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Resumen 

 

 

En este trabajo de investigación el lector encontrará el diseño de una propuesta de mejoramiento 

del servicio de posventa (apoyo, sostenimiento y atención) de la empresa R & C. Para esto fue 

necesario desarrollar un plan de intervención caracterizado por: diagnóstico de hallazgos, 

evaluación de hallazgos, análisis de factores internos y externos, planteamiento de estrategias a 

través de matriz DOFA, recolección y análisis de datos de percepción, diseño de protocolos e 

implementación de un cuadro de mando mediante metodología Balanced Score Card. Cabe 

destacar que la investigación contó con un enfoque mixto. Esto permitió el empleo de 

herramientas de investigación cualitativas y cuantitativas. La muestra empleada para el análisis 

de percepción de fallas comprendió a un elemento de 42 participantes y obedeció al orden de la 

tipología aleatoria simple. La encuesta aplicada fue de tipo general con pregunta estructurada. 

 

 

Palabras clave: optimización, mejoramiento, pos-venta, clientes, plan. 

 

 

Abstract 

 

 

In this research, the reader will detect the design of a proposal for improvement of the after-sales 

service (support, support and attention) of the R & C. company of findings, analysis of internal 

and external factors, approach of strategies through DOFA matrix, collection and analysis of 

perception data, protocol design and implementation of a scorecard through Balanced Score Card 

methodology. It should be noted that the research had a mixed approach. This achieved the use 

of qualitative and quantitative research tools. The sample used for the analysis of the perception 

of failures comprised an element of 42 participants and obeyed the order of simple random 

typology. The applied survey was of general type with structured question. 

 

 

Keywords: optimization, improvement, post-sales, customers, plan. 
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Introducción 

 

 

El plan de mejoramiento que se desarrolló planteó un objetivo general. Este buscaba diseñar 

una propuesta de intervención organizacional para mejorar el proceso funcional del área de 

gestión que concierne al soporte y atención de clientes regulares y prioritarios que hacen parte 

del segmento comercial de la empresa R & C Business Consulting. El objetivo fue propuesto, 

toda vez que durante el ejercicio de análisis de revisión de los sistemas de la empresa fueron 

detectados tres hallazgos primarios (R & C Business, 2019), uno de ellos, concerniente a la 

insuficiencia de procesos de rendimiento en eficiencia y eficacia, interconectados a la 

completitud de los indicadores de gestión que se asocian con inmediatez, solución temprana, 

solución anticipada y prevención de conflictos inter-administrativos e inter-operativos entre la 

compañía y el segmento de clientes prioritarios o regulares. Son clientes prioritarios aquellos que 

poseen una cuenta con la empresa en la que se registran tres o más adquisiciones en un lapso no 

menor a 24 meses. Son clientes regulares aquellos que hacen parte de la venta diaria, estos no 

poseen un registro segmentado. Tampoco hacen parte del segmento de ventas continuas. 

 

Para el desarrollo del ejercicio fueron propuestos tres objetivos específicos. En el primero de 

ellos se realizó un diagnóstico situacional del proceso de soporte y atención de clientes 

prioritarios y regulares de la empresa. Ello implicó un método de análisis de vectores de función 

que permitieran identificar fallas y vacíos inter-sistémicos. En cuanto a esto cabe destacar que 

fue empelado un análisis de revisión, matriz FE-FI, matriz de construcción de escenarios, y 

construcción de estrategias mediante metodología DOFA. 

 

En el segundo objetivo se ejecutó un análisis de las falencias del proceso en cuanto al aporte 

de valor que ofrece la satisfacción de clientes. Este objetivo demandó el desarrollo de un estudio 

de correlación que sirviera para identificar las fallas de gestión que se asocian al proceso de 

posventa. 

 

Identificadas las falencias, se procede con el tercer objetivo. Este consistía en un análisis de 

percepción laboral de los trabajadores del área de servicio al cliente, prioritarios y regulares. Para 

ello fue aplicado un ejercicio de recolección de datos que permitía identificar gaps sistémicos, a 



 11 

partir de la relación experiencial que poseen los operadores, los sistemas, sus funciones, 

responsabilidades y tiempos de respuesta.  

 

Por último, frente al objetivo cuatro, se hace necesario destacar que se llevó a cabo el proceso 

de estructuración de protocolos de gestión para la optimización del proceso de atención a clientes 

prioritarios y regulares que hacen parte del área de posventa. Ello contó con la co-creación de 

protocolos de articulación, adecuados para solucionar requerimientos en tiempos medibles, con 

métodos lógicos y a mediante el uso de la categorización de funciones, acciones y 

responsabilidades 

 

Para estructurar el plan fueron planteadas ocho fases. La primera consta del diagnóstico del 

área de servicio al cliente – posventa- de R &C Business. La segunda corresponde a la 

evaluación de los hallazgos que fueron identificados. La tercera y cuarta hacen gestión y 

aplicación de herramientas de análisis y observación tipo gerencial, estas fueron matriz DOFA y 

matriz de análisis de factores externos e internos.  

 

En una quinta fase viene la recolección de datos. La sexta estipula el diseño del plan basado 

en cinco perspectivas, identificación de procesos centrales, identificación de vacíos, 

planteamiento de acciones de mejoramiento, planteamiento de los indicadores de gestión y 

diseño de los protocolos de intervención. En la séptima se aplica un diseño estratégico coligado 

con Balanced Score Card. En este son propuestos los indicadores de gestión y desempeño. 

Finalmente, en la fase ocho se esquematiza el nuevo mapa de gestión que abarca a la estrategia 

de optimización para el área de post-venta. 
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1. Planteamiento Del Problema De Investigación 

 

 

El último reporte de gestión intersectorial publicado por la empresa R &C Business 

Consulting, de ahora en adelante R & C, fue enfático en demarcar cuatro factores poco 

favorables para la organización, todos ellos de naturaleza corporativa. Los factores referencian a 

la desarticulación de procesos corporativos correlacionados con el servicio de atención y soporte 

a clientes y consumidores que hacen parte del segmento objetivo “requerimiento continuo”. (24 

horas al día, siete días por semana, horario continuo)  

 

El primer hallazgo recae en la insuficiencia de procedimientos operativos encauzados a la 

creación de respuestas prioritarias. Esto advierte que no hay agilidad en los procesos de gestión 

internos sujetos a la concepción de soluciones básicas, necesarias para la satisfacción de la 

querella o queja presentada por el consumidor De acuerdo con el Informe de Gestión de Business 

Consulting entre 2017 y 2019 fueron recibidas 562 quejas, de las cuales, solo fueron resueltas 

417, en tanto, 14,2 % de las mismas aún no poseen resolución alguna. 

 

El segundo radica en la desarticulación funcional que poseen los subsistemas de atención al 

usuario. De ahí que factores como el capital humano o el protocolo procedimental vean en la 

disfunción de los procedimientos un vacío organizacional de tipología intra procesal.  

 

El tercero corresponde a la pérdida de cuentas antiguas. Estas cuentas, conformadas por 

clústeres empresariales sólidos, representan el 16,2% de los ingresos-año de la compañía (R & C 

Business Consulting, 2019). Dicha prelación ha disminuido la Tasa Interna de Retorno de la 

organización en un 7,2%. Es decir, la TIR que se programó en 44,3% para el primer semestre del 

2019, llegó al 29,1%. La disminución terminó afectando variables concernientes con el 

rendimiento de sistemas organizacionales, en especial, de indicadores derivados de la 

formulación y estructuración de proyectos su inversión estructural.  

 

El cuarto hallazgo surge desde la perspectiva de los negocios aplicados. De acuerdo con la 

auditoría realizada y publicada en el Informe de Gestión (2018-2019), la empresa R & C posee 

un modelo comercial competitivo poco alineado a la necesidad de los contextos 
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organizacionales. Esa clase de arquitectura, interna y de tipología procedimental, desencadena 

desarticulación de factores necesarios para la gestión competitiva.  

 

Ahora, de acuerdo con las conclusiones presentadas en el Informe de Gestión de la vigencia 

2018-2019, el 54,2% de las falencias provenía del concepto de “atención al usuario”, siendo este 

un gap organizacional de naturaleza inter-operativa, conformado por soporte, apoyo y atención. 

Se resalta que las proyecciones programadas para el 2019 convergían en una TIR que oscilaba 

entre el 54,2% y el 62%. No obstante, la pérdida de cuentas antiguas (clientes prioritarios) 

desestabilizó el estudio financiero con vigencia 2019, hecho argumentado en el informe de 

gestión ya mencionado. La figura 1 hace enseña desde la generalidad un resumen base del 

Informe de Gestión 2018-2019. 

 
 

Figura 1 Falencias procedimentales identificadas 

Fuente: elaboración propia 

 

 

En la figura 1 están expuestas las falencias principales, encontradas por la auditoría realizada, 

cuyos resultados reposan en el Informe de Gestión de la vigencia 2018-2019. Obsérvese que en 

la figura se hace relevancia de la insuficiencia de procesos orientados a la generación de 

respuestas durante las 24 horas continuas, la deficiencia de sistemas de función (gestión de 

protocolos), la pérdida de cuentas antiguas (clientes prioritarios) y deficiencias organizacionales, 

asociadas al principio de “competitividad” 

 

Con base en esta información, la del Informe de Gestión, se difiere que el problema actual de 

la compañía radica en dos factores. Primero, R & C no cuenta con un marco de acción para el 

Gaps inter-sistémicos 
identificados

Insuficiencia de procesos 
orientados a respuestas 

prioritarias (42,1%)

Desarticulación de os 
sistemas de función 

(28,2%)

Pérdida de cuentas 
antiguas (17,7)

Deficiencia en el estándar 
competitivo (10%)

Informe de Gestión y 
Rendimiento (2019-01)
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desarrollo de procedimientos básicos como el servicio de atención para el segmento de los 

clientes prioritarios. Segundo, el servicio de clientes regulares posee fallas de categoría 

procedimental, dejando de cumplir indicadores de gestión como inmediatez, solución temprana, 

solución anticipada y prevención de conflictos administrativos y operativos  

 

 

1.1. Pregunta de investigación  

 

 

¿Cómo optimizar el área de gestión que corresponde a las actividades de soporte y atención a 

clientes regulares y prioritarios que hacen parte del segmento comercial de la empresa R & C 

Business Consulting?   

  



 15 

1.2. Justificación 

 

El desarrollo del plan de mejoramiento es justificable desde cuatro perspectivas. La primera 

de ellas corresponde al concepto organizacional. La micro-focalización de fallas y la 

identificación de hallazgos intersectoriales permitirá a la empresa diseñar planes de 

mejoramiento, en eficacia y rendimiento, vinculados con la optimización de sistemas y 

procedimientos. Es necesario demarcar que la optimización no implica concretar nuevas 

inversiones, puesto que la insuficiencia puede solventarse con la creación o configuración de un 

proceso ya en funcionamiento.  

 

La segunda perspectiva hace parte del precepto disciplinar. En este caso, y haciendo uso de 

diferentes herramientas estratégicas pertenecientes al marco gerencial, serán empleados métodos 

de construcción, estructuración y análisis de modelos de optimización e intervención para 

procesos empresariales poco funcionales. Por consiguiente, la optimización a realizar no 

implicará a la empresa R & C sobrecostos de inversión poco convenientes para el plan de gasto 

anual o semestral.  

 

La tercera perspectiva, la sistémica, propone el diseño de un modelo de optimización para el 

sector de atención a clientes prioritarios y regulares. Este modelo debe ser adaptable a cualquier 

tipo de organización, ya que es necesario estimular el flujo de conocimientos que posee el capital 

humano.  

 

La cuarta perspectiva, la científico-disciplinar, busca entregar a la empresa Business 

Consulting un plan de mejoramiento micro-focalizado, independiente de variables de inversión a 

capital no programadas, y orientado a la reorganización de áreas de gestión que sirvan para 

mejorar el servicio a clientes prioritarios y regulares.  

 

El plan de mejoramiento contará con diferentes métodos diagnósticos y de intervención. Gran 

parte de las herramientas que el lector encontrará en la etapa del estudio hacen parte de una 

concepción exclusivamente gerencial. De la misma forma, es necesario reconocer que el plan no 

solo busca dar con la identificación de hallazgos, sino también solucionarlos haciendo uso de 

arquitecturas de intervención y optimización.  
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1.3. Objetivos 

 

 

1.3.1. Objetivo general. 

 

 

Diseñar una propuesta de intervención organizacional que pueda mejorar el proceso funcional 

del área de gestión que concierne al proceso de apoyo, soporte y atención de clientes prioritarios 

y regulares de la empresa R & C Business Consulting 

 

 

1.3.2. Objetivos específicos.  

 

 

• Realizar un diagnóstico situacional del proceso de soporte y atención de clientes 

prioritarios y regulares de la empresa R & C, mediante el empleo de un método de 

análisis de vectores de función que permita hallar fallas y vacíos inter-sistémicos. 

 

• Identificar las falencias del proceso en cuanto al aporte de valor que ofrece la satisfacción 

de los clientes, a través de un estudio de correlación que pueda identificar las fallas de 

gestión asociadas con el proceso de posventa. 

 

• Analizar la percepción laboral de los trabajadores que realizan las actividades del Proceso 

de apoyo, soporte y atención de clientes prioritarios y regulares, mediante un ejercicio de 

recolección de datos que permita identificar gaps sistémicos a partir de la relación 

experiencial que poseen los operadores.  

 

• Estructurar los protocolos de gestión para la optimización del proceso de atención a 

clientes prioritarios y regulares, con el fin de cimentar acciones, encargados, interesados 

y paquetes de trabajo por ejecutar. 
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2. Marco Metodológico 

 

 

El desarrollo del plan de mejoramiento demandaba el uso de una aproximación metodológica 

(Chiavenato, 2014). Por consiguiente, el plan de mejoramiento debe contar con: 

 

a) Tipo y enfoque  

b) Alcances metodológicos  

c) Diseño  

d) Determinación de una muestra 

e) Herramienta de recolección de datos 

 

 

2.1. Tipo y enfoque  

 

 

El concepto metodológico posee un enfoque mixto. Este enfoque facilita el empleo de 

herramientas cualitativas y cuantitativas. Para el caso son empleadas tres herramientas.  La 

primera de ellas, obediente al enfoque cualitativo, corresponde a una revisión detallada de la 

literatura. 

 

Por otro lado, desde el enfoque cuantitativo, son utilizadas dos encuestas generales de 

pregunta estructurada tipo Likert. La primera encuesta es aplicada a un elemento muestral 

interno (población de trabajadores). La segunda a empresas clientes de la compañía R & C 

Business Consulting. Junto con la encuesta se utilizarán dos herramientas bases, un análisis 

DOFA y un estudio de factores externos e internos. 

 

El enfoque mixto facilita el análisis de diferentes perspectivas disciplinares. Gran parte de 

estas perspectivas están enfocadas a la optimización de los sistemas mediante la inserción o co-

creación de iniciativas de optimización procedimental.  

 

 

2.2. Alcance metodológico  

 

 

El alcance metodológico del presente plan de mejoramiento es el siguiente:  
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Alcance exploratorio. Este alcance proporcionará un análisis objetivo, en detalle, de cada 

problemática identificada en el sistema y subsistema de gestión planteado para atender las 

necesidades posventa del usuario o consumidor. Para dar una delimitación a este alcance son 

utilizados dos elementos de intervención, la optimización de los sistemas de capital humano y la 

proposición de planes de mejoramiento.  

