia que
debe llevar carga \

al Aeropuerto

Proceden al embalaje si
no falta mercaderia

i ‘ i o | Recoge lacargaen el
Confirmala d aeropuerto
forma de pago ‘ Se elabora Recibo de
del envio Bodega
\ i A4
FIN

‘ Se pesalacargay se da
al cliente el peso

-

El cliente llena la guia Se corta la guia aéreay se
aérea con el peso anexa una copia de éstay
del Recibo de bodega ala

carga

A

Ubica la carga dentro de la
nave

v

Se envialacarga




Figura No. 16
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PROCESO DE RECEPCION DE MERCADERIA

Cliente Operador de Aduana E.S. Bodegas de CEPA
aeropuerto

solicita el servicio
en oficina de Miami

Recibe la documentacion
de lacarga

Realiza los tramites de
envio de mercaderia

A

Lleva arevision la
documentacion

h 4

Verifica que la carga este
acorde a ladocumentacién

:

Se descargan los pallets y
sellevan ala bodegade
Arrow

A

La mercaderia es
clasificada de acuerdo al
numero de guia aérea

:

Elabora manifiesto de

Revisan los
documentos y los
sellan

Aduana da visto

carga

v

El peso de la mercaderiay
el namero de decreto
se trasladan al Manifiesto
de carga

bueno la carga

Se recibe la carga para
pesarlay verificar
documentacion

La carga es ubicada
en los estantes de la
bodega

Realiza Decreto de
mercaderia segin
ubicacidn en estantes

Retirala documentacion'y
realiza el pago del servicio
en la s oficinas en San

Salvador

La documentacion es
llevada a Oficinas en
San Salvador




-

Cliente

Llama para solicitar el servicio.
Reserva cantidad de Kilos a
enviar.

m

Ejecutiva de ventas

Confirma los kilos de carga a enviar y
el dia que debe llevarse al
Aeropuerto siguiendo la
calendarizacion de la empresa

=N
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Figura No. 17

MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION

-

Cliente

Cliente

El cliente lleva la mercaderia a la rampa
de portacion en la zona de carga del
Aeropuerto

Avisa en la oficina de Arrow que
trae mercaderia para descargar

Delegado de Aduana

LINEA DE INTERACCION

Con copia en mano de la Declaracion
de mercancias revisa la mercaderia
para su descarga

Supervisor de operaciones

Cliente

Se presenta a Aduana a liquidar
Declaracion de mercancias

LINEA DE INTERACCION

Aduana

Le saca una copia de la Declaracién
de mercancias

Revisa que la documentacién esté
completa y sin errores




=N

Supervisor de carga

Arrow solicita ayuda de la empresa AIR
SUPPORT para descargar la mercaderia

LINEA DE INTERACCION

it

Personal de AIR SUPPORT Descarga de mercaderia

Se descarga la mercaderia y se procede a
ubicarla en los Pallets
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MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION (continuacién)

S

Supervisor de carga

Contabiliza cada pieza y confronta
informacion contra los datos

Cliente

Personal de AIR SUPPORT

Espera liquidacién de Declaracién de|
mercancias

Supervisor de carga

LINEA DE INTERACCION

Ayuda a contabilizar la mercaderia

Supervisor de carga

Elabora el manifiesto de
carga

Elabora Recibo de bodega y se pesa la
carga ya paletizada Puede elaborar la guia
aérea si el cliente no la trae hecha

LINEA DE INTERACCION

Cliente

Recibe el peso en libras para agregarlo a laj
Guia aerea
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MAPEO DEL SERVICIO DE EXPORTACION (continuacién)

S S N

Supervisor de carga Supervisor de operaciones
Se corta la guia aérea y se le da una copig Arrow solicita ayuda de la empresa AIR . ) -
al clientgotra se aneyxa ala carga P SUPPORT para cargar la mercaderia al El avion llega a su destino en Miami
avién y supervisa al personal

LINEA DE INTERACCION

QO

Cliente Personal de AIR SUPPORT

Recibe una copia de la guia aérea y se - -
retira de las oficinas del Aeropuerto Espera Realiza |a carga de mercaderia de acuerdo
que se le notifique la salida del vuelo a la distribucion hecha por ARROW




Cliente

Solicita el servicio en la sucursal de Miami

Supervisor de carga

Introduce los datos del cliente al sistema de
rastreo segiin No de guia aérea

Figura No. 18
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MAPEO DEL SERVICIO DE IMPORTACION

El avién llega al Aeropuerto de Comalapa

Supervisor de operaciones

Toma las guias aéreas que vienen en la
cabina del Avién

LINEA DE INTERACCION __ __

Supervisor de operaciones

Presenta las guias aéreas a Aduana para
que sean selladas

Delegado de Aduana

Recibe los documentos y los sella si estan
correctos

Q00

Personal de AIR SUPPORT

Monta carg

La mercaderia es descargada y llevada a la
bodega de ARROW

Supervisor de carga

Los Pallets son abiertos y se clasifica la
mercaderia de acuerdo a la guia aérea




i

Supervisor de carga

Elabora Manifiesto de carga que hay en
bodegas y su peso en kilos
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MAPEO DEL SERVICIO DE IMPORTACION (continuacién)

=2p

Supervisor de operaciones

-
-

Aduana

Presenta a CEPA el Manifiesto y la carga
para pesarla nuevamente

LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION LINEA DE INTERACCION

Agente del CEPA

Verifica los datos del Manifiesto con la
mercaderia fisica en bodega y da el visto
bueno

Pesa la mercaderia y confronta datos con
documentos

Agente del CEPA

La mercaderia es colocada en los estantes
de la bodega de CEPA

Supervisor de operaciones

i

Supervisor de carga

Las guias aéreas son llevadas a las oficinas]
en San Salvador

CEPA otorga un numero a la carga de acuerdo
al No de estante en que se encuentrael cual
es escrito en el Manifiesto

i

Atencion al cliente

Se le notifica al cliente que su carga ha
llegado y debe pasar a recoger su Guia
aérea
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PASO 3: Examen de la calidad del servicio

En el tercer punto se llevara a cabo un examen de la calidad del servicio, implementando herramientas de
mejora continua que permitan realizar un analisis de las deficiencias en el servicio al cliente que ofrece la
empresa actualmente y buscar las posibles soluciones a estos inconvenientes. Entre las herramientas que

se pueden utilizar estan los siguientes diagramas; Causa y efecto, Pareto, De afinidad y De arbol.

Para ello a continuacion se desarrollaran algunos ejemplos de aplicacién de las herramientas de mejora
continua en base a los resultados obtenidos en el diagnéstico de la situacidn actual. Asi el comité de
gestion de la mejora continua podra tener una guia que le permita realizar el examen de la calidad con

mayor facilidad.

3.5.7.1. Diagrama de Pareto

Para poder desarrollar este ejemplo tomaremos como base los datos obtenidos en la encuesta dirigida a
los empleados de ARROW AIR, especificamente en la pregunta nimero 22 que dice asi ¢Que tipo de
quejas recibe por parte de los clientes? Para poder conocer como se construye el diagrama se ira
elaborando con esta informacion. Se sugiere ocupar el programa de Microsoft EXCEL para realizar el

diagrama porque es muy accesible y facilita esta actividad.

PROCEDIMIENTO:

Paso 1: se decide que problemas se investigaran y la forma en que se recogeran los datos. Para este
ejemplo se decidio estudiar las diferentes tipos de quejas que se reciben de los clientes. Obteniendo los

datos por medio la encuesta dirigida a los empleados.

Paso 2: se disefia una tabla para conteo de datos, donde se colocard el resumen del conteo de la

encuesta realizada.



Tabla No.4. Resumen del conteo de datos

Tipo de Queja

Conteo | Total

Carga dafiada

NIy 10

Carga extraviada

Carga mal etiquetada

Carga mal manifestada

Datos erroneos de los clientes

Notificaciones con retraso

Retraso de los vuelos

Otros

5
7
7
I 2
3
2
1

TOTAL
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Paso 3: se elaborara una tabla de datos para el diagrama de Pareto que contenga el tipo de problema, el

total de cada problema, total acumulado, porcentaje para cada problema y el porcentaje acumulado,

ordenando de mayor a menor la cantidad obtenida, colocando por Ultimo la opcion de Otros, por ser un

item compuesto por diferentes problemas.

Tabla No. 5. Porcentajes de los datos obtenidos

Tipo de queja Total | Total Acumulado | Porcentaje | % Acumulado
Carga dafiada 10 10 27 27
Carga mal etiquetada 7 17 19 46
Carga mal manifestada 7 24 19 65
Carga extraviada 5 29 14 78
Notificaciones con retraso 3 32 8 86
Datos erréneos de los clientes | 2 34 5 92
Retraso de los vuelos 2 36 5 97
Otros 1 37 3 100
TOTAL 37 100 %

Paso 4. elabore un diagrama de Pareto, colocando en el eje izquierdo una escala de 0 hasta el total; en el

eje derecho una escala de 0% hasta 100% y en el eje horizontal coloque los distintos problemas

evaluados. Por Ultimo dibuje la curva del porcentaje acumulado
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Figura No. 19. Ejemplo del diagrama de Pareto

DIAGRAMA DE PARETO
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3.5.7.1. Diagrama de Causa y Efecto

Para desarrollar este ejemplo las causas que se utilizaron fueron aquellas detectadas por medio del
analisis del proceso del servicio al cliente y la observacion directa. Luego se colocara el efecto que se
pretende alcanzar con la implementacion del modelo de mejora. Se sugiere ocupar el programa Microsoft

VISIO para realizar el diagrama.

PROCEDIMIENTO:

Paso 1: realizar una lluvia de ideas, la cual proporcionara los posibles problemas que se han observado.
Con estos se debe identificar y definir con exactitud el fenémeno que se quiere analizar. Una vez el
problema se delimite correctamente, debe escribirse con una frase corta y sencilla, en el recuadro principal

o cabeza del pescado, dibujada al final de la linea que asemeja la espina dorsal de éste.

DEFICIENCIAS EN EL PROCESO
DE SERVICIO AL CLIENTE
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Paso 2: identificar las principales causas que dan origen a la situacion que se quiere analizar; luego se

colocan en los recuadros de los niveles superior o inferior sobre la linea trazada.

Agencias de Carga Operaciones Gerente

DEFICIENCIAS EN EL PROCESO
DE SERVICIO AL CLIENTE

A
Mercadeo y Ventas

[l /]
Clientes ‘ Atencion al cliente
|

Paso 3: identificar las causas secundarias, para cada una de las categorias encontradas y colocarlas al

nivel de las flechas
Paso 4: asignar importancia a estas causas y marcar las que parecen tener un efecto significativo.
Paso 5: analizar el diagrama para verificar que esta acorde a la situacion que se presenta.

Finalmente cuando se analizan las causas que originan el problema se puede determinar la forma mas

conveniente para contrarrestar estas circunstancias.
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Agencias de Carga

Operaciones

Uso limitado de medios
de comunicacion causa
retrasos en la notificacion

La carga insuficiente retrasa
la salida de los vuelos por
Retrasos en las altos costos de operacion

notificaciones

»
>

Manejo inadecuado
de la carga Quejas por parte
Incumplimiento de los de los clientes

itinerarios de vuelo Retrasos en la salida de los

vuelos, por problemas en la

revision por parte de Aduana Carga dafiada, extraviada,

mal manifestada, mal
etiquetada, datos erréneos
Falta de folletos informativos de los clientes

- Fallas en el sistema de
sobre los procedimientos

informacion sobre el
rastreo de carga

Poco interés para resolver

Retrasos en las '
dudas de los clientes

notificaciones

Falta de actualizacion de
tarifas de cobro de la carga

Retraso en la notificacion
por falta de actualizaciones
en el listado de clientes

Incumplimiento de los
itinerarios de vuelo

Falta de actualizacion

Uso limitado de medios de de listado de clientes

comunicacion causa
retrasos en la notificacion

Y

Uso limitado de medios de
comunicacion causa
retrasos en la notificacion

Mercadeo y Ventas | | Atencion al cliente

Y

DEFICIENCIAS EN EL PROCESO
DE SERVICIO AL CLIENTE
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3.5.7.2. Diagrama de Afinidad

Esta herramienta es muy (til para organizar datos en forma de ideas, opiniones y hechos relacionados con
un problema extenso o area. Una vez generado un gran numero de ideas, éstas se pueden agrupar de
acuerdo con su “afinidad” o relacién entre si, es decir, se organiza en grupos basados en la relacién
natural entre las ideas, lo cual puede ser muy util para buscar alternativas de solucidn a ciertos problemas.
A continuacion se ha desarrollado un ejemplo para algunas de las deficiencias que existen en el servicio al
cliente que ofrece la empresa, especialmente en lo relacionado al tiempo del servicio ya que se investigd

que existe insatisfaccion en este aspecto.

PROCEDIMIENTO:

Paso 1: se escriben las diferentes demandas de los consumidores en fichas de opinidn.

Paso 2: se agrupan las ideas que expresan una opinidn similar y que difieren solo en aspectos semanticos
Paso 3: se debe colocar en la parte superior el efecto que se espera cumplir, al darle solucién a las

demandas menores de los consumidores que fueron agrupadas por afinidad de ideas.

Figura No.21. Ejemplo del diagrama de afinidad

Disminucion del

/ tiempo de servicio \

Disminucién del
tiempo de espera
del cliente

Disminucion del
tiempo de
atencién

A

y

. Medios de . Mucho tiempo de
Mucho tiempo S Retrasos de la Mucho tiempo P
comunicacion o espera para
esperando a que S carga por revision esperando por
limitados para ) . descargar en
le contesten P de aduana informacion
notificaciones aeropuerto
\/ | | |
Poco interés para Carga mal Falla del sistema Falta de
resolver dudas al manifestada en de rastreo de programacién de
cliente formularios carga los clientes para

\\ X //
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PASO 4: Aseguramiento de los sistemas administrativos

El cuarto punto consiste en confirmar que en todas las areas de la empresa se realizara un control
preventivo de los sistemas administrativos que ayude a dar soluciones efectivas a los errores y fallas que

se presenten en el proceso. Para que se pueda cumplir con lo anterior es necesario:

1. Determinar si existen controles de calidad en la atencidn al cliente.

2. Supervisar los planes y soluciones de las acciones correctivas cuando se han detectado
deficiencias.

3. Realizar capacitaciones al personal involucrado en el proceso de servicio al cliente, enfocadas a
la calidad, interpretacién de herramientas de mejora continua, servicio y satisfaccion del cliente,

etc.

3.5.8. Octava etapa: Desarrollar e implementar una estrategia de mejoramiento a largo

plazo
Muchos de los problemas que surgen en las empresas se prolongan porque no se analizan todas las
causas que los originan, ni se desarrolla un plan a largo plazo mediante el cual se puedan superar estas

situaciones, y que asegure el futuro de la empresa.

PASO 1: Establecer el ciclo de planificacion de la calidad

Para poder darle la importancia que se merece al mejoramiento de la calidad es necesario que se realice
una planificacién de la misma. Para esto tiene que establecerse un ciclo de planificacion que involucre los

planes a corto y largo plazo. Este ciclo esta conformado por seis niveles, los cuales son:

1. Establecer la misién de la compafiia orientada al mejoramiento de la calidad: ésta es la
razon de ser de la empresa, la cual debe ser modificada levemente para adecuarse a las
demandas del mercado, aunque normalmente es dificil que esto suceda.

2. Establecer los valores que contribuyan al mejoramiento: éstas son las creencias basicas y

principios de la empresa, los cuales raras veces son modificados.
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3. Determinar los objetivos que se alcanzardn con la calidad: éstas son las metas que
determinaran el rumbo a largo plazo de la empresa, dentro de los 5 afios proximos.

4. Establecer las metas de desempefio de la empresa: Son los resultados cuantificables que la
empresa quiere alcanzar en un determinado periodo.

5. ldentificar las estrategias que permitiran alcanzar el mejoramiento: éstas definiran la forma
en que habran de alcanzarse las metas del desempefio.

6. Establecer las tacticas para alcanzar las estrategias: éstas definiran la forma en que las

estrategias van a cumplirse en el corto plazo.

Cualquier empresa que piense implementar este modelo debe contar con este ciclo de planificacion, para
el caso de ARROW AIR, ya se cuenta con este ciclo de planificacién, solo falta verificar que los seis
niveles estén enfocados al cumplimiento de la calidad y que todo el personal esté involucrado, conozca y

comprenda los resultados.

PASO 2: Elaborar un plan a largo plazo de mejoramiento de la calidad.

Toda empresa requiere un plan a largo plazo que se de a conocer, se explique y sea aceptado en todos
los niveles jerarquicos. Este plan debe marcar el rumbo a seguir por la empresa; ademas es conveniente
que cuente con indicadores del grado de avance que se ha tenido hasta ese momento y so6lo debe
cambiarse cuando sea estrictamente necesario y actualizarse constantemente para reflejar las
necesidades de la organizacion.

Algunos indicadores del logro de la mejora, pueden clasificarse de la siguiente manera:

Cuadro No. 9. Listado de indicadores de mejora continua

ARROW
<:;K LISTADO DE INDICADORES DE o
Al MEJORA CONTINUA .
Relacionados con los clientes
El grado de cumplimiento de los plazos de entrega del servicio al cliente.
El nimero de quejas realizadas por los clientes.

La cantidad de mercaderia dafiada y perdida.
Plazo de respuesta a las quejas.
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ARROW

<:g LISTADO DE INDICADORES DE
Al MEJORA CONTINUA

Relacionados con los empleados

La cantidad de sugerencias aportadas por los empleados y el nivel de aceptacion de éstas.

Nivel de costos de prevencion de riesgos.

Tiempo de acceso a la informacién.

Premios econoémicos a las mejores propuestas.

Relacionados con la satisfaccion del cliente

Tasa de retencion de clientes.

Cantidad de consultas telefénicas realizadas.

Numero de visitas realizadas a los clientes.

Frecuencia de prestacion del servicio.

Nivel de satisfaccion de los clientes.

Relacionados con el indice de calidad

Costos de quejas

Costos de errores internos

3.5.9. Novena etapa: Desarrollar e implementar planes operativos de mejoramiento a corto

plazo

El comité de gestion de la mejora continua debe asegurarse de que todo el grupo administrativo

comprenda el ciclo de planificacion para que puedan elaborarse planes a corto plazo o planes operativos

de un afio, el cual después de varias revisiones es aceptado por la gerencia general. Cada area de la

empresa aporta sus propios datos y afiade sus compromisos para hacer cumplir la calidad.

PASO 1: Implementacion del ciclo de P. H. V. A.

Para que la organizacién brinde un apoyo al modelo de mejoramiento es necesario que afio con afio el

ciclo de P.H.V.A. (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) forme parte del plan a corto plazo, este ciclo es una

de las actividades vitales para asegurar el mejoramiento dentro de la empresa.

Figura No. 22: Ciclo P.H.V.A.

1. PLAN

ﬁ (Qué hacer? ﬁ

4. ACTUAR 2.HACER
(;C‘ému Poneren
mejorar? practica

L 3.MEDIR
¢.Se hahecho

segun elplan?
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Este modelo se explica de la siguiente forma:

1. Enla planeacion es necesario determinar la situacion actual partiendo de un diagnéstico del cual
se deriva el problema a resolver y las principales areas a mejorar. Para lo cual se debe:
e I|dentificar a los clientes y determinar sus necesidades y expectativas
e  Desarrollar las caracteristicas del servicio
e  Disenfar los procesos

e  Trasladar el plan a los niveles operativos

2. Enel hacer se implementa el plan que se trazé para ese afio y se establecen los mecanismos de
seguimiento para ir evaluando los progresos y ajustando las brechas que se presenten. Debe
hacerse lo siguiente:

e Aplicar lo planeado
e Hacer cambios

o Recopilar datos para determinar que ha sucedido tras los cambios

3. En la verificacion se confronta el plan con la realidad, se evalua con los indicadores y se
analizan las desviaciones.
e Evaluar los resultados obtenidos

e  Comparar los resultados con los objetivos planeados

4. En el actuar se establecen las correcciones y se replantean las acciones para alcanzar las
metas, si se logran los resultados se estandariza para asi garantizar los resultados.
e Tomar decisiones sobre los cambios
e Estandarizar los cambios
e Formary entrenar
o Vigilar el proceso

e Repetir el ciclo
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Para realizar la evaluacion de los resultados obtenidos con la implementacién del modelo de mejora

continua, se ha disefiado un cuestionario, para el cual deben cumplirse los siguientes requisitos:

e Debera ser contestado por todos los empleados de la empresa, con el fin de obtener su opinién

respecto a la puesta en marcha del modelo.

e Debera ser contestado con la mayor sinceridad, para poder evaluar los resultados de forma objetiva.

e Deberad ser de caracter confidencial, a fin de que los empleados se sientan con la libertad de

responder de forma sincera.

Formato No. 16

ARROW

==K

HOJA DE EVALUACION DE RESULTADOS DE LA APLICACION

DEL MODELO DE MEJORA CONTINUA

Instrucciones: Cologue una X en cada criterio de acuerdo a cdmo usted evalla su cumplimiento.

No.

Criterios

Evaluacion

Muy mal Mal Regular Bien Muy bien

1 2 3 4 5

¢ En el comité de gestién de la mejora
continua se incluyen a colaboradores de
todos los niveles de la organizacién?

¢ Las sugerencias e ideas de mejora se
aplican répidamente?

¢ Los planes de mejora abarcan todas las
areas y departamentos de la
organizacion?

¢ La direccion participa activamente en las
acciones y planes de mejora?

¢ Los resultados alcanzados por los
proyectos de mejora son conocidos
publicamente?

¢ Contribuye la mejora continua a la
estandarizacién de los procesos?

¢ Usa la direccion los resultados de las
evaluaciones para implementar acciones
correctivas y evitar problemas?

¢ Emplea la direccidn acciones preventivas
para disminuir los problemas?

;Se asegura la direccion de uso
sistematico de métodos y herramientas
para la mejora continua?
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PASO 2: Creacion de un valor agregado para los clientes

El valor de un servicio esta directamente relacionado con la satisfaccion que le produce al cliente el
cumplimiento de sus expectativas. Por tanto, una finalidad clara debera ser la de aumentar el valor que
percibe el cliente basandose en los siguientes aspectos:

e Mediante consultas a los usuarios.

e Perfeccionando y mejorando los procesos de realizacion del servicio.

e Por medio de la retroalimentacion de la informacién que se recibe del cliente.

e Através de las incidencias de la calidad.

Cualquier servicio se consigue mediante la secuencia e interaccion de una serie de procesos, actividades
y tareas que deben ser analizadas y mediadas para comprobar qué valor afiadido aportan al cliente y éste

aprecia.

3.6. Plan de implementacién

La implementacion del modelo de mejora continua en la ARROW AIR permitira la disminucién de
deficiencias en el proceso de servicio al cliente, sin embargo requiere de la aprobacion previa por parte de
las autoridades de la empresa y compromiso por parte de los empleados. Para lo cual se ha disefiado el
plan de implementacion del modelo donde se detallan las actividades, las tareas que implica cada una de
ellas; los responsables de realizarlas, quienes a su vez deben disponer de los recursos necesarios a
utilizar, los cuales deberan ser suministrados por la empresa; también, es importante que la realizacién de
cada actividad se haga en el tiempo previsto para lograr que los involucrados mantengan la sintonia con lo

que se esta realizando y sientan la motivacion para seguir trabajando en ello.



Cuadro No. 10. Plan de implementacion del modelo de mejora continua
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ARROW .
<:Z PLAN DE IMPLEMENTACION DEL MODELO DE MEJORA CONTINUA
AIR
AREA TIEMPO DE
ACTIVIDADES TAREAS RESPONSABLE RECURSOS DURACION
Consultar con una entidad Definir plazos para Financieros,
) llevar a cabo el cambio .
conocedora de la mejora Acord " del Gerencia general humanos, 2 semanas
continua coraar. etapas - de materiales
modelo
Presentar resultados de
estudios realizados en Financieros,
o . otras empresas Facilitador de materiales,
Identificar los cambios a o ; . -
. : Identificar las | mejora continua tecnoldgicos,
experimentar con la mejora dif ; humanos 3 semanas
continua iferencias  que se _ 108,
presentaran con la | Gerente general instalaciones
implementacion del adecuadas
enfoque
Identificacion de
procesos .
Mapeo de los procesos Fa(_:|||tador d.e
o P mejora continua Humanos,
Redisefiar la cultura actual Identificacion de materiales
:ﬁfolzezr:%f;:ra ggﬁlt?nu:n ng?tlyo§ (jfl n:jodelo q Gerente general tecnologicos, 4 semanas
q J efinirindicadores  de financieros
mejoras ) B Empleados
Buscar la satisfaccion
del cliente
Definir  la  mejora
continua Instalaciones
Establecer un programa de Definir los principios de | Facilitador de adecuadas
formacién de los empleados la mejora mejora continua financi '
: N inancieros, 2 semanas
hacia el enfoque de la Definir términos a h
X o umanos,
calidad utilizar Gerente general -
tecnoldgicos
Dar a conocer los
indicadores de mejoras
Identificar las etapas a
implementar del Facilitador de Humanos,
Establecer un programa de ; . o
. - . modelo mejora continua financieros,
implementacion de la mejora - o . ; 2 semanas
. Definir un comité de instalaciones
continua e
evaluacion de | Gerente general adecuadas
resultados
Describir - procesos 'y
procedimientos Facilitador de
procedimientos para yg P L 3 semanas
formularios Gerente general materiales

implementacién del modelo

Elaborar guias
informativas para los
clientes

Empleados
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PROCESO DE ENVIO DE MERCADERIA

Ejecutiva de Cliente Delegado de Operador de Aduana E.S.
Ventas Aduana aeropuerto

Llama al cliente

¥

Lleva la mercaderiaala

zona de carga del
aeropuerto

Saluda al
cliente

Llega a Oficina de

Aeropuerto y avisa que

trae mercaderia

descargarla

Revisa mercaderiay
davisto bueno para

Pregunta al
cliente si tiene
carga para enviar

Confirma al
cliente el dia que
debe llevar carga

al Aeropuerto

Confirmala
forma de pago
del envio

El cliente llena la guia

aérea con el peso

Recibe la carga con su
documentacion

Liquida declaracion de
mercancias al cliente

!

——»| Descargan mercaderia

I

Realizan conteo de
mercaderia confrontando
documentos

!

Proceden al embalaje si
no falta mercaderia

v

Se elabora Recibo de
Bodega

I

Se pesalacargay se da
al cliente el peso

v

Se corta la guia aéreay se
anexa una copia de éstay

del Recibo de bodega ala
carga

I

Ubica la carga dentro de la
nave

v

Se envialacarga

Aduanade

Destino Destinatario

»{Se recibe la carga

Verifica que la carga este
acorde a la documentacion

o | Recoge lacarga en el
aeropuerto

FIN
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PROCESO DE RECEPCION DE MERCADERIA

Cliente Operador de AduanaE.S. Bodegas de CEPA
aeropuerto

solicita el servicio
en oficina de Miami

Recibe la documentacion
delacarga

Realiza los tramites de
envio de mercaderia

Lleva arevisién la
documentacion

Y

Verifica que la carga este
acorde a la documentacion

!

Se descargan los pallets y
se llevan ala bodega de
Arrow

4

La mercaderia es
clasificada de acuerdo al
numero de guia aérea

Retira la documentacion y
realiza el pago del servicio
en las oficinas en San
Salvador

!

Elabora manifiesto de

Revisan los
documentos y los
sellan

carga

v

Aduana da visto
bueno la carga

El peso de la mercaderiay
el nimero de decreto
se trasladan al Manifiesto
de carga

Se recibe la carga para
pesarlay verificar
documentacion

La carga es ubicada
en los estantes de la
bodega

Realiza Decreto de
mercaderia segin

ubicacidn en estantes
'y

La documentacion es
llevada a Oficinas en
San Salvador




Anexo No. 3
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

FICHA PARA OBSERVACION DEL PROCESO

Nombre del proceso:

144

. ATENCION AL CLIENTE

1.

Se saluda al cliente cuando llega al lugar
Si O

No (J

Se atiende con amabilidad al cliente

Si O

No J

El trabajador brinda confianza al cliente
Si O

No I

El trabajador muestra empatia con las inquietudes del cliente
Si O

No I

El proceso de atencion es &gil

Si O

No O

Cuentan con los recursos necesarios para brindar el servicio



10.

1.

12.

13.

Si O
No O

El trabajador sabe desempefiar sus actividades

Si O

No I

El cliente enfrenta algun inconveniente durante la atencién
Si O

No OO Detalle:

145

Tienen los empleados los documentos, que utilizan en el proceso, a su alcance
Si O
No OJ

Tiene los empleados en su area articulos inutilizables
Si O
No (J

Ofrecen los empleados valor agregado a los clientes

Si O
No

[l. CONDICIONES FISICO AMBIENTALES

Existe espacio suficiente donde atender a los clientes
Si O
No J

Existe iluminacion adecuada



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Si O

No O

El ambiente es fresco

Si

No O

Tienen asientos de espera
Si

No

Los asientos son comodos
Si O

No O

El area esta ordenada

Si O

No O

El lugar es limpio

Si O

No O

Cuentan con el equipo necesario
Si

No

El equipo esta en buenas condiciones
Si O

No O
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21.

22.

23.

24.

25.

El trabajador tiene espacio suficiente en su area
Si O

No I

Se cuenta con el mobiliario necesario

Si O

No I

El mobiliario se encuentra en buenas condiciones
Si O

No O

La infraestructura es adecuada

Si O

No

La infraestructura es segura

Si O

No O

Notas:
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Anexo No. 4

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GUIA DE PREGUNTAS PARA EL GERENTE DE ARROW AIR

Objetivo: Conocer la opinion del Gerente de la empresa en algunos temas y recolectar informacién sobre el

servicio que brinda ARROW, con la finalidad de realizar mejoras en el proceso.

Los datos que nos proporcione seran usados en la elaboraciéon de un modelo de mejora continua, por lo que

anticipadamente se agradece la ayuda que pueda brindar.

CONTENIDO

1.

¢ Tiene Usted definido qué es mejora continua de la calidad?

¢ Es importante para usted la calidad en el servicio?

¢ Como miden la calidad en el servicio?

¢ Podria detallarnos el proceso de servicio al cliente?

¢ Lleva la empresa un registro de clientes?

¢ Qué tipos de clientes tienen?

¢ Cuales de los tipos de clientes qué mencioné solicitan el servicio mas frecuentemente?

¢ Alguna vez han recibido quejas?

¢ Qué tipo de quejas ha recibido de los clientes?

10. ¢Cuales factores cree usted que influyen para que se den estas quejas?



1.

12.

13.

14.

1.

16.

17.
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¢Llevan en la empresa un registro de las quejas que presentan los clientes?

¢ Cual es el procedimiento de solucién de quejas?

¢ Cuenta la empresa con un buzon de sugerencias?

¢ Considera usted que sus empleados estan capacitados para prestar el servicio?

¢ Cuenta la empresa con manuales de organizacion?

¢ Promueve usted la participacion de sus empleados dentro del proceso de servicio al cliente?