 

 

2.3. Diseño del plan de mejoramiento 

 

 

El plan de mejoramiento se ejecutará mediante ocho fases. Las fases y su explicación son las 

siguientes:  

 

Tabla 1  

Plan de mejoramiento 

 

FASE 1: 

Diagnóstico 

inicial 

Esta fase comienza con el diagnóstico de la situación actual para la empresa 

R & C. La fase empieza con una microfocalización de las áreas de gestión, 

para el caso, sujeta a la relación causal que yace en el área de atención a 

clientes prioritarios y secundarios.  

El fin que posee el diagnóstico se centra en la identificación de fallas 

relacionadas con la desarticulación de protocolos, la insuficiencia de 

acciones de gestión, el reconocimiento de funciones asociadas con el capital 

humano y la ausencia de sistemas de información, orientados hacia la 

optimización de los procesos de atención posventa. 

FASE 2: 

Evaluación 

de los 

hallazgos 

Una vez ejecutado el diagnóstico, el plan de mejoramiento advierte el 

desarrollo de una evaluación correlacional de los hallazgos identificados en 

la primera fase. Esta evaluación comprende el uso de cinco variables 

categoriales, siendo ellas: objetivo, visión, misión, estrategia empresarial 

(área posventa), sistema competitivo e índices de gestión. Esta primera 

evaluación, lleva al planteamiento de un análisis de los factores de 

inestabilidad comercial, externos e internos. Para ello, debe utilizarse una 

matriz de tipología FE-FI. 

FASE 3: 

Identificación 

de factores 

internos y 

externos 

Los insumos adquiridos hasta la fase de este análisis, exógenos y 

endógenos, facilitarán la construcción de escenarios a futuro, los cuales, 

basados en hipótesis de categoría exploratoria, coadyuvarán con la 

aplicación experimental de un estudio en prospectiva básico. Para tal fin, se 

utilizará un método de correlación variables e hipótesis versión Mactor.   

FASE 4: 

Construcción 

En esta fase será utilizado un ejercicio de análisis sujeto al planteamiento de 

una matriz DOFA. De la matriz tendrán que salir debilidades, oportunidades 
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de posibles 

escenarios 

y, finalmente, estrategias, cuya implementación, es necesaria durante el 

desarrollo de los protocolos y acciones de optimización. 

FASE 5: 

Recolección 

de datos 

Una vez ejecutadas las cuatro primeras fases, concernientes al diagnóstico, 

el desarrollo del plan procede a recolectar los datos, y a pasarlos por un 

proceso de filtro, análisis y observación. La fase de recolección de datos 

busca conocer cuáles son las falencias inter-sistémicas del proceso de 

atención posventa que proceden de las actividades que son realizadas por el 

capital humano.   

FASE 6: 

Protocolos de 

gestión 

Desarrollo del plan de mejoramiento. El plan de mejoramiento se realizará 

mediante el lineamiento de las contribuciones realizadas por Chiavenato 

(2014). Esto lleva aplantear que el mejoramiento deberá contar con las 

siguientes partes: i) identificación de los procesos centrales, ii) 

identificación de los vacíos, iii) planteamiento de las acciones de 

mejoramiento, iv) planteamiento de los indicadores de gestión y, v) diseño 

de los protocolos de intervención. 

FASE 7: 

Planeación 

estratégica 

Aunado al planteamiento que subyace en el plan de mejoramiento, este 

también deberá contar con una perspectiva estratégica que permita evaluar 

cuál es la importancia ad hoc que surge de constantes organizacionales 

sujetas a la parte financiera, procesos internos, formación y crecimiento y 

consolidación de un segmento de clientes.  

 

FASE 8: 

Diseño final 

de la 

estrategia 

En esta fase, finalmente, es propuesto el nuevo mapa de gestión que abarca 

la estrategia de optimización para el área de gestión post-venta, esta última 

direccionada hacia el segmento de clientes prioritarios y regulares.  

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

Para dar un referente gráfico del diseño del plan, se plantea el flujo de la figura que se relaciona a 

continuación:  
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Figura 2. Diseño del plan de mejoramiento 

Fuente: Elaboración Propia  

 

2.4. Determinación y caracterización de la muestra  

 

 

Desarrollar la investigación propuesta implica la utilización de un elemento muestral de 

categoría aleatoria simple. El elemento debe estar compuesto por el personal de trabajadores que 

hacen parte del sistema general de R&C Busissness Consulting. La muestra en este caso no está 

delimitada al segmento de trabajadores del área de gestión de apoyo, pues la cantidad muestral 

exige la participación de 50 elementos mínimo (Hernández et al. ,2010). La muestra debe 

caracterizarse por: 

 

 

a) Hombres y mujeres con grado de experiencia no menor a cinco años en la empresa 

b) Hombres y mujeres con grado de experiencia no menor a 24 meses en el proceso de 

gestión “atención de clientes o usuarios prioritarios y regulares” 

c) Hombres y mujeres, técnicos, tecnólogos y profesionales 

d) Hombres y mujeres con experiencia en atención al usuario 

e) Hombres y mujeres con experiencias positivas y desfavorables en el área de gestión 

mencionada. 
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Por otro lado, segmentar la demanda exige el empleo de una ecuación muestral. La ecuación 

debe estar compuesta por variables tales como: N (tamaño de la población), X (nivel de 

confianza), P (probabilidad de éxito), Q (probabilidad de fracaso) y D (precisión-error 

admisible). El resultado de la ecuación para la muestra de la investigación está reflejado en la 

tabla 2.  

 

 

 

 

Tabla 2 

Determinación numérica de la muestra 

 

  

 

Ecuación  

  

N 87 / 63 (capacidad de muestra) 

X 0.9 

Q 0.5 

P 0.8 

D 0.25 

N 42 (elementos muestrales) 

Tipo de 

muestra 

 

Aleatoria simple 

Variable 

de 

medición 

 

Numérica y uni-variada 

Fuente: elaboración propia 

 

 

De acuerdo con el cálculo estimado, la muestra debe estar compuesta por 42 elementos 

(encuestas por aplicar). El margen de error corresponde al vector 0.25, mientras que la 

probabilidad de éxito posee un margen del 0.8. 

 

La determinación numérica de la muestra contrae un ejercicio de descripción de los 42 

elementos que hacen parte de la población por encuestar. Para dar con esa descripción son 

utilizadas tres sub-categorías: nivel educacional, tiempo del trabajador en la empresa y 

clasificación de las funciones desarrolladas. 



 22 

 

2.4.1. Escolaridad del personal a encuestar 

 

 

 
 

Figura 3. Escolaridad del personal de la muestra 

Fuente: elaboración propia 

 

El elemento muestral está conformado por 42 personas. De esa cantidad, el 50% corresponde 

a la categoría técnica; un 28% a la clasificación tecnólogos, un 12% a profesionales y un 10% a 

especialistas. La escolaridad de la muestra presta un facto de interés, la capacidad estratégica y 

operativa de los trabajadores 

 

2.4.2. Tiempo del personal en la empresa 

 

 
 

Figura 4. Tiempo del personal en la empresa 

Fuente: elaboración propia 
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Como se puede ver, el 65% del personal posee un tiempo máximo de 36 meses; el 19% 48 

meses, el 8% 60 meses y el 8% restante un tiempo estimado no mayor a 72 meses. El tiempo de 

labor en la empresa es importante. De ahí proceden posiciones institucionales, orientadas a la 

creación de estrategias de gestión. Por ello, es necesario tener en cuenta durante el desarrollo de 

la fase de aplicación de la herramienta, que el análisis debe coincidir con el nivel educativo de 

los actores laborales y el tiempo de permanencia en la función desempeñada.  

 

2.4.3. Tipo de función desarrollada 

 

 

 
 

Figura 5. Tipo de función desarrollada 

Fuente: elaboración propia 

 

 

El 56% de los participantes en la encuesta está asociado con el segmento “ventas”. Un 13% 

hace parte de la categoría “apoyo y servicio posventa”. El 25% corresponde a la función 

“atención al usuario” y el 6% a una concepción exclusivamente estratégica. Por tanto, puede 

deducirse que el 46% en total pertenece al área funcional de apoyo, soporte o servicio posventa. 

Cabe destacar que la muestra es general, pues no hay un número muestral suficiente en la 

sección de apoyo que permita estimar y plantear hipótesis, identificar hallazgos o proponer ideas 

de solución.  
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3. Marco Referencial 

 

 

3.1. Estado del arte – antecedentes de asociados con la categoría “Plan de mejoramiento y 

elementos de optimización”  

 

 

El empleo de planes de mejoramiento, gestión u optimización de procesos funcionales a nivel 

organizacional es una práctica que se desprende de la reconfiguración de sistemas empresariales. 

Una de las posturas objetivas para entender cuál es la relación entre sistemas y subsistemas, y 

cómo estos pueden ser optimizados a partir de la proposición de estrategias de intervención, 

procede de las contribuciones de Rodríguez (2016). 

 

Para Rodríguez (2016) existe una influencia macro de las decisiones gerenciales sobre las 

acciones segmentadas (área de función). Esta influencia es notable si la misma es estudiada 

desde la concepción de elementos de contexto tales como la capacidad estratégica o incluso, la 

capacidad competitiva de las dependencias de gestión. La influencia es en sí una forma de 

liderazgo organizacional. En tanto, obsérvese que la proposición de Rodríguez (2016) no es 

funcional, es humanística per se.  

 

Aunque la influencia que desprende de las decisiones macro no juega un rol directo en la 

construcción de acciones, esta si hace parte del proceso de estructuración de estrategias de 

inserción, intervención o mejoramiento. Para el caso del “mejoramiento”, la influencia de las 

decisiones macro es aún más objetiva, ya que mejorar un sistema que está deteriorado por la 

convergencia de factores de inestabilidad organizacional implica la vertebración de tres 

preceptos claves: el capital humano, los procesos de gestión y los paquetes de trabajo.  

 

La idea de Rodríguez (2016) es entonces el resultado de la construcción de un talante 

estratégico de naturaleza prototipo. En este modelo, la influencia de las actividades macro, pasa a 

ser considerado una función organizacional que transversaliza cada una de las acciones 

corporativas alineadas con el capital humano (personal), los sistemas y subsistemas de gestión, 

venta y marketing y de paquetes de trabajo. Para el caso, es necesario discutir que los paquetes 

de trabajo están compuestos por una línea de interacción estructurada, ya sea por la oferta o la 

demanda.  
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Ahora, bajo la interpretación de Rodríguez (2016) otro autor, Valdiviezo (2016), insiste en 

contrariar que la influencia es tan solo una percepción del estamento gerencial, y que, de una u 

otra forma, no ofrece gestiones de optimización tangibles. Dicho de otra forma, optimizar o 

mejorar sistemas depende exclusivamente de la constante “estrategia organizacional”. La 

posición de Valdiviezo (2016) es mucho más enfática al discutir que la estrategia empresarial, 

corporativa u organizacional, posee responsabilidades claras, encaminadas a la explotación de 

favorabilidades contextuales, competitivas, productivas, operativas, administrativas o de entorno.  

 

Frente a esto, Valdiviezo (2016) afirma que:  

 

 
(…) la estrategia está asociada a la elección de ciertos caminos de acción, para pasar de 

la situación actual a la situación futura deseada. Generalmente las empresas pueden 

elegir entre varios caminos de acción. Por ello, es necesario relacionar el término de 

estrategia con la palabra elección. (p. 18)  

 

 

En este caso, el autor expone una relación entre estrategia y elección. En tanto, la elección es 

el resultado de un proceso de análisis, estructuración y construcción de escenarios posibles o 

probables. Optimizar sistemas o subsistemas organizacionales depende entonces de la 

efectividad de la estrategia interna. A ello, que el planteamiento gerencial, direccionado por un 

objetivo, encuentre en la estrategia un camino de acción. Este camino, tal y como lo presenta 

Valdiviezo (2016), puede estar compuesto por múltiples elecciones.  

 

La contribución conceptual de Valdiviezo (2016) se torna más interesante para el desarrollo 

de la investigación, una vez analizadas las posturas desde la investigación doctoral elaborada por 

Mejía (2017). Basado en los aportes de Valdiviezo (2016), Mejía (2017) supone que la estrategia 

es parte del marco competitivo. Por ende, todo lo que esté asociado con mejoramiento halla una 

intención objetivista en la construcción de elementos organizacionales propicios para competir 

en el mercado.  

 

Sin embargo, Mejía (2017) discute que la estrategia es tan solo una parte del proceso de 

optimización o mejoramiento, toda vez que la reconversión de los sistemas internos implica la 

desestructuración y micro-segmentación de tareas, procesos, objetivos, metas y demás variables 
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allegadas al concepto de “área de gestión”. Según Mejía (2017), la organización es un ente 

subdividido por áreas de gestión y, en algunos casos, de función. Cada gestión encuentra en la 

fluctuación constante del mercado multiplicidad de obstáculos que implican la configuración de 

nuevas formas de competencia.  

 

Mírese que la posición de Mejía (2017) converge frente a dos variables clásicas: la gestión y 

la competencia. No obstante, la innovación de sus aportes empieza a ser notables una vez que es 

integrado en el debate el marco de “optimización escalonada”. La optimización escalonada es un 

micro proceso de gestión que propone la identificación temprana de posibles fallas en las líneas 

de gestión o competitividad.  

 

Este tipo de optimización exige la reconfiguración de uno o varios sistemas, sin convertir el 

problema hallado en un fenómeno de impactos interdependientes. La optimización escalonada 

debe estar a la par de las líneas de gestión y competencia. Para ello, es necesario que el cuerpo 

gerencial co-cree un centro de control, cuyo objetivo sea prevenir, anticipar y contrarrestar el 

surgimiento de fenomenologías complejas que desarticulen al ciclo de operativo (productivo y 

administrativo).  

 

Al igual que Mejía (2017), Slattery (2017) busca describir la importancia del mejoramiento de 

las estrategias y funciones de gestión. Pero, a diferencia de Mejía (2017) y Valdiviezo (2016), 

Slattery (2017), producto de su investigación doctoral, supone la creación de una línea alterna de 

supervisión, control y monitoreo de sistemas y subsistemas.  

 

La idea de Slattery (2017) resulta lógica ya que el 67,3% de las multinacionales, por ejemplo, 

poseen marcos de cultura organizacional sujetos a la función micro-segmentada de áreas y 

funciones. Aunado a esto, el investigador encuentra en la construcción de los planes de 

mejoramiento una herramienta alterna. La alteridad en este caso surge del principio base de 

“correlación de actividades”. 

 

La correlación o integración de actividades halla en la confluencia de los pilares de gestión, 

una animadversión del factor “competitividad”. Integrar gestiones implica la sumisión del 

control. Es decir, aunque las gestiones posean independencia, estas deben marchar en pro de un 

estamento o actor de control. Por tal razón, y junto con las gestiones, acciones competitivas y 
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líneas de intervención para los mercados, debe existir una vertiente organizacional direccionada 

al control constante de los planes corporativos.  

 

Ese ente, encabezado por la junta directiva, no debe desconocer la fluctuación del contexto, 

pues la evolución de la necesidad básica de consumo es el factor común de conveniencia que 

exige transformar, alinear o transmutar sistemas (competitivos, administrativos u operativos). 