¢ Cuenta la empresa con un sistema de reconocimientos para los empleados?
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Anexo No. 5

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS
Objetivo: Recolectar informacion sobre el servicio que brinda ARROW, con la finalidad de realizar mejoras en el
proceso.
Los datos que nos proporcione seran usados en la elaboracién de un modelo de mejora continua, por lo que
anticipadamente se agradece la ayuda que pueda brindar.

|. DATOS DE IDENTIFICACION

1- ¢ Cual es el nombre de la unidad organica ala que pertenece?

2- ¢ Cual es el nombre del puesto que ocupa?

[I. CONTENIDO

3-  ¢Mencione las actividades que realiza dentro del proceso de servicio al cliente?

4-  ;Mencione la actividad, de las antes mencionadas, a la que dedica mas tiempo?

5- ¢ Llena usted algun formulario utilizado por el cliente?
Si o
No o Si su respuesta fue si, detalle ¢ Cual?




10-

11-

12-
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¢ Cudles de las siguientes caracteristicas cumple el servicio que usted ofrece?

Cortesia

Agilidad

Confianza

Empatia

Ofrecer alternativas

Oo0oooao

¢ Qué recursos materiales necesita para realizar sus tareas?

¢ Tiene a disposicion los recursos que necesita para prestar el servicio?
Sio
No o
Explique:

¢ En la empresa se cuenta con un lugar especifico donde colocar los articulos que se usan con poca
frecuencia?

Sio

No o
Explique:

¢ Tienen un lugar asignado donde ubicar sus pertenencias personales?
Sio
No o

¢ Existe alguna persona encargada de limpiar su area de trabajo?

Si o

No o

¢ Alguna vez el equipo que utiliza ha sufrido fallas mientras ofrece el servicio al cliente?
Si o

No o
Explique:

¢ Existen normas en la empresa?
Sio
No o
Explique:
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14- ; Qué tipo de normas implementan en su empresa?

Limpieza
Mantenimiento
Seguridad
Todas
Ninguna

Oo0ooao

15- ¢ En alguna ocasién el servicio que brinda la empresa ha sufrido retrasos?
Sio
No o

16- Si su respuesta fue si. ¢ Cudles son las principales causas de retraso en el servicio?

Fallas en el sistema m]
Mala comunicacion ]
Manejo inadecuado de los documentos o
Otros:

17- ¢ Tiene usted comunicacion con los clientes?
Sio
No o

18- Si su respuesta fue si. § Que medios utiliza para comunicarse con el cliente?

Teléfono i
Fax ]
Correo electrénico o
Encuestas o
Buzdn de sugerencias i
Otro:

19- ¢ Mencione las principales deficiencias que presentan estos medios?

20- ¢Cuantos clientes atiende en promedio semanalmente?

1-10
11-20
21-30
30 o mas

Oo0ooao

21- ;Alguna vez ha recibido quejas de los clientes?
Sio
No o
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22- Si su respuesta fue si. Que tipo de quejas recibe por parte de los clientes?

Carga dafiada o
Carga extraviada

Carga mal etiquetada

Carga mal manifestada

Datos erréneos de los clientes
Notificaciones con retraso
Otros:

Oo0ooogao

23- ;Cuéles de esas quejas son las mas frecuentes?

Carga dafiada

Carga extraviada

Carga mal etiquetada

Carga mal manifestada

Datos erroneos de los clientes
Notificaciones con retraso
Otros:

Oo0ooooaod

24- ; Cuentan con un registro de quejas presentadas por el cliente?
Sio
No o

25- Cual es el procedimiento que se sigue para solucionar las quejas?

26- ;Como considera usted que se puede mejorar el proceso de servicio al cliente?




Anexo No. 6
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

154

OBJETIVO: Recolectar informacion sobre la satisfaccion del cliente respecto al servicio que brinda ARROW, con
la finalidad de responder mejor a las necesidades de los clientes.
Los datos que nos proporcione seran utilizados en la elaboracién de un modelo de mejora continua, por lo que
anticipadamente se agradece la ayuda que al respecto pueda brindar.

Cual es el grado de satisfaccion que

ELEMENTOS TANGIBLES: apariencia de las instalaciones fisicas, equipo,
empleados y materiales de comunicacion.

Ud. tiene con respecto a: Muy i ' Muy
P insatisfecho Insa;flg:/echo Neutro 60% Satgsg;cho satisfecho
20% ° ° 100%
La limpieza, iluminacién y temperatura
de las instalaciones de ARROW
La apariencia del personal que le
atiende
El aspecto del mobiliario en las
instalaciones donde se presta el
servicio
El aspecto de los folletos informativos
brindados sobre el proceso de servicio
FIABILIDAD: habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa.
Cual es el grado de satisfaccion que Muy . . Muy
Ud. tiene con respecto a: insatisfecho Insatisfecho Neutro 60% Satisfecho satisfecho
40% 80%
20% 100%

El tiempo establecido por ARROW para
realizar la entrega de carga

El Interés sincero en resolver sus
problemas

El cumplimiento de lo acordado o
prometido por parte de ARROW cuando
le brinda el servicio

El llenado correcto de los formularios

El servicio desde la primera vez que lo
solicita
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Cual es el grado de satisfaccion que
Ud. tiene con respecto a:

CAPACIDAD DE RESPUESTA: deseo de ayudar a los clientes y de servirles

de forma rapida.

Muy
insatisfecho
20%

Insatisfecho
40%

Neutro
60%

Satisfecho
80%

Muy
satisfecho
100%

El tiempo de espera para notificarle de
que la carga ha llegado a su destino

El asesoramiento y ayuda al usuario
que brinda ARROW sobre los
procedimientos a seguir para obtener el
servicio

El tiempo de espera para ser atendido
y realizar tramites para el envio o
recepcion de carga

El tiempo de espera para obtener una
respuesta cuando solicita informacién

Cual es el grado de satisfaccion que
Ud. tiene con respecto a:

SEGURIDAD: conocimiento del servicio prestado

y cortesia de los empleados

asi como su habilidad para transmitir confianza al cliente.

. Muy Insatisfecho Neutro Satisfecho M uy

insatisfecho 400 60% 80% satisfecho
20% ° ° 0 100%

Los conocimientos del personal para
realizar los tramites

La cortesia y amabilidad del personal
que le brinda el servicio

La confianza que le brinda el personal
que le atiende

La discrecion y confidencialidad en el
manejo de sus datos personales, por
parte de ARROW
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Cual es el grado de satisfaccién que
Ud. tiene con respecto a:

EMPATIA: atencion individualiza al cliente

Muy Insatisfecho
insatisfecho Neutro 60%
40%
20%

Satisfecho
80%

Muy
satisfecho
100%

El horario de prestacion del servicio, por
parte de ARROW

Las facilidades de contactar con la
empresa

El medio que utiliza ARROW para
comunicarse con usted

El interés que muestran los empleados
de ARROW a sus inquietudes

El trato personalizado que le ofrece
ARROW
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Anexo No. 7

TABULACION DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CLIENTES

Dimensién 1: Elementos tangibles

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la apariencia de las instalaciones fisicas, equipo,
empleados y materiales informativo de la empresa.

¢, Cuadl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacidn con este .
- . Porcentaje
aspecto del servicio suministrado?
La limpieza e iluminacién de las instalaciones 88,40
Apariencia del personal 95,20
Aspecto del mobiliario en las instalaciones 59,20
Aspecto de los folletos informativos 46,80
Elementos tangibles
0,
100% ;  88,40% 95,20%
80% -

5 59,20%

S 60% - 46,80%

(8]

£ 40% -

S

20% -
0%
Lalimpiezae Apariencia del Aspecto del Aspecto delos
iluminacién de las personal mobiliario enlas  folletos informativos
instalaciones instalaciones
Afirmaciones

Comentario:

En esta dimension los clientes mostraron tener un nivel alto de satisfaccion en los aspectos de limpieza de las
instalaciones y apariencia del personal que les atiende; este satisfaccion disminuyé en lo que se refiere al
mobiliario utilizado en las instalaciones y el aspecto donde parece estar mas insatisfechos es el relacionado con

los folletos informativos sobre le proceso.
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Dimension 2: Fiabilidad

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la habilidad por parte de la empresa para prestar el
servicio prometido.

¢ Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacion con este .
L o Porcentaje
aspecto del servicio suministrado?
Tiempo establecido para entregar carga 76,00
Interés en resolver problemas del cliente 77,60
El servicio se brinda segun lo acordado 78,00
Formularios sin errores 66,80
Buen servicio desde la primera vez 77,60
Rabilidad
100% -
76,00% 77,60% 78,00% 77,60%
c 80% 66,80%
e}
S 60%
(&)
£ 40% -
]
O 20% A
0% ‘ ‘ \
Tiempo Interés en Elservicio se  Formularios sin  Buen servicio
establecido para resolver brinda segun lo errores desde la primera
entregarcarga  problemas del acordado vez
cliente
Afirmaciones

Comentario:

En la mayor parte de los aspectos correspondientes a la segunda dimension se ha notado un nivel alto de
satisfaccién por parte de los clientes lo cual muestra la confianza que tienen en el servicio que les brinda la
empresa; el Unico aspecto que refleja mas insatisfaccion es el que se refiere a los errores en los formularios este
representa un factor muy importante en la realizacién del proceso de servicio al cliente porque puede ocasionar

deficiencias significativas como pérdidas de carga por datos erréneos.
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Dimension 3: Capacidad de respuesta

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre el deseo que tiene la empresa en ayudar a los
clientes y de servirles de forma répida.

¢ Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacion con este .
- o Porcentaje
aspecto del servicio suministrado?
Tiempo para notificacién 64,00
Ayuda al cliente sobre procedimientos 67,20
Tiempo de espera para ser atendido 76,00
Tiempo para obtener respuestas 65,60
Capacidad de respuesta
100% -
. 76,00%
C 80% - 64.00% 67,20% 65,60%
3 60% -
[}
ks
= 40% |
©
®)
20% -

0% ; ; ; ‘
Tiempo para Ayuda al cliente sobre  Tiempo de esperapara Tiempo paraobtener
notificacién procedimientos ser atendido respuestas

Afirmaciones

Comentario;

La tercera dimension refleja niveles bajos de satisfaccion en la mayoria de aspectos evaluados esto indica que la
empresa tiene fallas en algunos procedimientos, sobretodo en los de notificacion de entrega de carga, el tiempo
para dar respuestas a los clientes y la ayuda que se pueda brindar sobre posprocedimientos que se deben

realizar, el aspecto mejor evaluado es el tiempo para ser atendido y realizar tramites.
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Dimension 4: Seguridad

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre los conocimientos del servicio prestado y cortesia
de los empleados asi como su habilidad para transmitirles confianza.

¢ Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacion con este .
L s Porcentaje
aspecto del servicio suministrado?
Conocimiento del personal 71,20
Cortesia y amabilidad del personal 81,20
Credibilidad y confianza en personal 79,20
Manejo de datos personales 81,20
Seguridad
100% -
° 81,20% 79.20% 81,20%
80% - 71,20%
S
S 60% -
o
£ 40%
8
20% -
0% | ;
Conocimiento del  Cortesiayamabilidad Credibilidad y Manejo de datos
personal del personal confianzaen personales
personal
Afirmaciones

Comentario:

La cuarta dimensién ha sido muy bien evaluada esto significa que el personal ofrece una muy buena atencién al
cliente porque el aspecto mejor evaluado es la amabilidad, luego sigue el manejo de datos es decir que existe
discrecion y la confianza que brindan a los clientes los empleados de la compafiia; el area a la que se debe
prestar atencion se refiere a los conocimientos que el personal tiene sobre el proceso de servicio al cliente y los

trdmites que éste implica.
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Dimension 5: Empatia

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la atencion individualiza que la empresa les brinda
y el nivel de empatia que comparte con ellos.

¢, Cuadl es el grado de satisfaccién que Ud. tiene en relacién con este | Porcentaje
aspecto del servicio suministrado?
Horario de prestacion del servicio 65,60
Facilidad de contactarse con la empresa 72,40
Medios de comunicacion que utiliza ARROW 67,60
El interés de los empleados por resolver inquietudes 78,40
El trato personalizado que le ofrecen 77,20
Empatia
100% 1 78,40% 77,20%
y 0 , 0
- 80% 4 65,60% 72,40% 67,60%
N
S 60% A
o
£ 40% A
3]
O 20% A
0% ‘ ‘
Horario de Facilidad de Medios de Elinterés de los Eltrato
prestaciéndel contactarsecon comunicacion empleados por personalizado
servicio laempresa que utiliza resolver que le ofrecen
ARROW inquietudes
Afirmaciones

Comentario;

El aspecto mejor evaluado es el interés de los empleados por resolver las inquietudes del cliente, luego sigue el
trato personalizado es decir que el cliente se siente muy bien atendido, el tercer aspecto que se ha sido bien
evaluado es la facilidad de contactarse con la empresa; los medios de comunicacion que utiliza Arrow para
comunicarse con los clientes reflejan un nivel bajo y finalmente el horario de prestacion del servicio estos son los

principales puntos donde se debe prestar atencion.
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Determinacion de brechas de mejora para los clientes

Dimensién 1: Elementos tangibles

(Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
. 2 Porcentaje
servicio suministrado?
La limpieza e iluminacion de las instalaciones 11,60
Apariencia del personal 4,80
Aspecto del mobiliario en las instalaciones 40,80
Aspecto de los folletos informativos 53,20
Elementos tangibles
100% -
2 80% -
E 60% X 53,20%
g 40,80%
L 40% |
T
O 20% A 11,60% 4.80%
0%
Lalimpiezae Apariencia del Aspecto del Aspecto delos
iluminacién de las personal mobiliario enlas  folletos informativos
instalaciones instalaciones
Afirmaciones

Comentario:

Las brechas de la primera dimension muestran que los aspectos a mejorar deben ser el mobiliario de las

instalaciones y los folletos informativos sobre los procesos de envio y recepcion de mercaderia.
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Dimension 2: Fiabilidad

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .

o o Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo establecido para entregar carga 24,00
Interés en resolver problemas del cliente 22,40
El servicio se brinda segun lo acordado 22,00
Formularios sin errores 33,20
Buen servicio desde la primera vez 22,40

Fabilidad
100% -

2 80% A

c

.8 60% -

5 33,20%

S 40% 7 24,00% 22,40% 22,00% 22,40%

o 1 ] ]

0% . T
Tiempo Interés en Elserviciose  Formulariossin ~ Buenservicio
establecido para resolver brinda segun lo errores desde la primera
entregarcarga  problemas del acordado vez
cliente
Afirmaciones

Comentario:

Los niveles de las brechas de esta dimension estan casi dentro del mismo rango y es un porcentaje significativo
el que se debe mejorar en estas areas, el aspecto que sobresale mas son los errores en los formularios en eso la
empresa debe prestar mayor atencién para realizar mejoras y en el tiempo para entregar la carga debe buscar

mecanismos que permitan agilizar dicho procedimiento.
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Dimension 3: Capacidad de respuesta

;Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
o 5, Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo para notificacion 36,00
Ayuda al cliente sobre procedimientos 32,80
Tiempo de espera para ser atendido 24,00
Tiempo para obtener respuestas 34,40
Capacidad de respuesta
100% -+
o 80% -
3]
c
.8 60% -
© ) 36,00% 32,80% 34,40%
= 40% 7 24,00%
©
O 20% -
0% ‘ !
Tiempo para Ayuda al cliente Tiempo de espera  Tiempo para obtener
notificacién sobre para ser atendido respuestas
procedimientos
Afirmaciones

Comentario:

Para esta dimension el tiempo de notificacion es el que muestra una brecha mayor luego sigue el tiempo para
obtener respuesta cuando se realiza algin tipo de consultas el tercer aspecto con un nivel significativo es la

ayuda que se le brinda al cliente en conclusion son los que se deben mejorar.
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Dimension 4: Seguridad

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del p .
. 2 orcentaje
servicio suministrado?
Conocimiento del personal 28,80
Cortesia y amabilidad del personal 18,80
Credibilidad y confianza en personal 20,80
Manejo de datos personales 18,80
Seguridad
100% -+
o 80% -
()
c
©S  60% -
&
£ 40% 28,80%
= 18,80% 20,80% 18,80%
e ] ]
0% .
Conocimiento del Cortesiay Credibilidad y Manejo de datos
personal amabilidad del confianzaen personales
personal personal
Afirmaciones

Comentario:

En esta dimension el aspecto que necesita mejorar mas es el conocimiento que el personal posee sobre los
procedimientos que implica el servicio al cliente, luego el area que sigue es la credibilidad y confianza del

personal y con un mismo nivel se tiene la cortesia y el manejo de los datos del cliente.



Dimension 5: Empatia

Afirmaciones

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del Porcentaje
servicio suministrado?
Horario de prestacion del servicio 34.40
Facilidad de contactarse con la empresa 2760
Medios de comunicacion que utiliza ARROW 32 40
El interés de los empleados por resolver inquietudes 2160
El trato personalizado que le ofrecen 2280
Empatia
100%

Q2 80%

c

.g 60%

S 34,40% o 32,40%

g 40% 1 21,60% 21,60%  22,80%

® -

0% ‘ ‘
Horario de Facilidad de Medios de Elinterés de los Eltrato
prestaciébndel contactarsecon comunicacion empleados por  personalizado
servicio laempresa que utiliza resolver que le ofrecen
ARROW inquietudes

Comentario:

La mayor brecha de la quinta dimensidn es el horario de prestacién del servicio, aunque es importante mencionar
que el horario es muy amplio existen muchos clientes que lo desconocen, seguidamente se encuentra los medios
de comunicacién que utiliza Arroz para comunicarse con los clientes esto refleja que se deben buscar otras

alternativas; la facilidad de contactar con la empresa también refleja una brecha de mejora alta finalmente se

tiene el trato personalizado y el interés de los empleados.

166
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Anexo No. 8

DETERMINACION DEL PORCENTAJE PARA CADA ITEM EN LA TABULACION DE LOS CLIENTES

Dimension 1: Elementos tangibles

Tabla de frecuencias

;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en
relacion con este aspecto del | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
servicio suministrado?

La limpieza e iluminacion de las

instalaciones 0 0 4 21 25 50
Apariencia del personal 0 0 0 12 38 50
Aspecto del mobiliario en las
instalaciones 0 22 10 16 2 50
Aspecto de los folletos
informativos 5 30 9 5 1 50

Tabla de porcentajes

Muy
Insatisfecho . . Muy
(20) Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL
0 0 240 1680 2500 88,40%
0 0 0 960 3800 95,20%
0 880 600 1280 200 59,20%
100 1200 540 400 100 46,80%




Dimension 2: Fiabilidad

Tabla de frecuencias
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;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en
relacion con este aspecto del | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
servicio suministrado?
Tiempo  establecido  para
entregar carga 0 5 2 41 2 50
Ayuda al usuario para realizar
tramites 0 2 5 40 3 50
El servicio se brinda segin lo
acordado 0 2 4 41 50
Formularios sin errores 0 16 29 2 50
Buen servicio desde la primera
vez 1 0 5 42 2 50
Tabla de porcentajes
Muy Muy
Insa?zsg;acho Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL
0 200 120 3280 200 76,00%
0 80 300 3200 300 77,60%
0 80 240 3280 300 78,00%
0 640 180 2320 200 66,80%
20 0 300 3360 200 77,60%
Dimensién 3: Capacidad de respuesta
Tabla de frecuencias
;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en
relacion con este aspecto del | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
servicio suministrado?
Rapidez al entregar la carga 1 20 2 22 5 50
Tiempo de espera para ser
atendido 1 10 11 26 2 50
Tiempo de espera para obtener
respuesta 1 1 6 41 1 50
Disponibilidad de empleados en
brindar ayuda 1 14 7 26 2 50




Tabla de porcentajes

169

Muy
h . . Muy
Insatisfecho | Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) . TOTAL
(20) Satisfecho(100)
20 800 120 1760 500 64,00%
20 400 660 2080 200 67,20%
20 40 360 3280 100 76,00%
20 560 420 2080 200 65,60%
Dimensién 4: Seguridad
Tabla de frecuencias
;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en
relacion con este aspecto del | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
servicio suministrado?
Conocimiento del personal 0 9 7 31 3 50
Cortesia y amabilidad del
personal 1 0 2 39 8 50
Credibilidad y confianza en
personal 1 0 2 44 3 50
Manejo de datos personales 0 0 2 43 5 50
Tabla de porcentajes
M
Insati:f)écho Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satislecugo(mO) TOTAL
(20)
0 360 420 2480 300 71,20%
20 0 120 3120 800 81,20%
20 0 120 3520 300 79,20%
0 0 120 3440 500 81,20%




Dimension 5: Empatia

Tabla de frecuencias
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;Cudl es el grado de

satisfaccion que Ud. tiene en

relacion con este aspecto del | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL

servicio suministrado?

Horario de prestacion del

servicio 1 14 7 26 2

Facilidad de contactarse con la

empresa 1 10 0 35 4 50

Medios de comunicacion que

utiliza ARROW 1 13 4 30 2 50

El interés de los empleados por

resolver inquietudes 1 1 3 41 4 50

El trato personalizado que le

ofrecen 2 1 5 36 6 50

Tabla de porcentajes
Muy Muy
Insa?zsg;acho Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL

20 560 420 2080 200 65,60%
20 400 0 2800 400 72,40%
20 520 240 2400 200 67,60%
20 40 180 3280 400 78,40%
40 40 300 2880 600 77,20%
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Anexo No.9
TABULACION DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LAS AGENCIAS DE CARGA

Dimensién 1: Elementos tangibles

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la apariencia de las instalaciones fisicas, equipo,
empleados y materiales informativo de la empresa.

;Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
. e Porcentaje
servicio suministrado?
La limpieza e iluminacién de las instalaciones 78,89%
Apariencia del personal 81,11%
Aspecto del mobiliario en las instalaciones 60,00%
Aspecto de los folletos informativos 54,44%
Elementos Tangibles
100% -
78,89% 81,11%
80% 1 60,00%
< (]
\ ' 0,
3 60% | 54,44%
©
L
£ 40% |
8
20% +
0%
Lalimpiezae Apariencia del Aspecto del Aspecto delos
iluminacién de las personal mobiliario enlas  folletos informativos
instalaciones instalaciones
Afirmaciones

Comentario:

Para esta dimension los aspectos mejor evaluados son la apariencia del personal que atiende a los clientes,
luego la limpieza de las instalaciones le sigue el aspecto del mobiliario el cual refleja un nivel mas bajo y
finalmente el aspecto que tiene mas insatisfechos a las agencias de carga son los folletos informativos que sobre

el proceso de servicio al cliente que brinda la empresa.
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Dimension 2: Fiabilidad

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la habilidad por parte de la empresa para prestar el
servicio prometido.

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
o 5 Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo establecido para entregar carga 72,22
Interés en resolver problemas del cliente 77,78
El servicio se brinda segun lo acordado 78,89
Formularios sin errores 76,67
Buen servicio desde la primera vez 80,00
FHabilidad
100% -
9 9 80,00%
0 sove | 72:22% 77,78% 78,89% 76,67% 0
()
e
2 60% -
Q
IS
.f__’ 40% -
S 20%
0% ‘ ‘ ‘
Tiempo Interés en Elservicio se  Formularios sin  Buen servicio
establecido para resolver brinda segin lo errores desde la primera
entregarcarga  problemas del acordado vez
cliente
Afirmaciones

Comentario:

Las agencias de carga muestran un nivel alto de satisfaccion con el servicio que les brinda la empresa desde la
primera vez que lo solicitaron, también manifiestan que el servicio lo reciben segun lo acordado con la empresa,
luego el interés de los empleados por resolver los problemas del cliente tiene un porcentaje alto, los que reflejan
insatisfaccion son los errores en los formularios y el tiempo establecido para entregar la cargan estos deben ser

los mayores puntos de atencion.
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Dimension 3: Capacidad de respuesta

Objetivo: Determinar la percepcién que el cliente tiene sobre el deseo de ayudar a los clientes y de servirles de
forma rapida que muestra la empresa.

;Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
. 2 Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo para notificacion 72,22
Ayuda al cliente sobre procedimientos 72,22
Tiempo de espera para ser atendido 82,22
Tiempo para obtener respuestas 72,22
Capacidad de respuesta
100% -+
00% 82,22%
w  80% - 72,22% 72,22% 72,22%
c
S 60% 4
Q
©
L 40% |
=
O 20% -
0% ‘ |
Tiempo para Ayuda al cliente Tiempo de espera  Tiempo para obtener
notificacion sobre para ser atendido respuestas
procedimientos
Afirmaciones

Comentario;

El aspecto que muestra un mayor grado de satisfaccion es el tiempo que deben esperar para ser atendidos esto
significa que el proceso no es muy lento, donde las agencias de carga muestran mayor insatisfaccion es en el
tiempo de notificacion, ayuda que les brindan sobre los procedimientos y finalmente el tiempo que esperan para

obtener respuesta a las dudas que presentan.
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Dimension 4: Seguridad

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre los conocimientos del servicio prestado y cortesia
de los empleados asi como su habilidad para transmitirles confianza.

;Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .

. 2 Porcentaje
servicio suministrado?
Conocimiento del personal 77,78
Cortesia y amabilidad del personal 83,33
Credibilidad y confianza en personal 85,56
Manejo de datos personales 86,67

Seguridad
100% - 9 85,56% 86,67%
77,78% 83,33%

o 80% 4

[}

c

o  60% -

Q

©

.f:’ 40% 4

S 20% -

0% . .
Conocimiento del  Cortesiayamabilidad Credibilidad y Manejo de datos
personal del personal confianzaen personales
personal
Afirmaciones

Comentario;

Con respecto a la seguridad los agentes de carga manifiestan estar muy satisfechos con el manejo que se da a
sus datos personales, después la credibilidad y confianza por parte del personal, el aspecto de la cortesia y
amabilidad también ha sido muy bien evaluado el que presenta un nivel mas bajo de satisfaccion es el

conocimiento del personal sobre los procedimientos que implica el envio y recepcion de mercaderia.
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Dimension 5: Empatia

Objetivo: Determinar la percepcion que el cliente tiene sobre la atencién individualiza que la empresa les brinda.

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del Porcentaje
servicio suministrado?
Horario de prestacion del servicio 78,89
Facilidad de contactarse con la empresa 80,00
Medios de comunicacion que utiliza ARROW 7667
El interés de los empleados por resolver inquietudes 80.00
El trato personalizado que le ofrecen 8333
Empatia
0,
100% 1 788996  80,00% 76679  8000%  83.33%
8 80%
5
-g 60%
o 40%
T 0
8 20%
0% - ‘ ‘
Horario de Facilidad de Medios de El interés delos El trato
prestaciéndel contactarsecon comunicacion empleados por personalizado
servicio la empresa que utiliza resolver que le ofrecen
ARROW inquietudes
Afirmaciones

Comentario:

El trato personalizado que le brinda la empresa es el aspecto donde las agencias de carga estan mas satisfechas
luego estan el interés que muestran en remover dudas v la facilidad para contactarse con la empresa, el horario
de prestacion también muestra un nivel alto de satisfaccion y el nivel mas bajo lo tiene el aspecto referido a los

medio s de comunicacién utilizados por la empresa.
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Determinacion de brechas de mejora para las agencias de carga

Dimensién 1: Elementos tangibles

;Cual es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
. 2 Porcentaje
servicio suministrado?
La limpieza e iluminacion de las instalaciones 21,11
Apariencia del personal 18,89
Aspecto del mobiliario en las instalaciones 40,00
Aspecto de los folletos informativos 45,56
Elementos Tangibles
100% -
n 80% -
c
o 60% - 0
) 40,00% 45,56%
2 40% | .
= 21,11% 18,89%
O 20% 4
0%
Lalimpiezae Apariencia del Aspecto del Aspecto delos
iluminacién de las personal mobiliario enlas  folletos informativos
instalaciones instalaciones
Afirmaciones

Comentario:

La brecha que requiere mas mejoras segun los agentes de carga es el aspecto de los folletos informativos luego
sigue el aspecto del mobiliario de las instalaciones y con un nivel un poco mas bajo esta lo relacionado con la

limpieza de las instalaciones.



Dimension 2: Fiabilidad

;Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
o 5, Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo establecido para entregar carga 27,78
Interés en resolver problemas del cliente 22,22
El servicio se brinda segun lo acordado 21,11
Formularios sin errores 23,33
Buen servicio desde la primera vez 20,00
FHabilidad
100% -
@ 80% -
c
2 60% -
&
(8] 04 | 0,
g 40% 7 27.78% 22,22% 21,11% 23,33% 20,00%
oo ] ]
0% . . )
Tiempo Interés en Elservicio se  Formularios sin  Buen servicio
establecido para resolver brinda segun lo errores desde la primera
entregarcarga  problemas del acordado vez
cliente
Afirmaciones

Comentario;

Para esta dimensién la brechas que muestra mayor insatisfaccion es la que hace referencia al tiempo de
establecido para entregar la carga esto indica que hay retrasos y la carga llega después de lo acordado a su
destino, los errores en los formularios es el segundo aspecto que necesita mejoras para lograr incrementar la

satisfaccion de los agentes de carga el resto de aspectos evaluados oscilan entre un rango menor pero

significativo por lo que se debe prestar atencion.
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Dimension 3: Capacidad de respuesta

;Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
o 5, Porcentaje
servicio suministrado?
Tiempo para notificacion 27,78
Ayuda al cliente sobre procedimientos 21,78
Tiempo de espera para ser atendido 17,78
Tiempo para obtener respuestas 27,78
Capacidad de respuesta
100% -+
n 80% -
[}
c
o 60% -
&
£ 40% 27,78% 27,78% 27,78%
= 17,78%
O 20% -
0% ‘ ‘
Tiempo para Ayuda al cliente Tiempo de espera  Tiempo para obtener
notificacién sobre para ser atendido respuestas
procedimientos
Afirmaciones

Comentario:

En esta dimension los resultados han sido similares en los aspectos que muestran brechas mayores estos se
refieren al tiempo de notificacién es decir que se tardan mucho para notificar a las agencias de carga, la ayuda
que brinda al cliente sobre los procedimientos y el tiempo que esperan para obtener respuesta sobre dudas
finalmente se observa con una brecha menor el tiempo en ser atendido al momento de realizar los tramites con la

empresa.
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Dimension 4: Seguridad

;Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del .
o 5, Porcentaje
servicio suministrado?
Conocimiento del personal 22,22
Cortesia y amabilidad del personal 16,67
Credibilidad y confianza en personal 14,44
Manejo de datos personales 13,33
Seguridad
100% -+
o 80% -
(]
e
o 60% 4
Q
S 40%
% ’ 22,22% 16,67% 14 .44% 0
O 20% - ! ’ 0 13,33%
0% ‘ ‘
Conocimiento del  Cortesiayamabilidad Credibilidad y Manejo de datos
personal del personal confianzaen personales
personal
Afirmaciones

Comentario:

La brecha que necesita mas mejora es la relacionada con los conocimientos del personal sobre los tramites que
implica el proceso, luego sigue la cortesia y amabilidad del personal, el tercer aspecto que se necesita mejorar es
la credibilidad y confianza en el personal finalmente se tiene el manejo de datos personales del cliente lo que

demuestra que existe confidencialidad con esta informacion.
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Dimension 5: Empatia

¢ Cudl es el grado de satisfaccion que Ud. tiene en relacién con este aspecto del Porcentaje
servicio suministrado?
Horario de prestacion del servicio 2111
Facilidad de contactarse con la empresa 2000
Medios de comunicacion que utiliza ARROW 2333
El interés de los empleados por resolver inquietudes 20.00
El trato personalizado que le ofrecen 16.67
Empatia
100% -+

Q2 80%

<

2 60% -

&

(8] 05 -

S %1 2111%  2000%  2333%  2000% 16679

S I .