Desde la interpretación de Slattery (2017), la optimización de los sistemas provendría entonces 

de la fluctuación de los mercados o de la necesidad constante del usuario.  

 

Esta posición permite traer a colación un concepto moderno de la disciplina de la 

administración de empresas, “la necesidad en el consumo”. Explícita por Castillo (2018), 

resultado de su estudio posdoctoral Las empresas, el Entorno y el Consumidor, la necesidad del 

consumidor es el vector fluctuante. Es decir, a su alrededor giran funciones corporativas tales 

como: objetivos, misiones y visiones empresariales.  

 

La necesidad del consumidor es a su vez una tendencia micro-etnográfica. Es decir, la 

necesidad puede variar a partir de la relación socio-cultural, socio-económica o socio-

educacional. Entonces, analícese cuál compleja viene a ser la ecuación categorial que surge entre 

consumo, necesidad, mejoramiento y optimización de sistemas competitivos.  

 

Esta ecuación, basada en las proposiciones de Castillo (2018), resulta lógica para entender 

que:  

 

i. Primero, el consumo es una variable constante. Este no cambia, transmuta y tiende a 

reconfigurar el gusto del consumidor. Por ende, la oferta de la empresa debe surgir 

del estudio de variables como “preferencia y gusto”.  

 

ii. Segundo, la optimación de un sistema o subsistema corporativo debe realizarse a 

través de la inclusión de elementos competitivos. Estos elementos deben proceder de 

la co-creación de estrategias de intervención diseñadas a partir de la relación: 

contexto y varianza micro-etnográfica.  
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iii. Tercero, la segmentación de públicos objetos es en la actualidad uno de los ejercicios 

más veraces para conocer gustos y preferencias. Para ello, es menester que la 

corporación u organización comprenda cuán volátil, incierto, complejo y ambiguo es 

el mercado nacional o internacional. 

 

iv. Cuarto, la influencia, como debate Valdivieso (2016), no es tan fundamental como si 

lo es la competitividad que se construye en pro de la segmentación de micro-

gestiones y funciones. Por ende, la estrategia empresarial – en general- debe diseñarse 

mediante la integración de áreas de función, líderes de área y cuerpo operativo. Esta 

deducción lleva a pensar que la construcción de estrategias competitivas modernas 

obedece al principio base de “innovación abierta”.  

 

 

Otro fundamento explícito para entender cuál es la concepción desarrollista del concepto de 

optimización de sistemas y subsistemas empresariales procede de los aportes conceptuales de 

Burst (2018). Para autores como Burst (2018),  existe una relación profunda entre las estrategias 

de optimización, la categorización de los sistemas competitivos y el efecto posterior, previsto en 

el margen de utilidades.  

 

La versión que Burst (2018) ofrece está allegada a la concertación de ideas, acciones o 

decisiones empresarial que proyectan como objetivo principal “actualizar los estándares de 

competencia y competitividad”. La competitividad es el objetivo principal de los estándares 

empresariales. Aunque la visión y la misión son elementos inquebrantables, ambos son íconos 

corporativos, mientras que la capacidad competitiva es un índice de interacción, intervención y 

consolidación de metas organizacionales.  

 

Empleando una perspectiva empresarial de naturaleza constructivista, Burst (2018) defiende 

al índice competitivo como a un elemento clave de la estrategia. Dicho de otra forma, para el 

autor, la estrategia es el conjunto de acciones gerenciales que se materializa a través de la 

asignación de tareas multi-gestión. No obstate, y aunque existen diferentes gestiones, todas 

confluyen en el paradigma “competencia externa”.  
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Un estándar competitivo es sinónimo de mejoramiento y optimización continua. Frente a esto 

Burst (2018) enfático al debatir que la estrategia como base del índice de competitividad provee 

de elementos tácitos, circunstanciales y contextuales coligados con la prevención y configuración 

de obstáculos posibles. Para Burst (2018): 

 

 
(…) A la hora de formular una estrategia empresarial se debe tomar en consideración, 

la gran cantidad de variables que inciden en la evolución de la empresa y, por tanto, se 

debe dar lugar a acciones que permitan “navegar” entre toda la turbulencia e 

incertidumbre que rodea la organización empresarial (p. 210) 

 

 

Entonces, obsérvese como Burst (2018) plantea que, si bien existen planes de mejoramiento, 

estos son inútiles si sus direccionamientos no convergen en la estrategia general o especializada, 

siendo este un vacío organizacional que imposibilita el cumplimiento de los índices de 

competitividad y, por ende, capacidades corporativas delineadas hacia la neutralización de 

factores de inestabilidad, ya sean de entono o contexto.  

 

A diferencia de los demás autores, Burst (2018) concreta una postura investigativa en la que 

la estrategia es reconocida como un propósito constante de la empresa. Al generar esta hipótesis, 

los sistemas corporativos modernos deben ser analizados desde la caracterización inter-sistémica 

que ofrecen modelos de optimización como la arquitectura empresarial o la innovación abierta.  

 

El índice de competitividad que imponen los modelos de gestión micro-segmentos están 

asociados con innovación o reconfiguración de sistemas. Estos ofrecen a la corporación una 

forma de intervención sobre los campos del mercado en el que ventajas comparativas y 

competitiva pasan a ser el centro de gravedad en el que interactúan oferta, demanda y 

consumidor.  

 

Si la discusión trata el tema de índices de gestión o de los índices de competencia, resultaría 

apenas lógico entender cuál es la conexión que existe entre estrategia corporativa y gestión de los 

macro procesos. Para ello se suma a este debate una contribución investigativa, la de Salazar 

(2018). De acuerdo con Salazar (2018) la competencia es un factor que hace parte del marco de 

cultura organizacional. La competencia es un elemento formal que facilita dar completitud a 

metas y objetivos organizacionales.  



 30 

 

Su importancia antecede la gestación de elementos para el control, de los que se desprenden 

subsistemas básicos como la supervisión lineal de procedimientos. La supervisión es una técnica 

empresarial. Su función consiste en identificar falencias o posibles medidas de control que no 

estén acordes con la situación. En tanto, supervisar procesos e informar fallas hace parte de la 

gestión de mejoramiento y optimización, esta última, perteneciente al segmento competitivo.  

 

La versión de Salazar (2018) demarca la similaridad que existe entre competencia y 

competitividad. Al hablar de competencia, Salazar (2018) estaría haciendo alusión a acciones 

organizacionales generadores de ventaja. Ahora, la competitividad sugiere la integración de 

acciones o iniciativas que están orientadas a la consolidación y consecución de elementos clave. 

En este caso, esos elementos son: 

 

 

i. La infraestructura organizacional 

ii. La inclusión de las TIC 

iii. La calidad de las competencias internas 

iv. El desarrollo de clústeres de conocimiento 

v. La eficiencia corporativa 

 

 

Los puntos expuestos hacen parte de un modelo competitivo. El modelo corresponde a la 

tipología intra-organizacional. No obstante, el modelo en discusión, aunque allegado a la 

necesidad del sistema corporativo interno, diluye toda iniciativa que descarte la necesidad 

externa. Es decir, la capacidad competitividad de una organización o empresa es medible desde 

la interpretación de sus índices de gestión y desempeño, sean estos verticales, horizontales, 

externos o internos.  

 

Desde esta interpretación – la competitiva- la optimización de los sistemas encuentra en la 

estrategia, la acción y la capacidad de intervención en los mercados, líneas prestas a la co-

creación y desarrollo de planes de gestión que están enfatizados en la consolidación de metas de 

gestión a nivel corporativo y a nivel área de gestión.  
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Hasta esta parte de la construcción de antecedentes resulta conveniente distinguir que el 

mejoramiento u optimización de los sistemas organizacionales modernos obedece a principios 

básicos como la flexibilidad y la economía de esfuerzos. Al tratar este concepto “economía de 

esfuerzos”, saldrían a luz dos fenomenologías corporativas modernas: la intervención micro-

focalizada de procesos y la reducción de todo costo no calculado que pueda llegar a 

desestabilizar el indicador TIR (Tasa Interna de Retorno) o TMAR  (Tasa Mínima Alterna de 

Retorno). 

 

Los antecedentes que fueron analizados finalizan con la exposición de una ruptura epistémica. 

Esta ruptura corresponde a la identificación de un método de intervención que pueda mejorar 

sistemas o subsistemas organizacionales sin necesidad de aumentar costos, reducir acciones o 

reconfigurar objetivos o metas financieras ya planteadas por la organización, corporación u 

empresa.   

 

 

3.2. Marco teórico 

 

 

El marco teórico que se emplea para realizar el ejercicio de delimitación de conceptos y 

posturas académicas está organizado desde la proposición del siguiente orden metodológico:  

 

 

I. Teoría de las organizaciones. 

II. Proposición teórico-conceptual de la interdependencia de sistemas organizacionales. 

III. Teoría de la administración de empresas desde la interpretación de su naturaleza 

cientificista. 

 

 

Cada uno de estos acápites da a entender cuál es la relación que existe entre un sistema 

organizacional y la construcción de estrategias adecuadas para la solución temprana de 

necesidades organizacionales. Para el desarrollo de la delimitación teórica no solo son empleadas 

las categorías previstas en los acápites expuestos. También son incluidas posturas administrativas 

de naturaleza constructivista. Estas sirven para generar debates entre las concepciones naturales 
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de la corporación, sus principios y la materialización de estrategias de gestión que apuntan a un 

objetivo múltiple: la competencia y mejoramiento de los sistemas administrativos primarios.  

 

 

 

 

3.2.1. Teoría de las organizaciones, interpretación desde la actualización de los 

sistemas de interacción empresa-cliente. 

 

 

La teoría de las organizaciones puede estudiarse desde la interpretación teórica de Miller 

(2005). Una organización es un ente compuesto por múltiples sistemas. Gran mayoría de estos 

sistemas están interrelacionados. En tanto, poseen una naturaleza inter-dependiente.  

 

Las organizaciones modernas no solo poseen una naturaleza interdependiente. También están 

caracterizadas por la tenencia de múltiples sistemas objetivados hacia un único fin, regulado por 

la interacción de diferentes perspectivas. Las perspectivas para el caso subyacen en el 

establecimiento de reglas, funciones y direccionamientos segmentados. En tanto, la organización 

trabaja como un todo desde una visión organizacional, pero ejecuta en pro de un lineamiento m-

fases. 

 

La segmentación de sistemas y subsistemas lleva a la organización a proponer el alcance de 

diferentes metas, todas estas encaminadas a la consolidación de indicadores organizacionales 

asignados por orden de importancia. Para su cumplimiento, la organización demanda la 

imposición de un orden de función liderado por:  

 

 

i. Sistemas de producción 

ii. Sistemas operativos 

iii. Sistemas industriales 

iv. Sistemas administrativos 

v. Sistema de capital humano.  

 

 

Cada uno de estos sistemas está ligado al cumplimiento de los planes organizacionales. Por 

consiguiente, si alguno falla, con probabilidad existirán fenómenos que impidan dar completitud 
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a los alcances programados (metas organizacionales). El sistema organizacional que hace alusión 

al interés académico del trabajo de investigación en desarrollo compete a los elementos que se 

encuentran en el administrativo y capital humano.  

 

Por un lado, es necesario definir que la relación organización- usuario o consumidor se basa 

en la calidad y capacidad que posee la oferta. Ambos factores, capacidad y calidad, están 

orientados a la creación de una necesidad (psicología del consumidor). Ahora, la oferta, siendo 

este el bien objetivo de la empresa, debe propagarse mediante el diseño de canales de 

distribución. Uno de estos canales, el directo, empata en la distinción que producen oferente y 

consumidor.  

 

Entonces, obsérvese que desde la posición oferta – necesidad, prevalece la virtud hallada en 

“oferente – consumidor”. El oferente hace parte del sistema de capital humano, mientras que el 

consumidor pertenece al sistema administrativo, específicamente al subsistema estratégico. Se 

nota con detalle el factor co-dependencia.  

 

Sin embargo, en un ambiente comercial, la responsabilidad primaria recae en la organización, 

toda vez que esta debe supeditar la voluntad del consumidor mediante la creación de formas de 

consumo caracterizados por la intervención de las iniciativas estratégicas de la organización.  

 

La premisa expuesta encuentra en la explicación del Instituto EAE Business School ( 2018) 

una definición conveniente. De acuerdo con esta institución:  

 

 
(…) desde un enfoque general, es fácil concluir que las empresas deberían cubrir las 

necesidades de los consumidores o usuarios, si bien pasar a la práctica, es decir, 

encontrar una manera efectiva de hacerlo, requiere aplicar estrategias adaptadas a cada 

organización. De un modo u otro, al margen de que crear la necesidad para luego 

satisfacerla es un plus indudable, todas las empresas están enfocadas a la satisfacción de 

los deseos y las necesidades de sus clientes y el modelo de negocio ha de buscar la 

fórmula para lograrlo con la mayor eficiencia posible. (EAEBS, 2018, p. 01) 

 

 

Obsérvese que esta afirmación ya incluye una posición diferente. En ella se encuentran los 

términos estrategia y satisfacción de la necesidad enfocada. La primera, la estrategia, confirma 

en tanto que la intervención y consolidación de mercados extranjeros o nacionales depende de la 

calidad percepcional e influencial de las acciones corporativas. Por ende, hasta esta parte, dichas 
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acciones hacen parte de una distinción cuasi-ofensiva (Miller, 2005). La segunda, la satisfacción 

de la necesidad, corresponde a la reciprocidad causal que existe entre oferta y consumidor.  

 

Al estar sujeta a la estrategia, la oferta es entendida como la herramienta base para consolidar 

el objetivo misional organizacional. Ahora, de esta sujeción saldrían a la luz tres preceptos que 

demandan un análisis en detalle.  

 

Primero, la capacidad influencial prominente en la estrategia. Este tipo de capacidades, 

argumenta Miller (2005), encuentra en la preferencia de los consumidores una exposición de 

elementos de contexto, cuyos fines son dar translucidez a un “gusto”. Cuando el consumidor 

deriva y reconoce el gusto entra entonces a ser parte de un segmento de objetivos comerciales. 

Para consolidar la mayoría de oferentes en consumo ante el segmento ya delimitado, la 

organización emplea elementos estratégicos mixtos.  

 

Las descripciones expuestas dan a entender que, si bien existen fines y objetivos 

organizacionales, estos no pueden dar viabilidad a una postura estática. La estaticidad arruinaría 

el principio de flexibilidad que ofrece la estrategia mixta.  

 

Es necesario aunar en este caso que la organización, vista desde el capital humano y desde los 

sistemas administrativos, conserva responsabilidades concernientes a la concretización de 

posiciones múltiples, Entre las que están la creación de escenarios de satisfacción, la 

estructuración de ofertas con productos satisfactorios, el diseño de estrategias de mercado que 

logren reducir el endeudamiento de los consumidores, la materialización de sistemas de 

intersección oferente-cliente que satisfagan al actor central (consumidor) y la proposición de 

sistemas funcionales, conectados con el paradigma “fidelización”. 