0% ‘ ‘
Horario de Facilidad de Medios de Elinterés de los Eltrato
prestaciéondel contactarsecon comunicacion empleados por  personalizado
servicio laempresa que utiliza resolver que le ofrecen
ARROW inquietudes
Afirmaciones

Comentario:

Para esta dimensién la brecha que necesita mejorarse en un porcentaje mayor es la de los medios de
comunicacién que utiliza la empresa para contactar a los clientes, el segundo aspecto se refiere al horario de
prestacion del servicio, luego con un mismo nivel se tiene la facilidad que tienen los clientes para contactarse con
la empresa y el interés que demuestran los empleados por resolver las inquietudes de los clientes y el aspecto
que tienen la menor brecha se refiere al trato personalizado que le brindan esto demuestra que el cliente se

siente bien atendido cuando le dan el servicio.



181

Anexo No. 10
DETERMINACION DEL PORCENTAJE PARA CADA ITEM EN LA TABULACION DE LAS AGENCIAS DE
CARGA
Dimension 1: Elementos tangibles

Tabla de frecuencias

;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
relacion con este aspecto del
servicio suministrado?

La limpieza e iluminacion de las

instalaciones 0 1 0 16 1 18
Apariencia del personal 0 1 0 14 3 18
Aspecto del mobiliario en las
instalaciones 0 8 2 8 0 18
Aspecto de los folletos
informativos 0 11 2 4 1 18

Tabla de porcentajes

Muy
A . . Muy
Insa?zsg)echo Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL
0 40 0 1280 100 78,89%
0 40 0 1120 300 81,11%
0 320 120 640 0 60,00%
0 440 120 320 100 54,44%

Dimension 2: Fiabilidad

Tabla de frecuencias

;Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho [ TOTAL
relacion con este aspecto del
servicio suministrado?

Tiempo  establecido  para

entregar carga 1 2 2 11 2 18
Ayuda al usuario para realizar
tramites 0 2 2 10 4 18
El servicio se brinda segin lo
acordado 0 1 2 12 3 18
Formularios sin errores 0 2 2 11 3 18

Buen servicio desde la primera
vez 0 2 1 10 5 18




Tabla de porcentajes
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Muy
Insatisfecho | Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisf:\e/l:go(loo) TOTAL
(20)
20 80 120 880 200 72,22%
0 80 120 800 400 77,78%
0 40 120 960 300 78,89%
0 80 120 880 300 76,67%
0 80 60 800 500 80,00%
Dimensién 3: Capacidad de respuesta
Tabla de frecuencias
;Cudl es el grado de
sahsf@;ccmn que Ud. tiene en Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
relacion con este aspecto del
servicio suministrado?
Rapidez al entregar la carga 0 5 1 8 4 18
Tiempo de espera para ser
atendido 0 4 2 9 3 18
Tiempo de espera para obtener
respuesta 0 1 1 11 5 18
Disponibilidad de empleados en
brindar ayuda 0 4 0 13 1 18
Tabla de porcentajes
Insaﬁ?:f)écho Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Muy TOTAL
Satisfecho(100)
(20)
0 200 60 640 400 72,22%
0 160 120 720 300 72,22%
0 40 60 880 500 82,22%
0 160 0 1040 100 72,22%




Dimension 4: Seguridad

Tabla de frecuencias
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;(Cudl es el grado de
sat|sfe}CC|on que Ud. tiene en Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
relacion con este aspecto del
servicio suministrado?
Conocimiento del personal 0 2 1 12 18
Cortesia 'y amabilidad del
personal 0 2 0 9 18
Credibilidad y confianza en
personal 1 0 0 9 18
Manejo de datos personales 0 0 1 10 18
Tabla de porcentajes
Muy Muy
Insa?zsg)echo Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL
0 80 60 960 300 77,78%
0 80 0 720 700 83,33%
20 0 0 720 800 85,56%
0 0 60 800 700 86,67%




Dimension 5: Empatia

Tabla de frecuencias
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;(Cudl es el grado de
satisfaccion que Ud. tiene en | Muy Insatisfecho | Insatisfecho | Neutro | Satisfecho | Muy Satisfecho | TOTAL
relacion con este aspecto del
servicio suministrado?
Horario de prestacion del
servicio 1 2 0 9 6 18
Facilidad de contactarse con la
empresa 0 2 0 12 4 18
Medios de comunicacion que
utiliza ARROW 0 4 0 9 5 18
El interés de los empleados por
resolver inquietudes 1 1 1 9 6 18
El trato personalizado que le
ofrecen 0 1 0 12 5 18
Tabla de porcentajes
Muy Muy
Insa?zsg)echo Insatisfecho(40) Neutro (60) Satisfecho (80) Satisfecho(100) TOTAL
20 80 0 720 600 78,89%
0 80 0 960 400 80,00%
0 160 0 720 500 76,67%
20 40 60 720 600 80,00%
0 40 0 960 500 83,33%
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Anexo 11

TABULACION DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A EMPLEADOS

3. ¢ Mencione las actividades que realiza dentro del proceso de servicio al cliente?

Objetivo: Identificar las tareas que realiza el empleado dentro del proceso de servicio para determinar si son las
correspondientes de acuerdo a su puesto

PUESTO

ACTIVIDAD REALIZADA DENTRO DEL PROCESO DE SERVICIO AL

CLIENTE
Ordenanza Ofrecer agua ¢ café
Vigilante 1 Recibir a los clientes
Vigilante 2 Recibir a los clientes
Recibir llamadas de los clientes, facturacion de créditos fiscales, realizar el
Recepcionista cobro de manejo de las guias aéreas, notificar a los clientes sobre carga y la

guia aérea y realizar un reporte diario

Atencién al cliente

Contestar las interrogantes de los clientes sobre la carga, notificar a los
clientes sobre la carga y documentos (guia aérea)cuando a entrado carga

Gerente de Ventas

Realiza cotizaciones y reservaciones, rastreo de embarque

Contador General

Consulta los saldos de cuentas

Auxiliar Contable

Entrega guias aéreas en blanco

Supervisor de carga 1

Atencion telefénica al cliente y recibir carga de exportacidn

Supervisor de carga 2

Revisar las guias aéreas, entregar carga a CEPA, atencion al cliente por
teléfono

Supervisor de carga 3

Verificar la carga para exportacion, verificar peso de la carga y atencion al
cliente por teléfono

Supervisor de carga 4

Recibir la carga, revisar guias aéreas y atender al cliente por teléfono

Supervisor de carga 5

Revisar las guias aéreas, verificar peso de la carga y atencion al cliente por
teléfono

Supervisor de Operaciones

Brindar ayuda con documentos mal llenados, proporcionar decretos para que
los clientes puedan retirar carga, brindar cartas explicativas por variacién de
pesos y elaboracion de guias aéreas

Gerente de Operaciones

Brindar informacién al cliente, resolver problemas con la documentacion,
rastreo de la carga, atencion al cliente por teléfono
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4. ; Mencione la actividad a la que le dedica mas tiempo?

Objetivo: Conocer cual es la actividad que requiere mayor tiempo con la finalidad de buscar mecanismos que
faciliten su realizacion

PUESTO ACTIVIDAD

Ordenanza Hacer limpieza

Vigilante 1 Vigilar las instalaciones

Vigilante 2 Recibir al cliente

Recepcionista Facturacion de crédito fiscal y facturacion de exportacion

Atencion al cliente Notificacion de documentos

Gerente de Ventas Visitar a los clientes de exportacion

Contador General Llevar la contabilidad

Auxiliar Contable Realizar la contabilidad

Supervisor de carga 1 Entrega de carga a CEPA y supervisidn del personal de Air Support
Supervisor de carga 2 Revisar guias aéreas de exportacion

Supervisor de carga 3 Revisar carga y documentos de exportacion e importacion
Supervisor de carga 4 Entregar carga de importacion

Supervisor de carga 5 Revisar carga, y supervision del personal de Air Support
Supervisor de Operaciones Elaboracién de cartas por diferencias de pesos y atencién al cliente
Gerente de Operaciones Ayudar a los clientes con los problemas de aduana

5. ¢ Llena usted algun formulario ocupado por el cliente?

Objetivo: Identificar quienes son los encargados del llenado de formularios a los clientes para localizar algunos
puntos donde se cometen errores

Si 5
No 10

Se llena algun formulario

Comentario: de los 15 empleados encuestados un 67% contesto que no llenan ningtn formulario y solo el 33%

contesto que si llenan algun formulario. Entre los formularios que se llenan estan el recibo de bodega, la lista e
instruccién de embarque y cuando el cliente llega directamente al aeropuerto se elabora la guia aérea.

6. ¢ Cuales de las siguientes caracteristicas cumple el servicio que ofrece?
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Objetivo: Conocer los caracteristicas que practican los empleados en sus puestos para determinar el valor
agregado que se ofrece al cliente

Cortesia 14
Agilidad 13
Confianza 12
Empatia 2
Ofrecer alternativas 8

Caracteristicas ofrecidas en el servicio

1679 14
13
14 4 12

Frecuencia
(o]
‘

41 2
2
0
Cortesia Agilidad Confianza Empatia Ofrecer
alternativas

Caracteristicas

Comentario: de las caracteristicas mencionadas en la pregunta 6 los empleados consideran mas importante

practicar la cortesia en primer lugar seguido de la agilidad t en tercer lugar la confianza para con los clientes
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7. ¢ Qué recursos materiales necesita para realizar sus tareas?

Objetivo: conocer los recursos que el empleado necesita en la realizacién de sus tareas a fin de proponer
mecanismos que garanticen el suministro oportuno de esos materiales para evitar retrasos en el proceso.

PUESTO MATERIALES Y EQUIPO

Ordenanza Utensilios de limpieza escoba, trapeador, sacudidor, etc

Vigilante 1 Radio comunicador

Vigilante 2 Radio comunicador

Recepcionista Computadora, contdmetro, teléfono

Atencion al cliente Computadora, teléfono

Gerente de Ventas Computadora, Teléfono fijo y celular, tarifario actualizado
Contador General Computadora, contdmetro, libros de asientos contables y balances
Auxiliar Contable Computadora, contdmetro, libros de asientos contables y balances

Pallets, mayas, cinta adhesiva, plastico grande tipo wrap, plumones, lapiceros,

Supervisor de carga 1 . :
P g radio comunicador

Supervisor de carga 2 Maquina de escribir, Computadora, lapiceros y plumones
Pallets, mayas, cinta adhesiva, plastico grande tipo wrap, plumones, lapiceros,
Supervisor de carga 3 radio comunicador, basculas, cinta métrica, monta cargas y equipos para
desplazamiento

Computadora, teléfono, fotocopiadora, maquina de escribir, fax, radio

Supervisor de carga 4 .
comunicador

Pallets, mayas, cinta adhesiva, plastico grande tipo wrap, plumones, lapiceros,

Supervisor de carga 5 radio comunicador, basculas, cinta métrica, monta cargas y equipos para
desplazamiento
Printer para etiquetas, Computadora, teléfono, fotocopiadora, maquina de escribir,

Supervisor de Operaciones fax

Computadora, teléfono, fotocopiadora, maquina de escribir, fax, radio

Gerente de Operaciones . .
comunicador, escaner

8. ¢ Tiene a disposicion los recursos que necesita para prestar el servicio?

Objetivo: Verificar si los empleados cuentan con los recursos necesarios para realizar sus actividades sin
inconvenientes con la finalidad de proponer soluciones que mejoren los inconvenientes

Tiene adisposicion los recursos que
necesitaparaprestar el servicio S| 15
No 0
0%
100%
O Si mNo

Comentario: de los 15 empleados encuestados el 100% contesto que tienen a disposicién los recursos que
necesitan para realizar sus tareas en la empresa

9. ;En la empresa se cuenta con un lugar especifico donde colocar los articulos que usa con poca frecuencia?
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Objetivo: Conocer si el manejo de los recursos en la empresa es indicado para determinar si esto ocasiona
retrasos

Si 15
No 0

Tieen lugar especifico para colocar los
articulos de uso de pocafrecuencia

0%

100%

Comentario: de los 15 empleados encuestados el 100% contesto que tienen un lugar especifico para colocar los
articulos de uso de poca frecuencia

10. ¢ Tienen un lugar asignado donde ubicar sus pertenencias personales?

Objetivo: Comprobar si se proporciona a los empleados condiciones adecuadas para desarrollar correctamente
las actividades

Si 12
No 3

Tienen un lugar para colocar sus
pertenencias

20%

80%

O Si @ No

Comentario: el 80% de los empleados encuestados contesto que si tienen un lugar para colocar sus objetos

personales y 20 contest6 que no
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11. ¢ Existe alguna persona encargada de limpiar su area de trabajo?

Objetivo: Identificar los habitos de limpieza que practican los empleados en su area de trabajo

Si 12
No 3

Existe alguna personaque limpie su areade
trabajo

20%

80%

Comentario: el 80% de los empleados encuestados contesto que si existe una persona que se encargue de

limpiar su &rea de trabajo y un 20% contesto que no

12. ¢ Alguna vez el equipo que utiliza ha sufrido fallas durante ofrece el servicio al cliente?

Objetivo: determinar si la falta de limpieza en los equipos ha obstaculizado el proceso

Si 11
No 4

Bl equipo ha sufrido falla mientras ofrece el
servicio

27%

73%

Comentario: el 73% de los empleados encuestados contesto que si ha sufrido fallas el equipo mientras ha

ofrecido el servicio a los clientes y un 27% contesto que no. Las razones por las cuales el equipo ha sufrido fallas
al prestar el servicio son: fallas en el sistema, desperfectos mecanicos en los aviones, fallas en las lineas

telefénicas y por falta de tinta en las impresoras
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13. ¢ Existen normas en la empresa?

Objetivo: conocer los lineamientos con que cuentan en la empresa para garantizar que los empleados tienen
orientacién adecuada.

Si 15
No 0

Existen normas en laempresa

0%

100%

O Si m No

Comentario: el 100% de los empleados encuestados contesto que en la empresa cuentan con normas.

14. ; Qué tipo de normas implementan en su empresa?

Objetivo: Indagar sobre las normas con que cuenta la empresa para poder identificar las deficiencias

Limpieza 4
Mantenimiento | 1
Seguridad 4

8

Todas
Ninguna
Normas que implementan en laempresa
10 -+
8
8 -
©
s 64
-
9]
3 4 4
S 4
[
24 1
0 :
Limpieza Mantenimiento Seguridad Todas

Comentario: los empleados encuestados contestaron con mayor frecuencia que implementan todas las normas
de limpieza, mantenimiento y seguridad dentro de la empresa
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15. ¢ En alguna ocasion el servicio que brinda la empresa ha sufrido retrasos?

Objetivo: Identificar si los empleados conocen las deficiencias que presenta el servicio que brinda la empresa

Si 13
No 2

El servicio que brindalaempresahasufrido
retrasos

13%

87%

Comentario: de los 15 empleados encuestados el 87% contesto que si ha sufrido retrasos el servicio que brinda
la empresa y un 13% contesto que no ha sufrido retrasos

16. Si su respuesta fue si. ; Cuales son las principales causas de retraso en el servicio?

Objetivo: Determinar si las causas se deben a factores internos o externos para buscar soluciones que mejoren
dicha situacion

Fallas en el sistema 9
Mala comunicacion 5
Manejo inadecuado de los

documentos 2
Por no haber vuelos diarios 3
Desperfectos mecanicos 2
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Principales causas de retraso en el servicio
10 4 9

8 |
R
S 6 5
(]
]
g 4- 8
w 2 2

2 4

0 .

Fallas en el Mala Manejo Por no haber  Desperfectos
sistema comunicacion inadecuado de vuelos diarios mecanicos
los documentos

Comentario: se puede observar que de las causas por las cuales el servicio sufre de retrasos, la que ocurre con
mas frecuencia en la empresa es fallas en el sistema, seguida de mala comunicacién entre los compafieros
17. ¢ Usted tiene comunicacion con los clientes?

Objetivo: Conocer cuales empleados se encargan de comunicarse con los clientes para identificar quienes
desempeiian un cargo importante dentro del proceso de servicio al cliente.

Si 13
No 2

Tienen comunicacion con los cleintes

13%

87%

Comentario: de los 15 empleados encuestados solo un 87% tiene comunicacion con los clientes y el 13%
restante no la tiene.

18. Si su respuesta fue si. ; Que medios utiliza para comunicarse con el cliente?

Objetivo: Identificar los principales medios de comunicacion que se utilizan para contactar al cliente
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Teléfono 13
Fax 9
Correo electronico 12
Encuestas 0
Buzén de sugerencias 0
Medios que utiliza para comunicarse con el cliente
14 - 13
12
12 A
10 A 9
8
S 84
[3)
3
g 6
LL
4 4
2 4
0
Teléfono Fax Correo electrénico

Comentario: de los 13 empleados que contestaron afirmativamente a la pregunta anterior consideran que el
medio mas importante de comunicacion es el teléfono, seguido del correo electrénico y en tercer lugar esta el fax
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19. ¢ Mencione las principales deficiencias que presentan estos medios?
Objetivo: Indagar sobre los principales obstaculos que impiden brindar el servicio con una mayor eficiencia

Algunas de las deficiencias que mencionaron unos cuantos empleados son:

Que haya bajones o cortes de energia
Que no haya Internet

Que estén las lineas saturadas

Que tengan problemas los servidores

20. ¢ Cuantos clientes atiende en promedio semanalmente?

Objetivo: Conocer el nivel de clientes que solicitan el servicio por semana

1a10 3
11a20 1
21a30 1
31 6 mas 10
Clientes atendidos en promedio semanalmente
12
10
10 4
s 8
o
5]
5 64
[S]
o
L 4 A 3
2 1 1
0 [l [l
lal0 11a20 21a30 31 6 mas

Comentario: los empleados de Arrow atienden por semana con mayor frecuencia a 31 clientes 0 mas
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21. ¢ Alguna vez ha recibido quejas de los clientes?

Objetivo: Conocer cuales empleados se encargan de atender las quejas de los clientes para indagar en el
procedimiento que se sigue en estos casos

Si 11
No 4

Algunavez harecibido quejas de los
clientes

27%

73%

Comentario: de los 15 empleados encuestados el 73% contesto que si han recibido algun tipo de queja por parte
de los clientes y solo un 27% contesto que no recibian
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22. Si su respuesta fue si. ¢ Que tipo de quejas recibe por parte de los clientes?

Objetivo: Determinar de forma general las deficiencias que presenta el servicio brindado por Arrow

Carga dafada 10
Carga extraviada

Carga mal etiquetada

Carga mal manifestada

Datos erréneos de los clientes
Notificaciones con retraso
Retraso de los vuelos

Otros

= IND|WwIN|IN|N|Oo

Quejas que reciben de los clientes

12

10
10 1 —

Frecuencia
()]
ol

Ll anga
A NN NN

Comentario: de los 11 empleados que contestaron de manera afirmativa, la queja que mas reciben por parte de
los clientes es la carga dafiada, seguida de la carga mal manifestada y datos erréneos del cliente.
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23. i Cuales de esas quejas son las mas frecuentes?

Objetivo: Determinar las principales deficiencias que presenta el servicio brindado por Arrow

Carga dafiada 8
Carga extraviada 1
Carga mal etiquetada 5
Carga mal manifestada 5
Datos erroneos de los clientes 1
Notificaciones con retraso 1
Retraso de los vuelos 1
Quejas mas frecuentes
10 -
8
84 —
8
° 61 5 5
()
]
g 4
LL
2 1 1 1 1
0 [ ] [ ] [ 1]
© ] T - ®© L ) Q
g g8 EE ER ,o2 £§ o9
S = > < o S 0 S 05 o ® ]
o T © 25 o L T Q= QB c S
o © £ S 8 0sgo &= 3 g
=2 ) ) O c = 3 =g - o °
] £ o = 8 3
O p

Comentario: la queja que ocurre con mayor frecuencia es la carga dafiada seguida de la carga mal etiquetada y
carga mal manifestada
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24. i Cuentan con un registro de quejas presentadas por el cliente?

Objetivo: Identificar si se cuenta con un mecanismo que permita controlar y dar seguimiento a las quejas de los
clientes para medir el interés que muestra la empresa en ofrecer un buen servicio

Si 8
No 7

Cuentan con un registro de quejas

47%

53%

O Si mNo

Comentario: el 53% de los empleados encuestados contesto que si llevan un registro de las quejas y el otro 47%

contesto que no llevan

25. ¢ Cual es el procedimiento que se sigue para solucionar las quejas?

Objetivo: Conocer las medidas que se toman en la empresa para solucionar los problemas de los clientes con la

finalidad de verificar que sea apropiado

El procedimiento es el siguiente se les solicita una carta de queja o reclamo y se entrega para iniciar el proceso

de reclamo en Miami
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26. ;Cdmo considera usted que se puede mejorar el proceso de servicio al cliente?

Objetivo: Indagar sobre la percepcion que tienen los empleados sobre el proceso y conocer las aportaciones que

puedan brindar al respecto.

ASPECTOS EN QUE ESTAN FALLANDO
No se mantiene activa la pagina Web de Arrow para
comunicarse con oficinas de Miami
Fallos en el sistema de rastreo de guias aéreas de
importacion y exportacién
No se cuenta con todas las tarifas hacia otros
destinos, no se encuentran actualizadas y con
datos completos
Falta de comunicacién entre el personal y falta de
amabilidad
El cliente no siente que sea importante para la
empresa
Los clientes en ocasiones no reciben la informacion
necesaria




Anexo 12

TABULACION DE LA GUIA DE OBSERVACION

26. Se saluda al cliente cuando llega al lugar

27. Se atiende con amabilidad al cliente

28. Eltrabajador brinda confianza al cliente

Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera v

5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera

5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera

5 [ Oficina aeropuerto v
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29. Eltrabajador muestra empatia con las inquietudes del cliente

30. El proceso de atencidn es agil

31. Cuentan con los recursos necesarios para brindar el servicio

Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera

5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera

5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 [ Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 | Oficina aeropuerto v
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32. Eltrabajador sabe desempefiar sus actividades

203

Nombre del area observada

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

G|l |wIN|—

Oficina aeropuerto

N ENANENEN

33. Elcliente enfrenta algin inconveniente durante la atencion

Nombre del area observada

Sl

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

Gl |wIN|—

Oficina aeropuerto

34. Tienen los documentos que utilizan a su alcance

Nombre del area observada

Sl

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

ANANENANFS

gl |wIN]|—

Oficina aeropuerto




35. Tiene en su area articulos inutilizables

36. Ofrecen valor agregado a los clientes

37. Existe espacio suficiente donde atender a los clientes

38. Existe iluminacion adecuada

Nombre del area observada | SI | NO
1 | Recepcion v
2 | Gerencia de Ventas v
3 [ Contabilidad v
4 | Gerencia Financiera v
5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO
1 | Recepcion v
2 | Gerencia de Ventas v
3 | Contabilidad v
4 | Gerencia Financiera v
5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO
1 | Recepcion v
2 | Gerencia de Ventas v
3 | Contabilidad v
4 | Gerencia Financiera v
5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO
1 | Recepcion v
2 | Gerencia de Ventas v
3 | Contabilidad v
4 | Gerencia Financiera v
5 [ Oficina aeropuerto v

39. El ambiente es fresco
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40. Tienen asientos de espera

41. Los asientos son comodos

42. El area esta ordenada

43. Ellugar es limpio

Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad

4 | Gerencia Financiera

5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 | Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v
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Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

(218 B SV N § )]

Oficina aeropuerto

NN

44. Cuentan con el equipo necesario

Nombre del area observada

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

G| |wWwIN]|—

Oficina aeropuerto

N ENANENEN

45. El equipo esta en buenas condiciones

Nombre del area observada

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

G|l |wINd]|—

Oficina aeropuerto

AN ENENEN[%

46. El trabajador tiene espacio suficiente en su area

Nombre del area observada

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Gerencia Financiera

NENENEN[%

[S2 18 B KON | \ G E

Oficina aeropuerto

47. Se cuenta con el mobiliario necesario

Nombre del area observada

S

NO

Recepcion

Gerencia de Ventas

Contabilidad

Alw | |—

Gerencia Financiera
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48. El mobiliario se encuentra en buenas condiciones

49. Lainfraestructura es adecuada

50. Lainfraestructura es segura

| 5 |Oficina aeropuerto | v |

Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 [ Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 [ Oficina aeropuerto v
Nombre del area observada | SI | NO

1 | Recepcion v

2 | Gerencia de Ventas v

3 | Contabilidad v

4 | Gerencia Financiera v

5 | Oficina aeropuerto v
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INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS

Alio 2007

ARROW AIR

Informacién sobre los procesos que realiza la empresa.

Ohjetivos

Dertro de todas las organizaciones
existen diversas areas que poseen
sus propias caracteristicas, por lo
fue se hace necesario el estudio de
tada una de ellas a fin de realizar
un eficiente manejo de |3 informa-
cidn.

En |3 actualidad para sobrevivie en
un mercado competivo es indis-
pensable ofrecer walor agregado en
los productos v serwicios gue se
afrecen al plhlico, para ello se pue-

de hacer uso de herramientas gue

gporten conacimiento a los integran-

tes de la organizacidn.

Con es3 finalidad se ha creado un
instructivo que oriente a los emplea-
dos sobre os pasos a seguir para
brindar un servicio compledo v satis-
factorio, que permita incluir ka cali-
ddad en las labores cofidianas v ase-
guren la safisfaccion de nuestros

clientes.

Contenido:

Pazoz a zeguir para bondar el servicio de envio de carga

Pazoz a zeguir para bandar el gervicio de recepoion de carga

Anexos -

Declaracion de mercancia

Guia Aérea
Fecibo de bodega
Manifiesto de canga

o 23 -l T Mm fm d S
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Pagina 1 INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS

Objetivos

aeneral

Desarrdllar una guia que contribuya a la prestacion de un senicio eficiente y
de calidad que garantice la satisfaccian de los clientes y el conocimiento de

los empleadns.

Especificos

Detallar Ios pasos para el proceso de emiio de carga v el contenido de los
‘An empleado

de calidad
brinda un
servicio de tes en el proceso.
calidad =

documentos gue intenienen para garantizar el conocimiento de los emplea-

dos en los requisitos gue deben exigir a los clientes para evitar inconenien-

Describir el proceso de recepcion de carga iy los documentos que inteniienen
para asegurar que el proceso se realice sin incamvenientes y de la maneta

mas eficiente.
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ANO 2007 Pagina 1

PASOS ASEGUIR PARABRINDAR EL SERVICIO DE ENYIO DE CARGA,

El clierte llama a la empresa para solicitar el servicio de frans porte de canga.
Ejecutiva de werda confirma gue el cliente enviara carga v confirma el dia en que debera ser levada al aeropuerto.
3. Elcliete leva la mercadera a la zona de carga en el aeropuerts.

4. Pyizaen la oficing de Arrow en el aeropuerto que frae mercaderia para descargar v deja una copia de la declaracion de mer-
cancias, para evitr contratiempoz ze deben revizar culdadozamente log datos en especial ciertos [terales como: nombre v direccion
del declarante para verficar que sea la persona correcta, &l peza bruta ¥ neto de la caraa, el nimero de manifiesto v el codigo de los
bultoz. {Anexe A)

5. Eldelegado de aduana da el visto bueno para descaryar la mercaderia luego de confrontar documentos.
. El cliette ze prezenta 3 aduana para liquidar s declamcin de mercanciaz.

T, Pyrow solicta ayuda a la empresa AR SUPPORT para descangar v paletizar la mercaderfa con cinta adhesiva, plasico v redes

de nylon. Las piezaz zon contadaz para confrontar el dato con loz documentoz presentadoz por el cliente, mientraz e liguida la

declaracian de mercanciaz.

3. Luego de que ze haliguidado la declaracitn de mercanciaz te procede 3 pesar la mercaderia en kilogramos v luego ze con-

viette a libraz.

9. Beelahora la guia aérea gi el clente no la trae, sino sélo se le da el peso de a mercaderia para que lo agreque a la guia aérea
(Anexo By es importante que loz datos se lenen correctamente para evitar contratiempos en la notificacion v enfreva, ademas de-

hen identficar comectamente [a carga es decir detallar el peso conecta v el contenida.

10, Se elabora el recibo de bodega (Anexo C) donde e coloca el nimero de la guia aérea correspondients a la carga que e

recibe, en este se indica el nimero de piezaz, las diferenciaz que hay ertre el pezo lo que ze ha contado v lo especficado en log
documentos, ademaz de ohzenvaciones sobre el embalaje de la mercaderia. Este documento ez importante porque pemite compro-

har el eztado en que e recibe la carga.

11, 5 corta I duia aérea v ze le da una copia al cliente, otra e anexa a la mercaderia junto a una copia del recibo de bodega.

Auqui terrina la paricipacion del cliente en el proceso.

12 Amow pide ayuda a la empresa AR SUPPORT para caryar los pallets en el avidn segin la capacidad de éste v de la cantidad

de mercaderia a enviar.
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Pdgina 1 INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS

PASOS A SEGUIR PARABRIND AR EL SERVICIO DE RECEPCION DE

1. Cusndo el cliente zolicita ol zervicio en I3 sucurzal de Miami, loz datos de &t on introducidos o sistema seqln la guia

aéres

2. Cuando el avidn llega al aeropuerto de Comalapa e recihen las guias aéreas de cada carga v e entregan a aduana para

que &sta las zelle.
3. Loz palletz son descaryados v levados a la hodega de Srow en el aeropuerto.
4. Loz pallets son sbiertos v se clazfica la mercadedia por guia agrea.

5. Awow elabora manifiesto de carga (Anexo D); se detallan los datos de [a persona que envia v la que recibe la canya, ade-
mas se descnbe en que consiste la carga, el peso en kilogramas, Mo de piezas o bultes. Luego lo presenta en aduana, donde

exta wenfica log datos de la mercaderia contra lo fisico en bodega.

B, Aduana da el visto bueno v paza a CEPA donde |a mercaderia es pesada nuewamente de forma individual, para confrontar

log datoz de laz especiicaciones contra el peso real.

T. Lz carga es ubicada en laz bodegas de CEPA donde cada estante fiene un nimero de i dentficacian.

2. Elpeszo dela mercaderia es trasladada segin el nimeno de guia adrea al manifiesto de carya para asignar el nimern de
decreto que ampara la cama, el cual mostrara la ubicacion de la mercaderia en loz estantes y asi facilitar el ramite cuando el

cliente se presenta a refirar |a carga. Esie se firma para constatar estd de acuerdo a lo que éste dice.

9. lasz guiaz aéreaz son llewadas a laz oficinas en San Salvador, desde donde e le notifica al cliente que zu carga ha lega-

do.