 

Para concluir este acápite de la construcción teórica bastaría con decir que el marco 

organizacional no puede dejar de lado consideraciones bases como la evolución y cambios 

presentados en la línea preferencial del consumidor. A su vez, debe propender por establecer un 

sub-sistema de gestión que garantice la satisfacción del cliente mediante el desarrollo de espacios 

de interacción propicios (oferente- consumidor). Por último, es conveniente departir que la 



 35 

estrategia organizacional, en pro de satisfacer necedades, debe diseñarse mediante la 

convergencia de el factor percepcional, el gusto y la insuficiencia primaria (necesidad).  

 

3.2.2. Proposición teórico-conceptual de la interdependencia de sistemas 

organizacionales, una mirada desde el estudio del concepto de inter-sector.  

 

 

Existen diferentes sistemas organizacionales y múltiples subsistemas. Hacer una exposición 

de sistemas y subsistemas implica estudiar a fondo cuáles son los elementos que generan 

interconexión. La conexión es creada por la relación de patrones. En otras palabras, la 

interacción de los sistemas depende de variables objetivas, catalogadas “campos de unión”.  

 

Estos campos están encargados de deliberar, conectar y asociar la relación causal de las 

funciones básicas, avanzadas y experimentales. Un campo de unión está ubicado en un ambiente. 

Es decir, no es ajeno al marco funcional de la organización. Todo lo contario, su asignación nace 

de la insuficiencia que representan las necesidades propias de la corporación. Por ende, al hablar 

de campos de unión es menester analizar la cantidad de necesidades insatisfechas y sus posibles 

repercusiones.  

 

Un primer campo surge del nivel que conforma al sistema estratégico. El sistema estratégico 

como se pudo analizar en el acápite anterior se encarga del diseño de variables claves como la 

oferta o las formas de inserción en el mercado. Este sistema se caracteriza por poseer la mayor 

cantidad de campos de unión en una organización. La multiplicidad de campos yace en la 

trasmutación constante de sus sistemas alternos. Por ende, la interdependencia en este caso 

finaliza moldeando a la estrategia y co-creando campos de unión en los que vienen converger 

factores claves como: objetivos, metas, indicadores y formas de gestión internas y externas.  

 

Otro campo de interés para el desarrollo de esta investigación proviene del sistema 

coordinación.  

En cuanto a esto cabe destacar que:  

 

 
(…) El nivel de coordinación opera entre los niveles operativo y estratégico y sirve de 

intermediación y coordinación entre ambos. Este nivel transforma la incertidumbre del 

medio ambiente, en la racionalidad técnico-económica necesaria, como insumo, del 

subsistema operativo. (El Sistema Organizacional, 2008, p. 03) 
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El sistema de coordinación es en sí un campo de unión. Al interior de él confluyen un número 

proporcional de necesidades organizacionales procedentes del sector operativo y estratégico. 

Ahora, en una búsqueda de soluciones tempranas, el sistema de coordinación cimienta campos 

de unión en los que sea hallada una solución combinada, no individual. Esta clase de soluciones 

reduce costos de inversión que demanden el gasto exacerbado de recursos pertinentes para 

optimizar o mejorar conceptos estratégicos.  

 

Debido a ello, al hablar de soluciones combinadas, el sistema de coordinación se ve en la 

obligación de llevar a cabo procesos de naturaleza transeccional e interseccional. Los primeros 

hacen una búsqueda completa de patrones.  

 

Los patrones para el caso coadyuvan al jefe o líder del sistema a llevar a cabo procesos de 

decisiones acertados, concluyentes y determinantes. Los segundos plantean la asimilación de 

características problémicas para generar con posterioridad una solución generalizada, 

influenciada por parámetros desarrollistas y prospectivos. (Ver figura 6) 

 

 

 
 

Figura 6 Articulación transeccional - Interseccional 

Fuente: elaboración de propia 

 

 

Transeccional

Interseccional

ArticulaciónArticulación

Observación Observación
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El cuarto sistema organizacional, del que salen dos campos de unión, corresponde al sistema 

operativo. Este sistema es descrito por Donahue (2010) como un espacio en el que interactúan 

todas las posturas y posiciones organizacionales, sean estas administrativas, estratégicas, 

productivas o financieras. La operatividad es el factor común del sistema productivo empresarial. 

Sobre el recaen responsabilidades como: 

 

 

i. Funcionamiento propicio de las diferentes dimensiones de negocio (capacidad de 

producción). 

 

ii. Funcionamiento apropiado de los sistemas de producción por fases o por ciclos. 

 

iii. Distinción de riesgos operativos que puedan ralentizar el proceso productivo per se. 

 

iv. Análisis de las alternativas de producción ágil y precisa. 

 

v. Generación de procesos de innovación. 

 

vi. Exposición de los alcances de producción. 

 

vii. Identificación de patrones de producción que coadyuven a la organización a micro-

segmentar fases para solventar necesidades rápidamente. 

 

viii. Colaborar y cooperar con los procesos organizacionales alternos. 

 

ix. Cumplir con las metas de producción planteadas. De lo contrario existirían reveses 

corporativos (afectación a TIR y TMAR). 

 

 

Ahora, estas responsabilidades acarrean la proposición de campos de unión verticales y 

horizontales en los que se facilite la interacción entre el sistema principal y el subsistema. Para 

ello, y esto es de interés, el sistema operativo debe generar planes de mejoramiento continuos. 

Los planes para el caso, obedecen a un principio básico corporativo: la optimización. 

 

Este punto de la investigación deduce que la optimización, esencia de un plan de 

mejoramiento, es una responsabilidad del sistema operativo. No obstante, esta clase de 

optimización obedece a la tipología procedimental únicamente, lo que deja de lado iniciativas 

óptimas que sirven para mejorar procesos o procedimientos organizacionales que dependen del 
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recurso humano. Es menester demarcar que ante el escenario comercial este desempeña un rol 

primario, el oferente.  

 

Hasta acá, es necesario reafirmar que la interdependencia de los sistemas organizacionales 

ruge de la creación de campos de unión. Los campos son adecuados a la hora de permitir el 

proceso de interacción inter-sector. Es conveniente describir cuán importante resulta para la 

organización diseñar campos de acción conjuntos, cuyos fines radiquen en solución de 

necesidades corporativas sin exacerbar el costo de inversión ya programado. (Ver figura 7) 

 

 

 

 
Figura 7 Ambientes y sistemas organizacionales 

Fuente: elaboración propia con  

información recuperada de El Sistema Organizacional (2008) 

 

 

3.2.3.  Teoría de la administración de empresas desde la interpretación de su 

naturaleza cientificista. 

 

 

La administración de empresas es uno de los campos de las ciencias administrativas ad hoc. 

Administrar es sinónimo de organizar. Tal vez es por esto que el sentido natural de una 

organización es deliberar y organizar. La administración encuentra en los principios: reducción 

de costos, gestión de la calidad y aumento de utilidades una ecuación lineal.  
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La ecuación para el caso necesita cuatro gestiones. Cada una de las gestiones está alineada al 

objetivo y al concepto misional. Por un lado, están las distinciones inter-sistémicas. Estas 

distinciones hallan en los contextos y entornos factores de análisis, cuyas descripciones cumplen 

con un rol reverente: la determinación de la necesidad.  

 

Otra gestión, la del capital humano, es mucho más enfática al distinguir cómo el conocimiento 

de los laborantes es necesario para desarrollar cada una de las funciones empresariales, sean 

estas administrativas, operativas u estratégicas. Este conocimiento es fundamental. Su esencia 

nace de las múltiples contribuciones que el cuerpo laborante hace a los conceptos de 

optimización y mejoramiento.  

 

Para el caso de la administración de empresas, el fin básico del conocimiento administrado 

consiste en agilizar procesos ya que fueron estructurados. Estos procesos, que de una u otra 

forma apuntan a una misma dirección objetivista, hallan en la intervención de preceptos 

gerenciales, administrativos y operacionales métodos de transmutación circunstancial.  

 

La tercera área de gestión, está asociada con los índices de gestión estratégicos. Esta clase de 

índices compete a la configuración de acciones competitivas que puedan llevar a consolidar la 

oferta de la organización ante mercados de naturaleza volátiles, inciertos, complejos y ambiguos 

(VICA). La cuarta área de gestión, alineada con la tercera, compete al diseño de los planes de 

mejoramiento, siendo estos un interés primario de la investigación.  

 

 

3.2.4. Indicadores de gestión, explicación de las metas objetivas impuestas a las áreas 

de gestión. 

 

 

Los indicadores de gestión son elementos que hacen parte del precepto estratégico en una 

organización. Diversas perspectivas reconstruyen visiones objetivas que derivan del proceso 

empresarial para la toma de decisiones. Según Salgueiro (2001): 

 

“(…) un indicador demarca rutas. Ahora, su función es imponer un límite 

mínimo para el rendimiento”. Esto quiere decir que el indicador es una fase, 

cuyos cumplimientos finiquitan asociados con el planeamiento medio de las 

fases de ejecución. (p. 73) 
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Una de sus características, argumenta Salgueiro (2001), yace en la interdependencia de los 

procesos. Cumplir un indicador da paso a niveles sub-siguientes. En tanto, el indicador no solo es 

una meta, sino también un objetivo natural de los paquetes trabajo impuestos a las áreas de 

gestión y ejecución.  

 

Otra versión conexa que da a entender cuál es la perspectiva organizacional de los procesos 

conformados por un largo número de indicadores, corresponde a las contribuciones hechas por 

Rincón (1998). Este autor hace énfasis en el re-direccionamiento de las estrategias de gestión que 

exige al supervisor, evaluar formas para intervenir sectores en los que el proceso es lento y poco 

productivo.  

 

(…) Para ello, discute el investigador, se hace necesaria la gestión 

intermodal. Este tipo de gestión allega a los jefes o supervisores de área 

un paquete de trabajo que está compuesto por indicadores de ejecución, 

gestión y evaluación.  

 

Entonces, analícese que en la contribución de Rincón (1998) es identificable un patrón de  
 

contexto, este corresponde a la evaluación continua de los procesos. 

 

 

(…) Evaluar procesos sugiere entonces imponer un subsistema de 

objetivos. No obstante, y viendo la necesidad de aclarar esta 

proposición, es indispensable conocer que los objetivos en 

organizaciones multinacionales o intra-regionales de primer nivel 

yacen en la sujeción de acciones e indicadores claves. Es en ese punto 

en donde se hace necesario definir que un indicador no solo es una 

meta intermedia, también es un parámetro que sirve para controlar el 

rendimiento de los subsistemas diseñados. 

 

 

El aporte de Hatre (204) dice: 

 

(…) El indicador, debe estar compuesto por: tiempo, medio, fin y plan 

de contingencia. Cada uno de los elementos acordados lleva al área de 

gestión a proponer variables estratégicas que hallan en el 

cumplimiento de las líneas de tiempo un factor dinámico, óptimo para 

coordinar los vínculos entre las fases realizadas, las rutas críticas y los 

objetivos bases del proyecto organizacional. 
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Otra versión que llama la atención, también atada a la formulación de las variables que 

conforman a un indicador, sea este de gestión o ejecución, es la de Hatre (2004).  

 

(...) Un indicador es la pauta ruta que lleva a las áreas de gestión a 

cumplir con los compromisos y objetivos adquiridos. Su 

cumplimiento se materializa a través del tiempo de ejecución, 

visión, alcances, cálculo del riesgo y composición de estrategias de 

tipología organizacional.  
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3.3. Marco Institucional  

 

 

3.1.1. Descripción general de las actividades de la empresa 

 

R & C es una compañía colombiana enfocada en el diseño, puesta en marcha y gestión de 

servicios y soluciones de negocio basadas en tecnología, cuyo objetivo es asegurar la 

información digital de inicio a fin, reforzar los sistemas de seguridad IT y apoyar la estrategia de 

negocio de sus clientes.  

 

 

3.1.2. Estructura organizativa 

 

 

 
Figura 8 Organización Corporativa 

Fuente: R & C (2019) 

 

 

3.1.3.  Número de empleados 

 

A continuación, se relacionan los cargos actuales en la compañía, entre paréntesis encontramos 

el número de personas que lo ejercen: 

 

• Gerente general (1) 

• Revisor Fiscal (1) 

• Gerente de servicios (1) 

• Consultores (3) 

• Ingeniero de servicios gestionados (4) 

• Líder de soporte (1) 
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• Analista de soporte (2) 

• Gerente comercial (1) 

• Gerente de cuenta (2) 

• Responsable de marketing (1) 

• Gerente administrativa (1) 

• Contador (1) 

• Analista de contabilidad (1) 

 

 

3.1.5. Principios y valores 

 

 

Conocimiento 

 

R&C es una compañía que se caracteriza por INVESTIGAR, COMPROBAR y APLICAR 

inteligentemente prácticas exitosas del mundo en sus clientes, aprovechando el modelo de 

CONOCIMIENTO global, asegurándose que exista un profundo conocimiento de las 

herramientas, técnicas, metodologías de trabajo; razones de NEGOCIO que motivan todo 

servicio e implementación que se efectúe como parte del desarrollo de sus actividades. 

 

Disciplina 

 

Los profesionales, procesos y métodos (metodologías, técnicas, herramientas) de trabajo de 

R&C son un reflejo de la más estricta organización, economía y eficacia, que aplique prácticas 

exitosamente probadas, sin restringir la innovación, sino buscando ser estrictos en el 

cumplimiento de sus promesas de valor, oportunidad y calidad de su trabajo. anticipara posibles 

riesgos en la entrega de sus servicios y soluciones, y trabajará proactivamente para minimizar la 

probabilidad de ocurrencia e impactos de hechos o dependencias que afecten negativamente el 

cumplimiento de las promesas hechas a los clientes. 

 

Capacidad de ejecución  

 

Todos los actos de la empresa estarán orientados a los resultados que pueden ser de tipo 

económico para el mismo R & C, de valor para el cliente y de oportunidad para sus empleados, 

de mejora para los negocios de los clientes y contribución a la sociedad que se beneficia de los 

productos y servicios de nuestros clientes. 
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3.1.4. Cultura corporativa 

 

 

La empresa cuenta con un fundador quien es el representante legal, su estilo de dirección es 

de líder ya que busca motivar e incentivar a sus empleados, por medio de bonificaciones 

económicas, además siempre se involucra en todos los procesos para saber de fuente directa que 

problemas tiene la organización y así con ayuda de sus empleados buscar una solución, cuenta 

con sistemas de apoyo como lo son las herramientas informáticas y el software contable. La 

estructura de la empresa es flexible ya que no existen barreras de comunicación entre jefes y 

empleados. 

 

3.1.5. Misión 

 

 

Proveer las más competitivas soluciones integrales en seguridad de la información que apoyen 

el desarrollo y el sostenimiento del negocio de nuestros clientes. 

 

 

3.1.7. Visión  

 

 

Ser la compañía reconocida de la industria y los mercados en donde participe, por la calidad y 

el valor entregado y percibido en los clientes, por las oportunidades para su equipo de trabajo y 

por el valor generado para sus accionistas.   