101 El clients llega a laz oficinas a recoger su guia v paga de corformidad a lo que tazports en kilog, luego recoge la canga en

el aeropuertn.
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ARROW AIR

Reparto 2 de abril
Colonia, 1 de mayo,
Mo 243

San Salvador

Teléfono: 2264-3880

YWW.ARROWAIR.COM
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Pigina 1 INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS

Anexo A

" Repiblica de £l Salvador [ DECLARACION DE MERCANCIAS N IF
Ministerio de Hacienda |
Direccitn General delaRentade | W*. BCR- 0213536546 2) Nimero de pagina  de
Aduanas ;
3) Codigo |4]Fechade | 5) Cédigo de Aduana |5}Cﬁdi-guﬂég’neﬂ T 8) Fecha de
revisor | Aceptacion Manifiesto manifiesto

9) Documento de | 10) Cod, Bodega 11) Cod. 12) Mombre o Razén Social del

Transporie Despachante declarante

13) Mit 14) NRC 15) Cod. Pais Proc. / Dest. 16)Cod 17) Cod.

Declarante Daclarante | Transporte | Dec

| - | Aduanas
18) W*. Declaracion 20) Total N°. Bruto | 21)Cod. De Bultos Uilzados

| de Valor:

1

27) Tolal FOB | 23) Total Flete | 24) Total Prima Seguro US$ 25) Total 26) Total
Uss uss Otros Gastos | GIF USS
Uss

27) Mimeros y Fechas de Facturas

28) Nimero Certificada Verficaciin

30) N°. de lem | 31) Codigo Arancelario | 32) Descripcibn Comercial de
——1 Mercancia

33) Peso Meto | 34)Peso Bruto en Kgs. |
en Kgs. i

35) Cod. Pais | 35) Cod. Unid. 37) Cantidad 38) FOB UsS 38) Fleteen | 40) Seguro
COrigen Med uss enUss

41) Otros | 42) CIF en ! 43) %0DAl | 44)Monto DAl en USE 45) Monto 46) Monto
Ghos. LSS Uss ; | DAl Colones | VA en USS
]

47) Dediaracion Anterior Codgo Aduana, | 55) Protesto que Bajo Juramento | 56) Lagalzacion de
O ooo | quelo Declarada es Verdad Aduznas
Régimen: N* Declaracidn: | Fecha de Aceplacin: |
Firma y sello
Contador

Momre: firma y sello. Declarante

Administrador o
Sub-Administrador

48) Liquidacion N° [ Fecha:

51)\Valor a P |
praea oo | §3) MontoExento$ | 57) Reservado Entidad | 58) Conirol de Pago
| e,

|
Monto Interés | Fecha:
1

L
| 59) Observaciones

Olros | Total recaudada |
54) TOTAL f |
RESERVADO BCR
Registro N°. 31548076 CENTREX - BCR
Fetha de emision: | Fimay Sello
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Pdgina 1 INSTRUCTIVO PARA EMPLEADOS

Anexo C

RECIEOC DE BODEGA

_ARROW __ POBOXSETE "~ WAREOUSE RECEIPT # 153726 |
{7 MIAMI, FLORIDA 3152
=TT 2000 NJW. 62ND AVENUE, BLDG 711
CARGO M, FLORIDA 23122

TEL (305) 871-3116 / FAX (305) 871-2275

DESTINATION: AWB#:
CARRIER: CONSIGNEE:
STATION:
AGENT:

| RETAPED: YES HO
AWB W/ FREIGHT: ves w0 | PRIORITY ONE: YES HO COOLER: YES NO |
PERISHABLES:  ves no | LIEV ANIMALS: vesno | SECURITY CAGE: veswo | y@%& PMG'NG-"E.‘" ‘f
RIA vesno | HUMANREMAING:  veswo | RJAAREA YES O ' TES Ho

. i v e . | DISCREPANCIES: _OF__
OVERSIZED: vEs o | CAR/MOTORCYCLE: vES wo PATIO: YES MO | CoMMENTS:

PARTIAL SHIPMENTS WILL NOT BE RECEIVED UNLESS AUTHORIZED I WRITING BY SHIPPER MANAGER AND ARROW CARGO
NO. PIECES DIMENSIONS WEIGHT

NOTICE: THE GOODS COVERED BY THIS WAREHOUSE RECEIPT ARE SUBJECT TO
WAREHOUSEMAN'S LIEN PURSUANT TO FLORIDA STATUTE 877.7 -209 FOR UNPAID | RECENED BY"
CHARGES FOR STORAGE, TRAMSPORTATION, INSURAMCE, LABOR AND FOR
CHARGES OR EXPENSES IN RELATIONS TO OTHER GOODS WHENEVER DEPOSITE | RECEVED BY:
ON WHICH CHARGES REMAIN DO AND OWING.

NOTE: NO CARRIERS LIABILITY UNLESS INSURED
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MANIFIESTQ DE CARGA

| FECHA
|

| REMITENTE: CONSIGNATARIO:
|

[ |
|

; DIRECCION: DIRECCION:
l

ADUANA DE SALIDA: ADUANA DE ENTRADA:

| MOTORISTA: LICENCIA: COD. PAIS: PLACA:

| MOTORISTA: LICENCIA: COD. PAIS: PLACA:

{__NUMERDS . DESCRIPCION PESOBRUTO | PESO NETO
; |

|
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INSTRUCTIVO PARA CLIENTES

Aifio 2007

ARROW AIR

Informacion sobre los procesos que realiza la empresa.

Dentra de todas las amanizacio-
nes existen diversas areas que
poseen sus propias caracteristi-
cas, por lo que se hace necesa-
tin el estudio de cada una de
ellas a fin de realizar un eficien-

te manejo de la infornacion.

En la actualidad para sohrevivir
en un mercado competitvg es
indispensable ofrecer valor agre-
gado en los productos y seni-

cios gue se ofrecen al pablica,

para ello se puede hacer uso de
herramientas que aporten cano-
cimiento a os integrantes de la

arganizacian.

Con esa finalidad se ha creado
un instructivo que ariente a los
clientes sobre los pasos a sequir
para recibir un senicio satisfac-

torio.

Contenido:

Fazos a seguir para recibir el zervicio de envio de canga
Pazoz a zeguir para recibir el zervicio de recepeion de canga

Cartacte noz - - - -
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PAS0S ASEGUIR PARA EL SERVICIO DE EMVi0 DE CARGA

El clierte llama a la empresa para solicitar el servicio de fransporte de camga.

Ejecutiva de wenta confirma que el cliente enviara carga v corfirma el dia en que deberd ser llevada al asropuerto.
3. El cliente leva s mercaderia 3 la zona de carga en & aszropusrto.

4. fwiza en lz oficing de Ao en el asropuetto que trae mercaderia para descargar v deja una copia de |3 declarcidn de mer

cancias, para evitar contraiempos se deben revisar cuidadosamente log datos en especial ciertos literales como: nombre v direccion
del declarante para verficat gue zea la persona corrects, el pezo bruto v neto de la carga, el nimero de manifiesto v el codigo de log

bultoz.
3. Eldelegado de aduana da el visto bueno para descargar la mercaderia luego de confrontar documentos.
6. Elcliente ze presenta a aduana para liquidar la declaracion de mercancias.

7. Amow solicita ayuda a la empresa AIR SUPPORT para descaryar v paletizar la mercaderfa con cinta adhesiva, plastico v redes

de nylon. Laz piezasz son contadaz para confrontar ef dato con log documentos  prezentados por el cliente, mientraz ze liquida la

declaracion de mercancias.

3. luego de gue e ha liquidado la Declaracién de mercanciaz se procede a pesar la mercadera en kilogramos v luego ze

conwiette 3 libras.

9. Seelabora la guia aérea si el clhents no latrae, sino silo 26 le da el peso de |a mercaderia para que lo agregue 3 la guia aérea,
Ez importante que loz datos se llenen comectamente para evitar contratiempos en la notificacidn v entrega, ademas se debe identifi-

car comectamente 12 carga es decir defallar el peso correcto v el contenido,

10, Se elabora el recibo de bodega donde se coloca el nimeno de | guia aérea correspondients 3 la carys que ze recibe, en este

se indica el nimero de piezas, las diferencias que hay ertre el peso lo gue se ha contado v lo especficado en los documentos,

ademas de observaciones sohre el embalaje de la mercaderia, Este documento ez importante porgue permite comprobar el extado

eh gue se recibe la carga.

11 Secorta la quia aérea v se le da una copia al clients, otra g anexa a la mercader(a junto a una copia del recibo de bodega.

Auui termina la participacion del cliente en el proceso.

12 Arow pide ayuda a la etpresa AIR SUPPORT para cargar los pallets en el awion segin la capacidad de gste v de la cantidad

de mercaderia a enviar.
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PASOS A SEGUIR PARA EL SERMICIO DE RECEPCIGN DE CARGA

1. Cuando el cliente solicita el servicio en la sucurzal de Miami, los datos de éste son introducidos al sisterma seqiin la guia

akrea

2. Cuando el avidn llega al aeropuetto de Comalapa se reciben las guias aéreas de cada carga v se enfregan a aduana par

que ésta lag zelle.
2. Lo pallets zon descargados v levados a la bodega de Ao en el aeropuerto.
4. Los pallets son abiertos v ze clasifica la mercaderia por guia aérea.

& Amrow elabora manifiesto de carya se detallan los datoz de la perzona que enwia v la gque recibe la carga, ademas se
dezcribe en que conzizte [a carya, el peso en kilogramos, Mo de piezaz o bultos. Luego o prezerta en aduana, donde ésta werfi-

ca log datoz de |3 mercaderia contra lo fisico en bodega.

B.  Aduzna da el visto bueno v pasa a CEPA donde a mercaderia es pezada nuevamente de forma individual, para confrontar

loz datoz de las especficaciones contra el pezo real.

7. Lacargs esubicada en las bodegas de CEPA donds cada estante tiens wn nimern de identficaciin.

2. Elpeso de |3 mercaderia es trasladada segin el nimern de guia aérea al manifiesto de canga para azignar el nimer de

Decreto que ampara la carga, el cual mostrard la ubicacion de la mercaderia en los estantes v asi facilitar el tramite cuando el

cliente se presenta a refirar |3 carga. Este ze firma para constatar estd de acuerdo alo que éste dice.

9. Las guiss aéreas son levadas 3 las oficinas en San Salvador, desde donde e le notffica al clients que 2y cargs ha lega-
do.

10. El cliente lega a laz oficinaz a recoger su guia v paga de conformidad a lo gue tranzporta en kiloz, luego recoge la carga

en el aeropuerto, presentando la documentacion completa v en anden.




ARROW AIR

Reparto 2 de abril
Colonia, 1 de maya,
Mo 243

San Salvador

Teléfono: 2264-3880

O si lo prefiere

Puede contactarnos directamen-
te a la sucursal de El Salvador
en nuestro sitio Wekb:

rrolina @telern ovil. net
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Es un gusto servirle de la mejar manera es por eso
que dia a dia nos esforzamos por garantizar la cali-
dad de nuestros servicios,

Mo dude en contactarnos cuando necesite realizar
cualguier tipo de consulta.

Recuerde . . ..
iEstamos para servirle!

YYWW.ARROWAIR.COM
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Planificacién de la implementacién del modelo de mejora continua

ACTIVIDADES

TAREAS

AREA
RESPONSABLE

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

SEMANAS

SEMANAS

SEMANAS

SEMANAS

SEMANAS

SEMANAS

1

2

3

4

1

2

3

4

1

2

3

1

2

3

1

2

3

4

1

2

3

4

Obtener el compromiso de la
alta direccion

Realizar una reunion con los
miembros de la alta direccidn
Formar el comité de gestion
de la mejora continua
Nombrar un facilitador de la
mejora continua

Definir la politica de calidad
Cumplir con los requisitos
para la implementacién de la
politica de calidad

Realizar un sondeo para
deteccion de causas de
mejora

Gerencia general

Involucramiento y
participacion individual

Promover la participacion de
los empleados

Elaborar un manual de
descripcion y analisis de
puestos

Realizar evaluaciones de
desempefio a cada empleado

Comité de
gestion de la
mejora continua

Implementar un proceso de
clasificacion, organizacion y
limpieza de las éareas de
trabajo

Implementacion de Seiri
(Clasificar)
Implementacion de Seiton
(Organizar)
Implementacion de Seiso
(Limpieza)

Comité de
gestion de la
mejora continua
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) MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE | OCTUBRE
AREA
ACTIVIDADES TAREAS RESPONSABLE SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS
tl2fs|ar)2|3fafrf2]3fafr]|2f3]a)r]|2|3|af1|[2]3]4
Implementacion de Seiketsu o
. Comité de
Implementar la (Estandarizar) iy
o J, . gestion de la
estandarizacion y Implementacion de Shitsuke ; :
CoL LA mejora continua
autodisciplina del personal (Disciplina)

Establecer reconocimientos
para el personal

Establecer reconocimientos
para el personal

Establecer el tiempo para la
entrega de reconocimientos

Comité de
gestion de la
mejora continua

Participacion activa de los
clientes

Crear mecanismos para
promover la participacion de
los clientes

Dar seguimiento a las
inquietudes presentadas por
los clientes

Comité de
gestion de la
mejora continua

Implementar actividades que
aseguren la calidad de los
sistemas

Analizar el nivel de
confiabilidad y mantenimiento
de los clientes

Asegurar la calidad del
Servicio

Realizar un examen de la
calidad del servicio

Asegurar de los sistemas
administrativos

Comité de
gestion de la
mejora continua
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AREA MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE | OCTUBRE
SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS
ACTIVIDADES TAREAS RESPONSABLE
tJ2]3]afel a3l alee3]ae a3l afea3]a2]2][3]4
Establecer el ciclo de
Desarrollar e implementar planificacion de la calidad Comité de
una estrategia de Elaborar un plan a largo plazo gestion de la

mejoramiento a largo plazo

de mejoramiento de la calidad

mejora continua

Desarrollar e implementar
planes  operativos  de
mejoramiento a corto plazo

Implementacion del ciclo de
P.H.V.A

Desarrollar actividades de
sondeo para conocer los
resultados obtenidos
Evaluar con indicadores los
progresos alcanzados
Creacion de un valor
agregado para los clientes

Comité de
gestion de la
mejora continua
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ARROW AIR Fecha 15 de Octubre de 2007

Pagina 1 De 30

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: GERENTE DE OPERACIONES
Unidad organica: Gerencia de operaciones
Departamento: Departamento de operaciones
Jerarquia del puesto: Nivel intermedio

Numero de plazas: 1

Jefe inmediato superior:  Gerente General

Personas a cargo: 6

Objetivo del Puesto: Garantizar que las operaciones se realizan de forma correcta.

B. TAREAS

Diarias

Atencidn al cliente

Ingresar informacion de carga al sistema

Periédicas

Revisar el peso de la mercancia que arriba al pais
Clarear carga en aduana

Corte de guias aéreas

Eventuales

Elaborar certificaciones de mercancias peligrosas

Hacer tramites aduanales

Revisado por: Autorizado por:
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Pagina 1 De

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

C. RELACIONES

Internas

Departamento

Motivo

e Atencion al cliente
e Contabilidad

¢ Informar sobre decretos
o Realizar tramites sobre caja chica

o Solicitar papeleria

Exte

rnas

Instituciones

Motivo

o Clientes

. Informar sobre el estado de la carga

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Indiferente

Rango de edad requerida: De 20 a 35 afios

Grado académico requerido:  Bachillerato o Estudios universitarios en areas administrativas.

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

e  Departamento de operaciones

Adiestramiento inicial: Tres meses.