 

 

3.1.8. Objetivos 

 

 

i. Personas: Gestionar de forma centralizada el manejo de identidades en toda la 

organización. 

ii. Aplicaciones: Establecer atributos de seguridad para las aplicaciones que soportan la 

operación de su organización. 

iii. Datos: Proteger los datos e información residente en toda la plataforma tecnológica, 

garantizando el acceso y utilizando autoridad de la misma. 
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3.1.9. Identificación de necesidades 

 

i. Apoyo en el área comercial ya que se encuentra a cargo de un empleado que también 

cumple con otras funciones en la organización. 

ii. Falta de Software para la realización de los procesos directamente desde el área 

comercial. 

iii. Falta de personal para el área comercial. 

iv. Falta de una planeación estratégica que permita medir la parte económica de la empresa. 

v. Falta de estrategias para mejorar el servicio postventa y el soporte técnico. 

 

3.1.10. Antecedentes del problema presentado por la empresa. 

 

 

Para la mayoría de las empresas es necesario dentro de sus procesos, la incorporación de 

medidas no financieras dirigidas hacía en futuro de la organización, enfocadas a la satisfacción 

de los recursos humanos o la creación de nuevos productos y procesos equilibrando la gestión 

financiera con otras variables significativas de la empresa (personas, procesos, calidad, clientes, 

entre otras), resulta indispensable si se quiere llegar a implantar una estrategia de negocio 

competitiva. 

 

Hasta hace pocos años, la alternativa utilizada para medirla eficiencia de la empresa se basaba 

en el análisis exhaustivo de su información financiera. Las empresas ya no se gestionan 

solamente a través de sistemas de control de gestión construidos en torno a indicadores y metas 

financieras que tienen una reducida relación con el progreso en el logro de los objetivos 

estratégicos de medio y largo plazo.  

 

Se requiere de una visión holística de los negocios, de la necesidad de establecer medidas no 

financieras orientadas hacia el futuro de la organización, como la satisfacción de los recursos 

humanos o la innovación de nuevos productos y procesos. Así pues, equilibrar la gestión 

financiera con otras variables significativas de la empresa (personas, procesos, calidad, clientes, 

entre otras), resulta indispensable si se quiere llegar a implantar una estrategia de negocio 

competitiva.  
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En el proyecto de grado presentado como requisito para obtener el título de Administrador de 

Empresas en la Universidad del Valle, presentado por Luz Mary Barco Sinisterra. Título 

Propuesta de mejoramiento en el proceso de atención a solicitudes y reclamos de los clientes en 

la sociedad portuaria regional de Buenaventura S.A. en donde afirma que, para dar cumplimiento 

de la misión empresarial, es imprescindible la satisfacción del cliente y talento humano 

competente el cual desarrolla diversas actividades las cuales son direccionadas a las diferentes 

áreas administrativas y operativas de cada empresa. 

 

En la actualidad las empresas se han visto obligadas a no solo preocuparse por ofrecer 

servicios o vender productos con calidad, sino también a prestar una atención eficiente a los 

usuarios de sus servicios para mantenerlos satisfechos, cumpliendo con sus expectativas y 

requisitos, ya que complacer al cliente es fundamental no solo para el éxito de las empresas, sino 

también para la supervivencia comercial de las mismas. 

 

La competitividad es un tema que en la actualidad se escucha en cualquier tipo de 

organización, lo cual ha llevado a que diferentes actores de la economía tengan que desarrollar 

procesos de cambio continuos que tienen como objetivo la realización de procesos de la gestión 

administrativa. Ahora bien, es preciso que toda organización tenga claridad del modelo de 

direccionamiento a seguir, pues éste será parte de la base del desarrollo de la organización.  

 

Hoy en día puede hablarse de diversos tipos de direccionamiento administrativos, entre ellos 

se encuentra el modelo Balanced Score-card, que tiene como principio medir el concepto de 

gestión, convirtiéndose así en modelo en auge para muchas organizaciones de América latina. 

Este modelo les permite trasladar los objetivos estratégicos de sus empresas a un conjunto 

coherente de medidas definidas según algunos parámetros para la medición de la gestión. 
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4. Resultados – Plan De Mejoramiento  

 

 

El plan de mejoramiento, el cual dispone de un plan que está compuesto por los protocolos de 

gestión, posee ocho fases, las cuales fueron descritas en la sección 2.3. Con la ejecución de estas 

se dan a conocer los resultados del diagnóstico inicial, el desarrollo de las actividades de gestión, 

el diseño de los protocolos, la integración de una perspectiva estratégica correlacionada con la 

ejecución de un cuadro de mando por BSC y el diseñó final del mapa para la gestión en el que se 

incluye el plan general de mejoramiento, dichas fases se listan a continuación: 

 

 

i. Fase 1: Diagnóstico inicial 

ii. Fase 2: Evaluación de los hallazgos 

iii. Fase 3: Identificación de factores externos e internos 

iv. Fase 4: Construcción de posibles escenarios 

v. Fase 5: Recolección de datos 

vi. Fase 6: Protocolos de gestión 

vii. Fase 7: Planeación estratégica 

viii. Fase 8: Diseño final de la estrategia  

 

 

4.1 Cuarto hallazgo: ausencia de sistemas de información  

 

Este hallazgo es importante para analizar desde una perspectiva organizacional que el método 

clásico de respuesta y solución de dudas y requerimientos para el personal de clientes carece de 

sistemas de información relacionados con principios como:  

 

i. Evaluación del servicio prestado. 

ii. Análisis de las falencias presentadas durante la evaluación del servicio. 

iii. Nivel de aceptación y percepción favorable recibida por el cliente, usuario o 

consumidor. 
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4.1.1. Quinto hallazgo: seguimiento del soporte posventa 

 

 

Este hallazgo es clave para entender cuáles son las fallas presentadas por el servicio de 

atención posventa. El sistema operativo diseñado por la empresa posee múltiples falencias. En 

este caso, una de ellas corresponde a la inexistencia de mecanismos de supervisión y entrevistas 

de calidad sobre el servicio una vez efectuado el proceso de venta.  

 

El seguimiento de procesos posventa debe ser prioridad. Para el caso de la empresa R&C, el 

proceso de posventa representa un escenario de interacción que permite evaluar la calidad del 

producto ofertado junto con la calidad el servicio prestado. Ambos factores, pertenecientes a un 

modelo de gestión para la satisfacción del cliente, desencadenan impactos favorables o 

desfavorables.  

 

El primero de estos impactos pertenece al área de recursos humanos. La supervisión posventa 

otorga un espectro claro, que permitirá medir la efectividad de las actividades, gracias a que 

desde aquí de generan indicadores e índices de desempeño, ya sean por optimizar, sostener, 

cambiar o impulsar.  

 

El segundo impacto corresponde a la pérdida del factor de fidelización. Al no existir un 

proceso de seguimiento posventa, el vector fidelización empieza a afrontar problemas como: 

percepción desfavorable por parte del consumidor, presión de la competencia mediante el 

ofrecimiento de servicios de actualización e intervención comercial de marcas alternas.  

 

A esto es necesario aunar que la fidelización como valor clave para al posicionamiento de la 

empresa en el mercado no puede sufrir alteridad alguna, toda vez que uno de los canales de 

distribución compete a la figura “cliente -cliente”. Esta figura, compuesta por elementos 

motivacionales comerciales, busca atraer nuevos consumidores mediante la experimentación de 

vivencias positivas por parte de antiguos consumidores.  

 

Los hallazgos en las actividades de posventa deben analizarse a fondo. El plan de 

mejoramiento por estructurar tendría que abarcar formas de inserción o intervención que 

coadyuven al proceso a recuperar su importancia estratégica. Por consiguiente, incluir en la fase 

de posventa un protocolo de gestión estructural.  
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4.2. Fase 1: Diagnóstico inicial 

 

En esta fase se realizará un diagnóstico de situación, un análisis multimodal del proceso de 

apoyo, soporte y atención de clientes prioritarios y regulares de la empresa R&C. 

El desarrollo de este diagnóstico contará con dos subfaces: estudio segmentado del proceso de 

apoyo y soporte a clientes prioritarios y regulares mediante un método de revisión, y estudio 

micro-segmentado del proceso.  

 

El proceso de apoyo, soporte y atención de clientes prioritarios y regulares de la empresa R & 

C está conformado por tres subprocesos y fue establecido en el año 2014, mismo año el en que 

las ventas de la empresa empezaban a demandar soporte pos-ventas direccionado al personal de 

clientes objetivado.  

 

Durante los últimos cinco años, el proceso ha sido el mismo, es decir, no ha cambiado 

buscando la contextualización y adaptación de nuevos métodos y volúmenes de venta. En un 

proceso de auditoría interna que fue realizado en el año 2019 (Informe de Gestión 

Organizacional Vigencia 2018-2019), se llegó a determinar que los subprocesos de apoyo, 

soporte y atención afrontaban múltiples problemas, todos ellos asociados con la rigidez del 

servicio posventa para los segmentos que conforman los clientes prioritarios y regulares.  

 

La auditoria que se realizó expuso múltiples problemas, gran parte de ellos provocados por la 

insuficiencia de protocolos o procedimientos de gestión que fueran a la par del crecimiento 

organizacional y del incremento del nivel de utilidades. Para explicar los cinco hallazgos 

identificados, es procedente realizar una exposición desde la crítica a las fallas ya más detallada.  

 

 

 

 

 

4.2.1. Primer hallazgo: desarticulación entre los subprocesos de apoyo, soporte y atención 

 

 

El primer hallazgo fue la desarticulación de los subprocesos de apoyo. Para esto es conveniente 

analizar la tabla que se relaciona a continuación:  
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Tabla 3  

Exposición de servicios posventa 

Actividades del 

subproceso de apoyo 

Actividades del 

subproceso de soporte 

Actividades del 

subproceso de atención 

Realizar apoyos 

pertinentes a las áreas de 

gestión que presenten 

problemáticas 

especializadas con clientes 

prioritarios 

Realizar soportes 

especializados a clientes 

prioritarios 

(direccionamiento único) 

Atender requerimientos 

especializados o 

generalizados al personal 

o ente que haga parte del 

segmento prioritario 

 

Apoyar funciones alternas 

que den solución a 

problemáticas presentadas 

por clientes regulares 

 

Solucionar cuestiones o 

situaciones complejas 

que se presenten por la 

insatisfacción de clientes 

regulares 

 

Analizar planes de 

mejoramiento para 

proponer conceptos de 

intervención y solución 

pronta a clientes 

regulares 

 

Atención prioritaria a 

clientes 

 

Atención orientada a 

apoyar áreas funcionales 

como: solución, venta o 

garantía 

 

Atención prioritaria a 

clientes regulares 

Fuente: Elaboración propia con información recuperada de R & C (2019) 

 

 

Como se puede observar, los tres subprocesos poseen una naturaleza similar. Es decir, las 

actividades no poseen orden prioritario. En tanto, un actor del subproceso de apoyo puede 

terminar realizando actividades relacionadas con los sub-procesos de soporte y atención. Este 

hecho genera fallas de interdependientes. Por ejemplo, obsérvese que en la función de apoyo y 

de atención presentan un patrón: atención prioritaria a clientes regulares o clientes sin distinción 

alguna.  

 

Este hallazgo deja ver también cuál es la falla “micro” que dificulta una atención temprana. 

Para el caso, se considera que la repetición de actividades  obstaculizan el flujo de los 

subprocesos. Por último, en este hallazgo es conveniente demarcar que no hay un método 

eficiente de priorización en el proceso de apoyo, soporte y atención de clientes.  
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4.2.2. Segundo hallazgo: insuficiencia de protocolos de gestión- entradas y salidas 

 

 

El segundo hallazgo que fue identificado corresponde a la variable “protocolos de gestión”. El 

protocolo de gestión examinado por parte del esquema de investigación en desarrollo posee 

cuatro fallas primarias:  

 

 

i. No hay claridad en cuanto a los tiempos de respuesta y tampoco hay un protocolo 

disciplinar que plantee preguntas o requerimientos básicos derivados de la situación 

problémica de los usuarios.  

ii. Insuficiencia de procesos de reacción. Es decir, no hay elementos que cubran un 

margen de antecedentes.  

 

iii. No hay programas de simulación y evaluación de tiempos de reacción y solución de 

necesidades para el personal de clientes.  

 

iv. No hay antecedentes, evaluaciones o demás ejercicios que permitan medir la calidad 

de: atención, tiempos de respuesta y gestión verídica de la respuesta.  

 

 

Estas cuatro falencias hacen parte del sistema organizacional de gestión de actividades y 

solución de necesidades básicas por parte del usuario. Ahora, en cuanto esto, es necesario 

plantear en un diseño de optimización y mejoramiento modelos de atención, cuyas metas e 

indicadores de gestión obedezcan al precepto SMART (específicos, medibles, alcanzables y 

temporales).  

 

 

4.2.3. Tercer hallazgo: funciones – capital humano 

 

 

El tercer hallazgo demuestra que las actividades en los subprocesos de apoyo, soporte y 

atención no son lo suficientemente claras. Esta contradicción conlleva a los equipos de acción y 

gestión (personal) a realizar acciones de manera excesiva o a dejar de lado factores de interés 

debido a la descentralización de actividades y responsabilidades. Aunque la afectación recae en 
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el capital humano directamente, el impacto negativo finaliza desestabilizando objetivos y metas 

que fueron planteados para garantizar la calidad del servicio al cliente, consumidor o usuario.  

 

Entonces, véase que no solo hay desarticulación de las actividades, sino que tampoco hay una 

adecuación u asignación de estas, responsabilidad del jefe de área de gestión o función.  

 

4.3.Fase 2: Evaluación de los hallazgos 

 

En esta fase se realizará la evaluación correlacional de los hallazgos analizados en la fase 1. 

 

La relación de hallazgos que fueron identificados es útil para reconocer el surgimiento de 

impactos desfavorables. Es necesario evaluar cuál podría ser el nivel de impacto generado y 

sobre qué característica organizacional. Para realizar ese ejercicio de evaluación es empleado un 

método de impacto sobre: el objetivo, la misión, la visión, el concepto estratégico, 

competitividad y el cumplimiento de los indicadores de gestión.  

 

La matriz de evaluación de impactos funciona de la siguiente manera:  

 

i. En la primera casilla, hallazgos, se realiza una breve descripción de los hallazgos 

identificados los análisis previos.  

 

ii. En las casillas subsiguientes están las seis variables de correlación e impacto. Las 

variables son: objetivo, misión, visión, estrategia empresarial, sistema de competitivo 

e índices de gestión. 

 

iii. El objeto de la evaluación consiste en calificar (ponderar) cada uno de los hallazgos 

frente al factor favorable. La ponderación debe realizarse de 1 -10. Para ello, el grupo 

de estudiantes debe confirmar hallazgos y analizar, desde una perspectiva corporativa, 

cuáles vendrían a ser las afectaciones más frecuentes, de mayor impacto o de mayor 

medida. Este ejercicio se desarrolla con las instrucciones concebidas en el texto 

“Administración, gerencia y estrategia” de Contreras (2017). 

 

iv. Una vez finalizado el ejercicio de ponderación, se procede a extraer promedios. De 

allí saldrá el análisis de resultados.  
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La correlación y evaluación de hallazgos es la siguiente:  

 

Tabla 4  

Correlación y Evolución de hallazgos 

Correlación y evaluación de hallazgos 

Hallazgo 

Variable 

A 

Variable 

B 

Variable 

C 

Variable D Variable E Variable F 

Promedio 

horizontal 
Objetivo Misión Visión 

Estrategia 

empresarial 

Sistema 

competitivo 

índices de 

gestión 

Desarticulación de 

los procesos de 

apoyo    

6,4 5,7 7,2 8,2 6,6 4,4 6,41666667 

Insuficiencia de 

protocolos de 

gestión- entradas y 

salidas  

7,2 4,6 8,1 6,3 7,7 7,5 6,9 

Actividades-

capital humano  
4,2 7,7 7,5 7 6,6 9 7,20000 

Ausencia de 

sistemas de 

información 

  

8,1 8,2 7,9 6,2 6 5 6,9 

Seguimiento de las 

actividades 

posventa  

7,2 7,3 8 6,5 6,9 6,3 7,03333333 

Promedio vertical 6,62 6,7 7,74 6,84 6,76 6,44  

Fuente: Elaboración propia 

 

 

En la perspectiva horizontal, los factores con mayor cantidad de impactos desfavorables son 

los que están asociados con las actividades del capital humano y seguimiento de actividades de 

posventa. En cuanto a la perspectiva vertical, es acertado discutir que los impactos recaen en el 

concepto de “visión”.  

 

Lo anterior quiere decir que, de no realizar un proceso de intervención, R&C tendrá que pasar 

por un ciclo de reconfiguración que reduzca el alcance de las metas organizacionales que hagan 

parte de la visión propuesta.  

 

Otro de los factores de interés compete al seguimiento de actividades posventa. Obsérvese 

que para el caso hay dos variables de impacto, la misión y la visión. Si no hay una construcción 
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corporativa en la que el concepto de calidad dependa del proceso de supervisión, control y 

seguimiento, la empresa deberá cambiar su subproceso de actividades posventa en el subproceso 

de atención. Ello implica formular índices de gestión, protocolos y procedimientos. 

 

Hay un tercer factor de impacto que deriva de la evaluación de hallazgos. Compete a la 

insuficiencia de protocolos de gestión- entradas y salidas. Se aduce que no hay protocolos que 

impulsen el desarrollo de campañas de seguimiento y atención posventa. Ello disminuye la 

posibilidad de conocer cuál es la posición del cliente prioritario o regular, frente al uso de 

servicios o bienes comercializados por R & C, y cómo, desde su perspectiva, se podrían mejorar 

los ciclos de venta y atención. 

 

La evaluación lleva el análisis a un nivel que exige identificar y estudiar factores de 

afectación, sean estos internos o externos. Para ello es formulada una matriz de análisis FE-FI. 

La matriz, facilita la construcción de las hipótesis descriptivas que se necesitan durante el 

desarrollo de un ejercicio básico de prospección relacionado con las falencias que posee el 

servicio de apoyo, soporte y atención a clientes prioritarios y regulares de la empresa R & C 

Business. 

 

 

4.4. Fase 3: Identificación de factores externos e internos 

 

En esta fase se efectuará el análisis de los factores internos y externos que reducen el 

rendimiento óptimo del proceso de apoyo, soporte y atención de clientes prioritarios y regulares. 

 

Identificados y evaluados los factores de afección organizacional, es conveniente ahora 

analizar el nivel de impactos llevando a cabo un proceso de identificación de factores internos y 

externos que imposibiliten o reduzcan el rendimiento óptimo del proceso de apoyo, soporte y 

atención a clientes prioritarios y regulares. Para esto es empleada una matriz FE-FI. Esta matriz 

busca identificar, primeramente, cuáles son los factores externos que llegarían imposibilitar u 

obstaculizar el flujo funcional del proceso de apoyo, soporte y atención a clientes prioritarios o 

regulares.  
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Una vez reconocidos los factores externos, la matriz procede a identificar factores internos, 

los cuales deberán ser estudiados a partir de una categoría: debilidades y amenazas (DOFA). Este 

ejercicio realiza tres aportes a la investigación en curso:  

 

 

i. Análisis de factores organizacionales que no han sido tomados en cuenta durante la 

formulación de procesos de mejoramiento y optimización de sistemas. 

 

ii. Consolidación de factores de impacto no considerados durante el proceso de estudio 

de mercados de tipología VICA (volátiles, inciertos, complejos y ambiguos). 

 

iii. Identificación de factores internos que se puedan mejorar sin realizar inversiones 

alternas, no programadas en el plan de gasto anual.  

 

 

Para el desarrollo de la matriz son propuestas 24 variables, 12 externas, y 12 internas. La 

ponderación se llevará a cabo mediante una técnica de transección que expone seis variables de 

interés organizacional. Estas son:  

 

 

i. Variable A: calidad del servicio que se ofrece al cliente, consumidor o usuario. 

ii. Variable B: satisfacción alcanzada por el cliente. 

iii. Variable C: tiempos de reacción y respuestas que demuestren capacidad técnica por 

parte del trabajador. 

iv. Variable D: conocimiento técnico del operador que atiende la necesidad de soporte, 

atención o apoyo. 

v. Variable E: proceso de posventa. 

vi. Variable F: veracidad y validez de los sistemas de información utilizados. 

 

 

El ejercicio de transección de las seis variables expuestas y de los 24 factores externos e 

internos propuestos genera los resultados expuestos en la siguiente tabla:  



 56 

Tabla 5  

Matriz FE-FI 

 

Factores 
Variables de ponderación 

Promedio 
A B C D E F 

 

Internos 

Desconocimiento técnico del capital humano 5 7 6 7 7 5 6,16666667 

Capital humano poco preparado 8 7 9 9 8 9 8,33333333 

Capital humano que no posee habilidades 

comunicativas 
8 8 7 6 8 6 7,16666667 

Procesos de gestión desarticulados 9 9 8 7 9 8 8,33333333 

Protocolos de acción desarticulados 8 7 9 9 8 8 8,16666667 

Insuficiencia de protocolos sistematizados de 

respuesta 
1 1 3 4 4 4 2,83333333 

Procesos administrativos errados 1 1 5 1 5 5 3 

Procesos administrativos poco alineados con la 

necesidad comercial impuesta por el contexto 

4 4 4 6 6 5 4,83333333 

áreas de gestión sin funciones asignadas 4 5 5 6 7 5 5,33333333 

Sistemas de información poco útiles 4 5 5 8 8 8 6,33333333 

No hay índices de gestión y desempeño 8 8 8 9 9 8 8,33333333 

Procesos posventa no supervisados 4 4 4 5 4 7 4,66666667 

No hay protocolos posventa 5 5 8 8 6 6 6,33333333 

Externos 

Índices de gestión basados en propuestas TIC 3 3 3 5 5 7 4,33333333 

Clientes con mayor conocimiento técnico que el 

asesor 
8 8 8 9 9 9 8,5 

Pérdida de clientes o cuentas históricas 4 5 5 5 6 7 5,33333333 

Pérdida de clientes o cuentas recientes 4 3 4 5 6 6 4,66666667 

Altos niveles comerciales impuestos por la 

competencia 
4 4 4 4 4 5 4,16666667 
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Competencia objetiva para la búsqueda de 

clientes de R & C 
9 9 8 9 8 9 8,66666667 

Planes competitivos actualizados y más 

efectivos que los de R&C 
7 7 6 5 5 5 5,83333333 

Procesos de atención a clientes con más calidad  
5 5 4 4 7 6 5,16666667 

Satisfacción continua de clientes por parte de la 

competencia (desventaja para R&C)  

9 8 8 8 8 9 8,33333333 

Cuentas históricas captadas por empresas 

competencia  
5 5 5 6 4 4 4,83333333 

Sistemas de información externos que opacan 

los de R&C  
8 4 6 5 7 4 5,66666667 

Procesos competitivos basados en minería de 

datos 
3 4 6 7 6 7 5,5 

Fuente: elaboración propia  
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Como se observa en el ejercicio realizado, hay cinco factores externos de afección 

considerable. Estos cinco factores hacen parte del segmento capital humano y concepción de 

procesos y protocolos que sirvan para generar “articulación” entre funciones y responsabilices 

propias del proceso de apoyo, soporte y atención a clientes prioritarios o regulares en la empresa 

R & C.  

 

Por otro lado, hay cuatro vectores de 12 que hacen parte del segmento externo. Los factores 

hallados competen a la pérdida de cuentas y clientes históricos y nuevos, debido a la 

insuficiencia de actividades de apoyo y solución de necesidades posventa.  

 

Esto decrece la efectividad de los índices de gestión, pues la estrategia empleada no resulta 

efectiva si la misma es comparada con estándares competitivos caracterizados por: sistemas de 

información adecuados, personal posventa y servicio al cliente tecnificado (preparado) y 

procesos de coordinación, cooperación y colaboración detallados.  

 

Ahora bien, es necesario denotar que los factores internos hallados corresponden al capital 

humano. Esto lleva a discernir que, si bien hay suficiente personal para atender necesidades y 

actividades posventa, no hay capital humano preparado (profesionalmente) y organizado por 

asignación, responsabilidad y cargo inmediato (nivel corporativo).  

 

Sí esta situación se soluciona mediante la intervención de propuestas o cursos de capacitación, 

los índices de competitividad internos vendrían a incrementarse con inmediatez, Se da claridad al 

discernir que, mejorando un sistema alterno otro también presenciará un condicionamiento 

óptimo gracias a la interdependencia de los sistemas. Este hecho obedece al principio de 

paralelidad ya explícito en el marco teórico de la investigación.  

 

 

El resultado gráfico de la matriz FE-FI es el siguiente:  
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Figura 8 Resultado gráfico FE-FI para R & C Business Con.  

Fuente: elaboración propia  

 

 

4.5. Fase 4: Construcción de posibles escenarios 

 

En esta fase se hará el análisis y construcción de escenarios probables, posibles y deseados 

para R & C Consulting Business. 

 

Los factores externos e internos hacen parte de un proceso de delimitación de las 

problemáticas que posee el subproceso de atención, apoyo y soporte de clientes prioritarios y 

regulares de la empresa R & C. También sirve para analizar cuán complicada es la situación las 

actividades de posventa. La fase de identificación de factores externos e internos lleva al proceso 

de investigación a un nivel superior. En este nivel es necesaria la realización de un proceso de 

construcción de escenarios mediante el empleo de una metodología prospectiva simple, Mactor 

para el caso.  

 

El método prospectivo entregará a esta investigación un análisis concreto de los escenarios 

que puedan llegar a materializare en un periodo temporal no mayor a cinco años. Este ejercicio 

parte de la proposición de tres hipótesis. Una vez planteadas las hipótesis, el proceso prospectivo 

se realizará mediante la alineación y articulación objetiva de variables, de derecha a izquierda. 

La fase de articulación permitirá entender cuáles son los elementos de interés que en un lapso no 

mayor a cinco años podrían llegar a materializarse.  
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La construcción de escenarios probables, posibles y deseados facilitará el diseño de 

estrategias de intervención, optimización y mejoramiento al llevar a cabo el proceso de 

correlación que implica el desarrollo de la matriz DOFA. Las hipótesis por comprobar y sus 

variables son las siguientes:  

 

 

Hipótesis 1 

 

 

De no ofrecer servicios posventa pertinentes, de calidad y satisfactorios, la empresa R & C 

empezará a perder clientes antiguos y nuevos. Estas pérdidas llevarán a la reducción de costos y 

proyectos de inversión organizacional que busquen mejorar u optimizar sistemas coligados con 

la variable competitividad. Al disminuir capacidades competitivas, la empresa R & C denotará 

cambios poco favorables para consolidar la TIR y TMAR planteada para el año fiscal. El servicio 

de posventa que tiene un conjunto de actividades, el cual está inscrito en el proceso de apoyo, 

soporte y atención a clientes prioritarios y regulares, encuentra en la insuficiencia de procesos de 

gestión, protocolos de operación, sistemas de información e insuficiencia técnica del capital 

humano. 

 

 

Hipótesis 2 

 

 

Las insuficiencias técnicas y protocolarias que contrae el servicio al cliente (apoyo, atención y 

soporte) ofrecido por los actores laborantes de R & C disminuirán la posibilidad de consolidar el 

objetivo de “fidelización”. Al no fidelizar clientes, la empresa deberá afrontar un proceso co-

sustancial de pérdidas financieras. Ahora, aunque el servicio o producto comercializado por R & 

C sea de estándares sobresalientes, este se verá opacado por la insuficiencia de preceptos bases 

como: servicio posventa, idoneidad del servicio al cliente y actividades técnicas de apoyo y 

soporte que puedan satisfacer la necesidad del usuario, cliente o consumidor.  
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Hipótesis 3 

 

 

Teniendo en cuenta que estos subprocesos son los que componen el proceso de apoyo, soporte 

y atención a clientes prioritarios y regulares durante la fase de “servicio posventa” afectará 

estándares e indicadores de desempeño asociados con la figura de “venta secundaria o terciaria” 

al mismo consumidor. Este hecho afectará las proyecciones financieras de la empresa, mientras 

que a su vez desestima toda variable de operación que está asociada con sistemas de naturaleza 

interdependiente. En este caso, esos sistemas serán: capital humano, operatividad y subsistema 

estratégico.  

 

 

Variables 

 

 

i. Variable A: afectación a clientes 

ii. Variable B: afectación a sistemas 

iii. Variable C: afectación al objetivo misional de la empresa 

iv. Variable D: afectación a la misión 

v. Variable E: reestructuración del marco de cultura organizacional 

vi. Variable F: reconfiguración de estrategias de intervención 

vii. Variable G: reconfiguración de estrategias de mejoramiento 

viii. Variable H: pérdidas financieras irreparables 

ix. Variable I: pérdidas en cuanto a rendimiento operativo 

x. Variable J: pérdidas en cuanto a rendimiento administrativo 

xi. Variable K: pérdidas asociadas con conocimiento del capital humano 

xii. Variable L: insuficiencia de elementos estratégicos para la apertura de nuevos 

servicios 

xiii. Variable M: pérdida del segmento de clientes nuevos y antiguos 

 

 

El ejercicio de prospección se desarrolla con la aplicabilidad del método Mactor. Para el 

contexto, y por poseer naturaleza simple, el ejercicio se ejecuta en pro del componente 
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experiencial que poseen los estudiantes investigadores, pues la misma pertenece al área de 

atención, soporte y apoyo al consumidor o cliente, ya sea, en fase posventa o atención inmediata.  

 

Es necesario aclarar que el ejercicio contará con la siguiente línea regulatoria:  

 

Margen de probabilidad: 87,2% 

Margen de error estándar: 5,0% 

Margen de error probabilístico: 0,8% 

Margen de posibilidad estándar: 10% 

 

El ejercicio es el siguiente:  

 

Tabla 6  

Análisis Mactor para R&C Business Con. 

 

 Variable  
Nº H A B C D E F G H I J K L Escenarios 

H-1 8,2 7,6 9,1 9,2 8,4 8,2 8,8 6,5 6,4 9,5 4,9 7,8 7,88333333 

H-2 7 5 5,7 6,6 6,9 8,1 8,3 7,6 7,2 7,7 4,7 6,5 6,775 

H-3 9,1 8,4 6,2 6,5 3,3 3,9 7,3 7,2 7,1 7,7 3,2 2,2 6,00833333 

MP 7,063 6,104 7 7,433 6,2 6,733 7,092 7,1 6,9 7,2376 4,2667 5,5 6,55253333 

MEE 0,035 6,976 6,104 6,482 5,406 5,871 6,184 6,1912 6,0168 6,3112 3,7205 4,796 5,34126887 

MEP 6,22 5,45 5,49 6,338 5,61 5,88 5,79 6,11 5,922 6,122 2,178 3,88 5,41583333 

MPS 43,93 33,267 38,43 47,11 34,78 39,59 41,06 43,381 40,862 44,309 9,2928 21,34 36,4470652 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 
Figura 9 Resultado gráfico tendencias  

Fuente: elaboración propia  
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La hipótesis número uno compete al escenario probable. En este escenario, la hipótesis 

llegaría a materializarse a razón de cuatro variables: afectación al objetivo misional de la 

empresa, afectación a la misión, reconfiguración de estrategias de mejoramiento y pérdidas en 

cuanto a rendimiento administrativo que subyace en las categorías del recurso humano.  