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa

Fuera de la empresa

e Con las oficinas de San Salvador

e Puede ser a nivel nacional o internacional

Revisado por:

Autorizado por:
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Pagina 1 De

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)
G. RESPONSABILIDADES
e Escritorio y sillas
e Archivos y documentos
e Materiales
e Maquinas y aparatos
o Trémites o procesos
¢ Informacién confidencial
e Dinero
e Supervisar a otras personas
H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES
Ambientales

e lluminacién adecuada
e Ruido bajo
e Temperatura adecuada

e Ventilacién adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

e Ninguno

Revisado por:

Autorizado por:
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Pagina 1 De

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: CONTADOR GENERAL

Unidad organica: Gerencia de contabilidad y finanzas
Departamento: Departamento de Contabilidad
Jerarquia del puesto: Nivel intermedio

Numero de plazas: 1

Jefe inmediato superior: ~ Gerencia General
Personas a cargo: 1
Objetivo del Puesto: Mantener la informacién contable actualizada a fin de facilitar el proceso

administrativo y la toma de decisiones.

B. TAREAS

Diarias

e Revisar reportes de agencias
o Verificar la disponibilidad bancaria de la empresa
o Revisar las cuentas por pagar

e Revisar facturas y comprobantes

Periédicas

o Elaborar planillas de sueldo
o Elaborar planillas del ISSS
o Elaborar planillas AFP

e Realizar estados financieros

e Realizar informe de retenciones

Revisado por: Autorizado por:
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Pagina 1 De

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)
Eventuales
¢ Ninguna
C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo

Gerencia de General Solicitar autorizaciones

Gerencia de Ventas Solicitar informes de clientes

Gerencia de Operaciones Consulta sobres dudas esporadicas

Externas

Instituciones Motivo

Bancos ° Realizar tramites financieros

Clientes Consultar sobre los informes de venta

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Indiferente
Rango de edad requerida: De 20 a 35 afios
Grado académico requerido: ~ Bachillerato o Estudios universitarios en Contaduria Publica o areas afines

al puesto.

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

o No requiere

Adiestramiento inicial: Un mes

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa Fuera de la empresa

e Enlas diferentes Gerencias para
proporcionar la informacion contable que sea e Norequiere

necesaria

G. RESPONSABILIDADES

e Escritorio y sillas

e Archivos y documentos
e Materiales

e Maquinas y aparatos

o Tramites o procesos

¢ Informacion confidencial
e Dinero

e Supervisar a otras personas

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS
(propuesta)

H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES

Ambientales

e lluminacién favorable

¢ Ruido bajo

e Temperatura adecuada
e Ventilacion adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

e Ninguno

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: SUPERVISOR DE OPERACIONES
Unidad organica: Gerencia de operaciones
Departamento: Departamento de operaciones
Jerarquia del puesto: Nivel primera linea

Numero de plazas: 1

Jefe inmediato superior:  Gerente de operaciones

Personas a cargo: 5
Objetivo del Puesto: Contribuir en la realizacion de las operaciones en el aeropuerto.
B. TAREAS

Diarias

o Informar al cliente sobre el estado de la carga
e Resolver problemas con Aduana

e Elaborar cartas explicativas por problemas de peso en la carga

Periddicas
e Hacer peso balance de la carga
e Elaborar guias aéreas
e Clareo de documentos con aduana
e Manifestar la carga de exportacion
Eventuales

e Chequear la bodega de exportacion

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

C. RELACIONES

Internas

Departamento

Motivo

Atencion al cliente

o |nformar sobre decretos

¢ Contabilidad o Entrega de documentos
e Ventas o Informar sobre reserva de carga
Externas
Instituciones Motivo
e Clientes o Informar sobre el estado de la carga

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Indiferente
Rango de edad requerida:

Grado académico requerido:;

De 20 a 40 afios

Bachillerato como minimo.

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

¢ Departamento de operaciones

Adiestramiento inicial: De dos a tres meses.

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa

Fuera de la empresa

e Con las oficinas de San Salvador

e Anivel nacional

Revisado por:

Autorizado por:
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Pagina 1 De

MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)
G. RESPONSABILIDADES

e Escritorio y sillas

e Archivos y documentos

e Materiales

e Maquinas y aparatos

o Trémites o procesos

¢ Informacién confidencial

e Dinero

H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES

Ambientales

¢ lluminacién adecuada
e Temperatura adecuada

e Ventilacién adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

e Accidentes con maquinaria

e Enfermedades ocasionadas por desvelos

Revisado por:

Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto:
Unidad organica:
Departamento:
Jerarquia del puesto:

Numero de plazas:

Jefe inmediato superior:

Personas a cargo:

Objetivo del Puesto:

EJECUTIVA DE VENTAS

Gerencia de mercadeo y ventas
Departamento de Atencion al cliente
Nivel operativo

2

Gerencia General

Ninguna

Brindar atencion a los clientes

B. TAREAS

Diarias

¢ Notificacién de recepcion de documentos a los clientes

e Facturacion de exportaciones

e Contestar el teléfono

e Brindar informacion a los clientes sobre los vuelos

e Enviar correos electronicos a los clientes

o Atender a los clientes que llegan a las instalaciones

e Realizar reportes diarios de importaciones y exportaciones

Revisado por:

Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

Periédicas

o Realizar reportes mensuales de importaciones

o Realizar reportes mensuales de exportaciones

Eventuales
e Elaboracién de correspondencia
e Escanear documentos
o Solicitar algun servicio
C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo

Gerencia de General

Gerencia de Contabilidad y Finanzas

o Rendir informes sobre clientes
o Presentar reportes diarios de importaciones y
exportaciones

o Realizar facturaciones de exportaciones

Externas

Instituciones

Motivo

Empresa de sistemas computacionales

Papelera Vasquez

« Solicitar instalacién de programas utilitarios y
mantenimiento del sistema

« Solicitar articulos de oficina

Revisado por:

Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)
D. REQUISITOS DEL PUESTO
Género: Indiferente
Rango de edad requerida: De 20 a 35 afios

Grado académico requerido:  Bachillerato o Estudios universitarios en areas como Licenciatura

Administracion de empresas o Mercadeo

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa Fuera de la empresa
e Norequiere e No requiere
Adiestramiento inicial: Un mes

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa Fuera de la empresa

e Enlas diferentes Gerencias para informarles .
e Norequiere

sobre inquietudes de los clientes

G. RESPONSABILIDADES

e Escritorio y sillas

e Archivos y documentos
e Materiales

e Maquinas y aparatos

e Tramites o procesos

¢ Informacion confidencial

e Dinero

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES

Ambientales

e lluminacién favorable

¢ Ruido bajo

e Temperatura adecuada
e Ventilacion adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

e Enfermedades bacteriales
e  Sufrir quemaduras
e Lesiones por contacto con productos quimicos

e Lesiones lumbares

Revisado por: Autorizado por:
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MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS

(propuesta)

A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: RECEPCIONISTA

Unidad organica: Gerencia Administrativa
Departamento: Departamento de Atencion al cliente
Jerarquia del puesto: Nivel operativo

Numero de plazas: 2

Jefe inmediato superior:  Gerencia General

Personas a cargo: Ninguna
Objetivo del Puesto: Brindar a los clientes atencion adecuada y garantizada.
B. TAREAS

Diarias

Notificacion de recepcidn de documentos a los clientes
Facturacion de exportaciones

Contestar el teléfono

Brindar informacion a los clientes sobre los vuelos
Enviar correos electronicos a los clientes

Atender a los clientes que llegan a las instalaciones

Realizar reportes diarios de importaciones y exportaciones

Periédicas

Realizar reportes mensuales de importaciones

Realizar reportes mensuales de exportaciones
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Eventuales
e Elaboracién de correspondencia
e Escanear documentos
e Solicitar algun servicio
C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo
e Gerencia de General ¢ Rendir informes sobre clientes
e Gerencia de Contabilidad y Finanzas ¢ Presentar reportes diarios de importaciones y
exportaciones

o Realizar facturaciones de exportaciones

Externas
Instituciones Motivo
o Empresa de sistemas computacionales « Solicitar instalacion de programas utilitarios y
mantenimiento del sistema
o Papelera Vasquez « Solicitar articulos de oficina

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Indiferente
Rango de edad requerida: De 20 a 40 afios
Grado académico requerido:  Bachillerato o Estudios universitarios en areas como Licenciatura

Administracion de empresas o Mercadeo
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E. EXPERIENCIA
Dentro de la empresa Fuera de la empresa
o Norequiere o No requiere
Adiestramiento inicial: Un mes
F. DESPLAZAMIENTOS:
Dentro de la empresa Fuera de la empresa

o Enlas diferentes Gerencias para informarles _
o ] e  No requiere
sobre inquietudes de los clientes

G. RESPONSABILIDADES

e Escritorio y sillas

e Archivos y documentos
e Materiales

e Maquinas y aparatos

e Informaci6n confidencial

e Dinero

H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES

Ambientales

e lluminacién favorable
¢ Ruido bajo
e Temperatura adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo
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Riesgos

o Enfermedades bacteriales
e  Sufrir quemaduras
e Lesiones por contacto con productos quimicos

e Lesiones lumbares
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A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: AUXILIAR CONTABLE

Unidad organica: Gerencia de contabilidad y finanzas
Departamento: Departamento de Contabilidad
Jerarquia del puesto: Nivel operativo

Numero de plazas: 1

Jefe inmediato superior:  Contador General

Personas a cargo: Ninguna
Objetivo del Puesto: Auxiliar al contador general en la actualizacion de la informacién contable.
B. TAREAS

Diarias

e Revisary actualizar los registros contables en general

Periédicas

e Colaborar en la elaboracion de documentos

Eventuales
e Ninguna
C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo
e Atencion al cliente ¢ Recibir documentacion de ventas
o Gerencia de Ventas o Solicitar informes de clientes
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Externas
Instituciones Motivo
o Clientes o Consultar sobre los informes de venta
D. REQUISITOS DEL PUESTO
Género: Indiferente
Rango de edad requerida: De 20 a 35 afios

Grado académico requerido:  Bachillerato o Estudios universitarios en Contaduria Publica o areas afines

al puesto.

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

o No requiere

Adiestramiento inicial: Uno o dos meses

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa Fuera de la empresa

e Norequiere e No requiere

Revisado por: Autorizado por:
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G. RESPONSABILIDADES
e Escritorio y sillas
e Archivos y documentos
e Materiales
e Maquinas y aparatos
o Trémites o procesos
¢ Informacion confidencial
e Dinero
H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES
Ambientales

e lluminacién adecuada
¢ Ruido bajo
e Temperatura adecuada

e Ventilacién adecuada

o Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

¢ Ninguno

Revisado por:
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A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: SUPERVISOR DE CARGA
Unidad organica: Gerencia de operaciones
Departamento: Departamento de operaciones
Jerarquia del puesto: Nivel operativo

Numero de plazas: 5

Jefe inmediato superior:  Gerente de operaciones

Personas a cargo: Ninguna ;?
Objetivo del Puesto: Supervisar el manejo de la carga a fin de verificar que sea adecuado.
B. TAREAS

Diarias

o Recibir carga de exportacion con su respectiva documentacion

o Verificar que la operacidn en tierra se realice con prontitud

e Lotificar la carga recibida
e Entregar la carga lotificada a CEPA

e Paletizar la carga que sera enviada.

Periédicas

e Mantener en orden la bodega de exportacion

e Verificar documentos

Eventuales

o Verificar el material de paletizacion
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C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo
¢ Ninguno o No se requiere
Externas
Instituciones Motivo
e Personal de Air Support o Informar sobre el estado de los vuelos

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género:
Rango de edad requerida:

Grado académico requerido:

Indiferente
De 18 a 40 afios

Bachillerato como minimo.

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

¢ Departamento de operaciones

Adiestramiento inicial:

De uno a dos meses.

F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa

Fuera de la empresa

En las instalaciones del aeropuerto
especificamente en la rampa de recepcién

de carga.

A nivel nacional
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G. RESPONSABILIDADES
e Escritorio y sillas
e Archivos y documentos
o Materiales
e Maquinas y aparatos
o Tramites o procesos
H. CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES
Ambientales

Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

Problemas auditivos ocasionados por el sonido de las turbinas del avién

Accidentes con el manejo de la carga

Problemas de salud ocasionado por desvelos

Revisado por: Autorizado por:
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A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Titulo del puesto: VIGILANTE

Unidad organica: Gerencia Administrativa
Departamento: Departamento de Seguridad
Jerarquia del puesto: Nivel operativo

Numero de plazas: 2

Jefe inmediato superior:  Gerencia General

Personas a cargo: Ninguna
Objetivo del Puesto: Mantener la seguridad en las instalaciones.
B. TAREAS

Diarias

o Abrir las instalaciones cuando llegan los empleados
o Cuidar las instalaciones de la empresa

e Dar la bienvenida y abrir la puerta a los clientes

e Contestar el radio transmisor

e Anunciar a los clientes

Periédicas

e Ninguna

Eventuales

¢ Ninguna
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C. RELACIONES

Internas

Departamento

Motivo

Gerencia de General

Gerencia de administrativa

Gerencia de Ventas

Gerencia de Contabilidad y Finanzas

o Rendir informes sobre la seguridad

Remision de clientes

Remision de clientes

Solicitar permisos o rendir informes en ausencia

del Gerente
Externas
Instituciones Motivo
e Ninguna . Ninguna

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Masculino
Rango de edad requerida: De 21 a 40 afios
Grado académico requerido:  Educacion basica

E. EXPERIENCIA

Fuera de la empresa

o Dos afios en el area de seguridad

Adiestramiento inicial: Un mes
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F. DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa Fuera de la empresa

En las diferentes Gerencias para brindarles _
. . e No requiere
apoyo y servir a los clientes

RESPONSABILIDADES

Sobre escritorios y sillas
Sobre los tramites y procesos
Sobre informacion confidencial
Sobre dinero

Archivo

Materiales

Méaquinas y aparatos

CONDICIONES FiSICO -AMBIENTALES

Ambientales

lluminacion favorable

Ruido bajo

Riesgos

Revisar las metas de los vendedores
Visitar a clientes mayoristas
Realizar pedidos al exterior

Revisar los estadisticos de ventas
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A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO
Titulo del puesto: ORDENANZA
Unidad organica: Gerencia Administrativa
Departamento: Departamento de Seguridad
Jerarquia del puesto: Nivel operativo
Jefe inmediato superior: Gerencia General
Personas a cargo: Ninguna
Objetivo del Puesto: Mantener el orden y aseo de las instalaciones y atender a los clientes

B. TAREAS

Diarias

e Hacer el café

e Hacer limpieza de las instalaciones

e Lavarlos bafios de las instalaciones

o Retirar los desechos solidos de las instalaciones

e Ofrecer bebidas a los clientes

Periédicas

e Realizar compras de productos alimenticios

e Archivar documentos (facturas y crédito fiscal)

Eventuales

e Ayudar en el area contable a la clasificacién de facturas
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C. RELACIONES
Internas
Departamento Motivo
o Gerencia de General o Rendir informes sobre la cantidad de
productos alimenticios
e Gerencia de administrativa o Ofrecerles bebidas
y de Ventas
e Gerencia de Contabilidad y Finanzas o Auxiliar en las labores y solicitar permisos o
rendir informes si el Gerente no se encuentra
Externas
Instituciones Motivo
e El puesto no requiere relaciones externas

D. REQUISITOS DEL PUESTO

Género: Femenino
Rango de edad requerida: De 20 a 40 afios

Grado académico requerido:  Educacion basica

E. EXPERIENCIA

Dentro de la empresa

¢ No requiere

Adiestramiento inicial: Un mes
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F.

DESPLAZAMIENTOS:

Dentro de la empresa Fuera de la empresa

En las diferentes Gerencias para brindarles _
. . e No requiere
apoyo y servir a los clientes

RESPONSABILIDADES

Documentos
Materiales

Maquinas y aparatos

CONDICIONES FiSICO AMBIENTALES

Ambientales

lluminacion favorable
Ruido bajo
Temperatura adecuada
Ventilacion adecuada

Espacio adecuado para el desarrollo del trabajo

Riesgos

Enfermedades bacteriales
Sufrir quemaduras
Lesiones por contacto con productos quimicos

Lesiones lumbares
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