 

El escenario de la hipótesis uno desagrega las variables de afección. Es decir, realiza una 

descripción primaria de las variables de impacto. Estas son: desconocimiento técnico por parte 

del capital humano, insuficiencia de protocolos de gestión y ausencia de procedimientos 

regulados por actividades y responsabilidades. Al existir tal convergencia, procesos base como el 

servicio de apoyo, soporte y atención, afrontan fases de desarticulación. Tales fases finalizan con 

la pérdida de inversores, clientes antiguos, clientes prioritarios o clientes regulares que hacen 

parte de un nuevo segmento objetivo.  

 

La matriz Mactor que fue desarrollada facilita la suposición de tres indicadores de mejora u 

optimización:  

 

 

i. Primero, capacitación del recurso humano en temas coligados con servicio posventa y 

atención adecuada de clientes prioritarios y regulares.  

ii. Segundo, creación de protocolos de gestión y de operacion por subproceso (apoyo, 

atención y soporte). 

iii. Tercero, control y supervisión de las responsabilidades asignadas al área de soporte, 

atención y apoyo.  

 

 

Hasta esta parte de la investigación han sido expuestas las falencias – internas y externas- 

relacionadas con el proceso apoyo, atención y soporte de clientes prioritarios y regulares de la 

empresa R & C. El siguiente paso corresponde a la búsqueda de estrategias de gestión, 

intervención u optimización que sean útiles para documentar y puntualizar actividades y 

paquetes de trabajo necesarios para la construcción de procedimientos durante n la etapa “plan de 

mejoramiento”.  
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4.5.1  Desarrollo de la Matriz DOFA 

  

 

La matriz DOFA es una herramienta que sirve para analizar el comportamiento de sistemas y 

subsistemas a partir de la identificación de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. 

Para la formulación de la matriz será utilizado un método de correlación. Este método buscará 

plantear estrategias de gestión que puedan mejorar los hallazgos y demás vacíos de operación 

identificados durante la primera fase de la investigación. Desarrollar la matriz DOFA implica la 

proposición de tres pasos: la identificación de las variables DOFA, la generación de estrategias y 

la evaluación de las estrategias propuestas. El desarrollo es el siguiente:  

 

Tabla 7  

Variables de la matriz DOFA 

 
DOFA 

Factor  

Interno 

Componente Ponderación Nivel de 

Impacto 

Calificación 

Ponderada 

Debilidades 

D1 R & C no posee un modelo de gestión caracterizado por 

procedimientos específicos para cada subproceso: 

apoyo, soporte y atención 

4% 5 0,2 

D2 El capital humano de R & C carece de preparación 

técnica especializada en servicios posventa 

2% 4 0,08 

D3 El capital humano de R & C no posee actividades y 

responsabilidades designadas mediante la proposición 

de objetivos SMART 

4% 3 0,12 

D4 No hay indicadores de gestión y desempeño en el área 

de servicio posventa 

3% 4 0,12 

D5 No existe un protocolo de articulación que pueda alinear 

tiempos, gestiones y actividades 

3% 5 0,15 

D6 No hay un cálculo exacto de las pérdidas financieras 

generadas por falencias coligadas al proceso de servicio 

posventa (clientes prioritarios y regulares) 

3% 2 0,06 

D7 Insuficiencia de procesos o procedimientos de 

intervención que sirvan para diseñar planes de 

mejoramiento 

3% 5 0,15 

D8 Problemáticas generalizadas, actividades repetidas y 

responsabilidades no asignadas en el área de servicio al 

cliente y posventa de R & C 

3% 4 0,12 

TOTAL 25% 32 1 

Factor  

Interno 

Componente Ponderación Nivel de 

Impacto 

Calificación 

Ponderada 

Fortalezas 

F1 Disposición al cambio y configuración de sistemas que 

generen optimización y mejora continua 

8% 5 0,4 

F2 Áreas de gestión flexibles, disponibles al cambio 4% 3 0,12 

F3 Proceso de construcción conjunta de objetivos para 

mejorar (periodicidad mensual) 

8% 5 0,4 
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F4 Disposición de la junta directiva para implementar 

nuevas estrategias de mejoramiento mediante 

metodologías para el Planeamiento Estratégico.  

5% 5 0,25 

 TOTAL 25% 18 1,17 

Factor 

Externo 

Componente Ponderación Nivel de 

Impacto 

Calificación 

Ponderada 

Oportunidad

es 

O1 Solucionar los problemas generados por el proceso de 

atención al cliente y servicio posventa 

9% 5 0,45 

O2 Estructurar medidas de optimización, cuyos modelos 

sean aplicables a otras áreas de operación y gestión 

6% 5 0,3 

O3 Diseñar una línea de gestión que asigne: actividades, 

responsabilidades, tiempos de respuesta y sistemas de 

información adecuados al servicio de posventa 

5% 5 0,25 

O4 Innovar sin necesidad de generar costos extra o 

inversiones poco calculadas. 

5% 5 0,25 

TOTAL 25% 20 1,25 

Factor 

Externo 

Componente Ponderación Nivel de 

Impacto 

Calificación 

Ponderada 

Amenazas 

A1 Pérdida de cuentas antiguas y nuevas 5% 5 0,25 

A2 Pérdida de clientes preferenciales y regulares 8% 5 0,4 

A3 Disminución del rendimiento óptimo de la empresa 5% 5 0,25 

A4 Incumplimiento de las proyecciones financieras 

planteadas sobre costo marginal alto, poco calculado, y 

desfavorable para dar completitud a la TIR. 

4% 4 0,16 

A5 Difusión de percepciones negativas entre el grupo de 

clientes preferenciales y regulares, debido a la 

insatisfacción de servicios posventa como: soporte, 

apoyo y atención 

3% 3 0,09 

TOTAL 25% 22 1,15 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 8  

Correlación de la matriz DOFA 

 
MATRIZ DOFA INTERNAS 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

F1 Disposición al cambio y configuración 

de sistemas que generen optimización y 

mejora continua 

Áreas de gestión flexibles, disponibles 

al cambio 

D1 R & C no posee un modelo de gestión 

caracterizado por procedimientos específicos 

para cada subsistema: apoyo, soporte y atención 

D2 El capital humano de R & C carece de 

preparación técnica especializada en servicios 

posventa 

F2 Proceso de construcción conjunta de 

objetivos para mejorar (periodicidad 

mensual) 

D3 El capital humano de R & C no posee funciones 

y responsabilidades designadas mediante la 

proposición de objetivos SMART 

D4 No hay indicadores de gestión y desempeño en el 

área de servicio posventa 

F3 Disposición al cambio y configuración 

de sistemas que generen optimización y 

mejora continua 

Áreas de gestión flexibles, disponibles 

al cambio 

D5 No existe un protocolo de articulación que pueda 

alinear tiempos, gestiones y actividades 

D6 No hay un cálculo exacto de las pérdidas 

financieras generadas por falencias coligadas al 

proceso de servicio posventa (clientes prioritarios 

y regulares) 

F4 Proceso de construcción conjunta de 

objetivos para mejorar (periodicidad 

mensual) 

D7 Insuficiencia de procesos o procedimientos de 

intervención que sirvan para diseñar planes de 

mejoramiento 

D8 Problemáticas generalizadas, funciones repetidas 

y responsabilidades no asignadas en el área de 

servicio al cliente y posventa de R & C 

E
X

T
E

R
N

A
S

 

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 

O1 Solucionar los problemas 

generados por el proceso de 

atención al cliente y servicio 

posventa 

Diseñar un Plan Estratégico enfocado en la 

optimización y mejoramiento del sistema de 

servicio posventa. Este plan deberá estar 

orientado a: proposición de funciones, 

responsabilidades, articulación de funciones y 

Estructurar una estrategia de intervención 

microfocalizada en capital humano, procesos de 

función y protocolos. La estrategia debe regularse en 

pro de la articulación de funciones, responsabilidades y 

acciones que puedan satisfacer la necesidad constante 

de clientes prioritarios y regulares 
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O2 Estructurar medidas de 

optimización, cuyos modelos 

sean aplicables a otras áreas de 

función y gestión 

protocolos de respuesta (sistemas de 

información) 

Diseñar un plan estratégico para reconfigurar índices de 

gestión y desempeño en el área de posventa. Este plan 

buscará imponer al capital humano metas de gestión 

mediables, alcanzables y materializables. 

O3 Diseñar una línea de gestión que 

asigne: actividades, 

responsabilidades, tiempos de 

respuesta y sistemas de 

información adecuados al 

servicio o de posventa 

Plan Estratégico de gestión orientado al 

cambio general de todo el sistema de 

posventa. Para ello es necesaria la 

reestructuración del plan de gastos, pues serán 

necesarias inversiones pertinente a: 

infraestructura, personal y sistemas de 

información.   

Reconfiguración total del sistema de servicio posventa 

O4 Innovar sin necesidad de generar 

costos extra o inversiones poco 

calculadas. 

Configuración de paquetes de trabajo temporal que 

sirvan para descongestionar el flujo de clientes que 

posee el área de servicio posventa (apoyo, soporte y 

atención) 

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA 

A1 Pérdida de cuentas antiguas y 

nuevas 

Plan estratégico mediante indicadores de 

gestión, metas de función, perspectivas y 

descripción de iniciativas (BSC) 

Adquisición de sistemas de información tecnificados 

que puedan dar respuesta rápida a la duda planteada a 

través de vías: virtuales, chato o e-email 

A2 Pérdida de clientes preferenciales 

y regulares 

Estrategia de gestión para la contratación de 

personal que pueda agilizar los procesos de 

respuesta en los campos de apoyo, soporte y 

atención. 
A3 Disminución del rendimiento 

óptimo de la empresa 

A4 Incumplimiento de las 

proyecciones financieras 

planteadas sobre costo marginal 

alto, poco calculado, y 

desfavorable para dar 

completitud a la TIR. 

Formulación de una estrategia intersectorial, liderada 

por el área de recursos humanos, consistente en 

tecnificación y estandarización de las habilidades 

laborales presentadas por los funcionarios del área de 

posventa de R & C. 

A5 Difusión de percepciones 

negativas entre el grupo de 

clientes preferenciales y 

regulares, debido a la 

insatisfacción de servicios 

posventa como: soporte, apoyo y 

atención 

Encuesta de satisfacción de clientes y 

medición de aspectos favorables y 

desfavorables presentados por el área de 

posventa de R & C 

Fuente: elaboración propia
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Tabla 9  

Ponderación de variables 

 
Estrategias Variables combinadas Total 

Diseñar un Plan Estratégico enfocado en la 

optimización y mejoramiento del servicio 

posventa. Este plan deberá estar orientado a: 

proposición de actividades, responsabilidades, 

articulación de actividades y protocolos de 

respuesta (sistemas de información)  

(F1+F2+F3+F4) * (O1+O2) 0,8785 

Estructurar una estrategia de intervención 

microfocalizada en capital humano, procesos de 

operación y protocolos. La estrategia debe 

regularse en pro de la articulación de actividades, 

responsabilidades y acciones que puedan satisfacer 

la necesidad constante de clientes prioritarios y 

regulares.  

(F3+F4) * (A2+A3+A4) 0,5265 

Diseñar un plan estratégico para reconfigurar 

índices de gestión y desempeño en el área de 

posventa. Este plan buscará trazar al capital 

humano metas de gestión medibles, alcanzables y 

materializables. 

(F3+F4) * (O3+O4) 0,325 

Plan Estratégico de gestión orientado al cambio 

general de todo el servicio de posventa. Para ello 

es necesaria la reestructuración del plan de gastos, 

pues serán necesarias inversiones pertinente a: 

infraestructura, personal y sistemas de 

información.   

(D1+D2+D5) * (O1+O2) 0,3235 

Plan estratégico mediante indicadores de gestión, 

metas de función, perspectivas y descripción de 

iniciativas (BSC) 

(D3+D4+D6) * (A1+A2+A3) 0,27 

Estrategia de gestión para la contratación de 

personal que pueda agilizar actividades de 

respuesta en los campos de apoyo, soporte y 

atención. 

(F1+F3+F4) * (A1) 0,2625 

Reconfiguración total del servicio de posventa (D3+D4+D6) * (O1+O3) 0,21 

Configuración de paquetes de trabajo temporal que 

sirvan para descongestionar el flujo de clientes que 

posee el área de servicio posventa (apoyo, soporte 

y atención) 

(D1+D4+D5+D6)* (A4+A5) 0,1325 

Adquisición de sistemas de información 

tecnificados que puedan dar respuesta rápida a la 

duda planteada a través de vías: virtuales, chato o 

e-email 

(D7) * (O1+O2) 0,1125 

Encuesta de satisfacción de clientes y medición de 

aspectos favorables y desfavorables presentados 

por el área de posventa de R & C  

(D8) * (O1+O2) 0,09 
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Formulación de una estrategia intersectorial, 

liderada por el área de recursos humanos, 

consistente en tecnificación y estandarización de 

las habilidades laborales presentadas por los 

funcionarios del área de posventa de R & C.  

(F3) * (A5) 0,036 

Fuente: elaboración propia 

 

 

De desarrollo de la matriz DOFA son extraídas las siguientes deducciones: 

 

 

i. Primero, la debilidad que mayores impactos genera al servicio posventa, subdividido 

este en tres subprocesos (apoyo, soporte y atención), corresponde a que R & C no 

posee un modelo de gestión caracterizado por procedimientos específicos para cada 

subproceso: apoyo, soporte y atención. 

 

ii. Segundo, la oportunidad que se presenta en caso de generar planes de mejoramiento y 

optimización subyace en la variable de solución de los problemas generados por el 

proceso de atención al cliente y servicio posventa. 

 

iii. Tercero, la fortaleza más representativa para organización en estos momentos es la 

diseñar una línea de gestión que asigne: actividades, responsabilidades, tiempos de 

respuesta y sistemas de información adecuados al servicio o proceso de posventa. 

 

iv. Cuarto, la amenaza más latente corresponde al incumplimiento de las proyecciones 

financieras planteadas sobre costo marginal alto, poco calculado, y desfavorable para 

dar completitud a la TIR. 

 

v. Quinto, las estrategias más acordes para solucionar la situación presentada son 

diseñar un Plan Estratégico enfocado en la optimización y mejoramiento del sistema 

de servicio posventa. Este plan deberá estar orientado a: proposición de funciones, 

responsabilidades, articulación de funciones y protocolos de respuesta (sistemas de 

información). Seguido a esta, procede estructuración de una estrategia de intervención 

focalizada en capital humano, procesos de operacion y protocolos. La estrategia debe 

regularse en pro de la articulación de las actividades de lo subprocesos, y 
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responsabilidades que puedan satisfacer la necesidad constante de clientes prioritarios 

y regulares.  

 

 

4.6. Fase 5: Recolección de datos 

 

En esta fase se hace la recolección, análisis e interpretación de datos. 

 

Para el proceso de recolección de datos fue empleada una encuesta estructural de respuestas 

generales. El orden explicativo de esta parte de la investigación está organizado de la siguiente 

manera: análisis gráfico de las respuestas adquiridas y explicación de los datos suministrados. 

 

 
Figura 10 Repuestas pregunta 1  

Fuente: elaboración propia  

 

 

En esta pregunta, el 47,2% de los encuestados respondió que la causa que mayor 

desarticulación genera en el servicio de posventa corresponde a la insuficiencia de un protocolo 

de acción y atención inmediata para clientes prioritarios y regulares. Por otro lado, el 38,1% de 

los participantes dedujo que la desarticulación de los procesos era el causal de mayores 

afecciones, mientras que el restante de los encuestados argumentó que la ausencia de procesos 

objetivos y la inexistencia de procesos de gestión eran las causas más comunes.  
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Figura 11 Repuestas pregunta 2  

Fuente: elaboración propia  

 

 

En la pregunta 2, cuya naturaleza era objetiva, el 53,3% de los participantes afirmó que para 

agilizar el proceso de respuestas era necesario realizar un proceso de asignación de actividades 

específicas. Contrario a ello, el 39,2% de los encuestados debatió que el diseño de protocolos 

para la asignación de responsabilidades por área era en sí la variable de intervención que 

mayores beneficios podría generar ante la estructuración de un posible plan de mejoramiento.  

 

 

El restante de los encuestados determinó que el diseño de protocolos de gestión inmediata era 

la estrategia más adecuada, toda vez que es necesaria la implementación de un proceso de 

atención y respuesta inmediata. EL 10% de los participantes afirmó que la responsabilidad por 

área era en definitiva el método o proceso de intervención más propicio.  
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Figura 12 Repuestas pregunta 3  

Fuente: elaboración propia  

 

En la pregunta 3, el 53% de los encuestados afirmó que la insatisfacción debido a la 

insuficiencia de un proceso de priorización era el generador de pérdidas de clientes, sean estos 

prioritarios, regulares, nuevos o antiguos. El 33,9% de los participantes afirmó que la pérdida de 

clientes residía en la insatisfacción que desencadenaban las respuestas tardías o los procesos de 

solución que implicaban un alto número de inconvenientes administrativos. Por último, el 20% 

restante argumentó que la pérdida de clientes era el producto de final de insatisfacciones 

coligadas con el servicio de posventa o por la poca percepción favorable hacia la adquisición 

final del producto.  

 

 
Figura 13 Repuestas pregunta 4  

Fuente: elaboración propia  
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En la pregunta 4, el 48,2% de los encuestados argumentó que un paquete de acciones o 

estrategia pertinente correspondía a la intervención de procesos y procedimientos allegados a la 

intervención del área de posventa mediante la inserción de procedimientos que regularan 

protocolos de respuesta y calidad de servicio al cliente. Asimismo, un 33,7% de los participantes 

debatiría que el diseño de un planteamiento de optimización por área es la mejor opción para 

mejorar los tiempos y protocolos de respuesta. El restante de los encuestados afirmó que el 

planteamiento de una estrategia inter-sector y la creación de un protocolo organizado por 

funciones y gestiones era una respuesta apropiada para solucionar los problemas presentados por 

área de servicio posventa.  

 

 
Figura 14 Repuestas pregunta 5  

Fuente: elaboración propia  

 

 

Finalmente, en la pregunta 5, los encuestados, el 63%, contestó que el responsable de los 

procesos de supervisión para el área de posventa era el jefe de área de sección. El 32% respondió 

que era el gerente de marketing, mientras que el restante debatió entre el líder de procesos y el 

gerente operativo.  
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4.7. Fase 6: Protocolos de gestión 

 

En esta fase se desarrolla propiamente el plan de mejoramiento para el área de posventa 

(apoyo, soporte y atención) de la empresa R & C Business Consulting. 

 

Para la realización del plan de mejoramiento se empleará la metodología de Balanced Score 

Card. Por consiguiente, es necesario plantear una línea de fases que correspondan a: 

identificación segmentada del problema, identificación de los gaps (brechas BSC), planteamiento 

de las acciones de mejoramiento u optimización, planteamiento de los indicadores de gestión, 

subdivisión de la propuesta desde la perspectiva financiera, cliente, sistemas internos y 

aprendizaje, desarrollo de la matriz BSC, planteamiento de actividades y protocolos segmentados 

y graficación del proceso de arquitectura empresarial planteado para el plan de mejoramiento.  

 

4.7.1. Identificación de los problemas centrales 

 

Las causas del problema presentado por los servicios de posventa son:  

 

 

i. Insuficiencia de protocolos de atención debido a la no asignación de 

responsabilidades. 

 

ii. Inexistencia de factores de articulación que sirvan para estructurar planes de acción, 

respuestas tempranas y satisfacción de clientes que hayan adquirido el servicio o 

producto de R & C. 

 

iii. Inexistencia de un protocolo de asignación de responsabilidades y actividades propias 

a los subprocesos de apoyo, soporte y atención. 

 

iv. No hay un protocolo de supervisión posventa. Es decir, en R & C se espera la 

reacción del cliente, toda vez que la naturaleza del sistema es reactiva no proactiva.  
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4.7.2.  Identificación de Gaps - Brechas BSC 

 

 

Los gaps identificados, vistos y analizados desde la perspectiva BSC son los planteados en la 

siguiente matriz.  

 

Tabla 10  

Brechas perspectivas BSC 

 

 
Brecha perspectiva financiera  Brecha desde la perspectiva de clientes 

No hay articulación de procesos, lo que reduce el número de 

clientes y genera traumatismos financieros en la TIR 

Insatisfacción debido a la insuficiencia de procesos de 

atención que dinamicen una respuesta o solución ante la 

problemática expuesta 

La inversión organizacional en sueldos es suficiente, sin 

embargo, los resultados no son correspondidos en relación 

con las utilidades obtenidas 
 

percepción desfavorable, debido a la no satisfacción de 

requerimientos 

La desarticulación de factores finquita con la poca 

asimilación elementos objetivos que sirvan para incrementar 

conceptos bases como la TMAR 
 

percepción desfavorable debido a la no priorización de 

clientes 

R & C cuenta con multiplicidad de clientes. Sin embargo, la 

segmentación se ve afectada financieramente por la 

insuficiencia de servicios de apoyo, atención y solución de 

problemáticas producto del servicio de posventa 
 

percepción de desfavorable debido a la insuficiencia de 

medidas d coordinación entre las partes involucradas en 

el proceso de solución 

La variable financiera se ha visto afectada, desde el año 

2017, debido a la pérdida constante de clientes priorizados y 

regulares. Uno de los motivos de la pérdida de cuentas 

antiguas y nuevas yace en la problemática de la fase de 

atención posventa 

Pérdida de confianza en el proveedor (R & C) y 

reducción de los índices de fidelización 

 

 
 

Brecha perspectiva de procesos internos Brechas perspectiva de aprendizaje 

 

Insuficiencia de protocolos de atención debido a la no 

asignación de responsabilidades 

 

No hay innovación y adaptación de sistemas de 

información mediante el entrenamiento del capital 

humano 
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Inexistencia de factores de articulación que sirvan para 

estructurar plans de acción y respuestas tempranas 

No hay capacitación y entrenamiento del personal de 

trabajadores que hacen parte del servicio de posventa 

(apoyo, asesoramiento y soporte) 

Inexistencia de un protocolo de asignación de 

responsabilidades  

No hay programas de capacitación que permitan la 

explotación del concepto de innovación abierta. 
 

Inexistencia de un protocolo de supervisión y seguimiento 

posventa 

No hay fases de instrucción, ni modelos de desarrollo 

que permitan entender cuál es la iniciativa corporativa 

que deben plantear los trabajadores del área de 

posventa. 

Fuente: elaboración propia 

 

 

4.7.3. Planteamiento de las acciones de mejoramiento 

  

Las acciones de mejoramiento y optimización a proponer son descritas mediante el 

relacionamiento de un fin, un objetivo, una acción, un método o técnica y un resultado esperado. 

La convergencia de estos parámetros facilita la construcción del protocolo de gestión por 

implementar. Una vez expuestas las acciones para el mejoramiento, es graficado un mapa de 

arquitectura empresarial que simula el orden metodológico para la ejecución de cada uno de los 

paquetes de trabajo. Los resultados son expuestos en la tabla 11. 
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Tabla 11  

Acciones de mejoramiento, actividades, fines y objetivos  

 
Problema identificado Acción Actividades pertinentes Fin Objetivo organizacional Resultado 

esperado 

Insuficiencia de 

protocolos de atención 

debido a la no asignación 

de responsabilidades. 

Evaluación y análisis de 

la problemática para 

detectar las fallas del 

protocolo actual 

Asignación de 

responsabilidades pertinentes a 

cada uno de los subprocesos de 

apoyo, atención y soporte 

Establecer un 

protocolo de 

operación 

caracterizado por la 

asignación de 

responsabilidades y 

tares específicas 

Optimizar el servicio 

posventa mediante la 

reconfiguración de los 

procesos y subprocesos 

operacionales, buscando 

reducir nuevos costos de 

inversión 

Estructuración del 

protocolo 

Estructuración del 

protocolo de atención 

para clientes prioritarios 

y regulares 

Planteamiento de las 

condiciones del protocolo 

(actores involucrados - 

actividades y procesos) 

Aplicabilidad del 

protocolo 

Exposición del protocolo Explicación y exposición del 

protocolo en la junta directiva 

de R & C y ante el jurado 

evaluador de la universidad 

Evaluación y 

validación del 

protocolo 

Inexistencia de factores 

de articulación que sirvan 

para estructurar planes 

de acción, respuestas 

tempranas y satisfacción 

de clientes que hayan 

adquirido el servicio o 

producto de R & C. 

Creación de los factores 

de articulación en tiempo, 

sistematización de 

respuestas y garantías 

para el sostenimiento de 

la calidad del servicio 

Identificación de los factores de 

articulación, sean estos socio-

humanísticos o socio-

organizacionales. Cada factor 

debe cumplir con tiempos, 

operaciones y actividades 

específicas 

Creación de los 

protocolos de 

articulación 

Sistematizar respuestas y 

tiempos de atención para 

garantizar la calidad de del 

servicio posventa enfocado 

en apoyo, mantenimiento y 

atención a clientes 

primarios y regulares 

Articuladores que 

mejore el flujo de 

las actividades de 

atención y calidad 

de las respuestas de 

solución 
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Inexistencia de un 

protocolo de asignación 

de responsabilidades y 

actividades propias a los 

subprocesos de apoyo, 

soporte y atención. 

Creación del protocolo de 

actividades, 

responsabilidades y 

asignaciones especiales 

para los subprocesos de 

soporte, apoyo y atención 

Asignación de 

responsabilidades, actividades 

y asignaciones especiales por 

subsistema 

Plantear un sistema 

apropiado, articulado 

y segmentado que 

garantice el flujo de 

procesos mediante la 

articulación de 

funciones y 

responsabilidades 

Agilizar tiempos de 

respuesta y calidad de las 

mismas mediante la 

categorización de 

actividades y segmentación 

de subsistemas en 

concordancia a las 

necesidades del usuario, 

consumidor o cliente 

Estructuración del 

protocolo 

No hay un protocolo de 

supervisión posventa. Es 

decir, en R & C se espera 

la reacción del cliente, 

toda vez que la naturaleza 

del sistema es reactiva no 

proactiva 

Creación del protocolo de 

atención posventa 

Diseñar un servicio de atención 

posventa que pueda garantizar 

conceptos como calidad y 

supervisión continua 

Mejorar el servicio de 

atención posventa 

mediante la 

asignación de 

responsabilidades y 

actividades especiales 

a uno de los tres 

subprocesos del 

servicio posventa 

(apoyo, soporte o 

atención) 

Optimizar la calidad del 

servicio posventa 

Estructuración del 

protocolo 

Fuente: elaboración propia 
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La tabla 11 propone múltiples acciones. De los cuatro problemas identificados, tres demandan 

la creación de protocolos de control y ejecución, mientras que otro exige la proposición de 

elementos o acciones de articulación. Ahora bien, este tipo de acciones, una vez materializadas, 

debe obedecer líneas objetivas coligadas con el cumplimiento de indicadores de gestión y 

desempeño. Para proponer los indicadores es necesario, primeramente, exponer el mapa de 

arquitectura empresarial en el que deberán ser incluidos los protocolos por diseñar. El gráfico es 

diseñado con el software Archimate. Su función es exponer los Gaps (brechas) localizados, y las 

acciones de mejoramiento propuestas por el plan. Los dos gráficos (antes y después) son los 

siguientes:  

 

 

 
Figura 15 Arquitectura empresarial de las brechas identificadas  

Fuente: elaboración propia  
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Figura 16 Arquitectura empresarial las soluciones propuestas  

Fuente: elaboración propia  

 

 

4.7.4. Planteamiento de los indicadores de gestión (KPI) para el área de servicio posventa 

para clientes prioritarios y regulares 

 

 

Como se pudo observar durante el trabajo de investigación, el área de servicios posventa, 

conformada por los subprocesos de apoyo, atención y soporte, no posee un lineamiento, 

apuntado al cumplimiento de indicadores de gestión y desempeño. Esto ha desencadenado 

problemáticas corporativas que van desde la no asignación de funciones a la no ejecución de 

tares propias del cargo. Por ende, uno de los aportes claves del proceso de mejoramiento 

planteado por a investigación en desarrollo corresponde a la proposición de los indicadores de 

desempeño y gestión pos subsistema. Para ello es diseñada una matriz explicativa. Esta puede 

analizarse desde la tabla 12.  
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Tabla 12  

Indicadores de gestión (KPI)  
 

Subsistema Indicador de 

gestión/desempeño (KPI) 

Objetivo Método de medición Periocidad de 

mejoramiento 

Importancia de la 

gestión para el proceso 

del Área de posventa 

Apoyo Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

prioritarios que se asocien 

con la categoría "solución 

inmediata"  

Satisfacción cliente 

prioritario 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 8 

Apoyo Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

prioritarios que se asocien 

con la categoría "solución 

preventiva"  

Satisfacción cliente 

prioritario 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 10 

Apoyo Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

prioritarios coligados con la 

categoría "seguimiento de la 

adquisición reciente" 

Percepción de 

seguridad, seguimiento 

y confiabilidad sobre el 

producto adquirido 

Realización de 3 

actividades de seguimiento 

del producto cada 30 días. 

Estas actividades pueden 

generarse mediante e-mail, 

llamada o chat virtual con 

el consumidor. 

Mensual 10 

Apoyo Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

prioritarios coligados con la 

categoría "anticipación de 

conflictos por 

insatisfacción" 

Prevención de 

conflictos con el cliente 

y disminución de 

probabilidades de 

desfavorabilidad ante la 

imagen corporativa 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 9 
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Soporte Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

regulares que se asocien con 

la categoría "solución 

inmediata"  

Satisfacción cliente 

prioritario 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 8 

Soporte Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

regulares que se asocien con 

la categoría "solución 

preventiva"  

Satisfacción cliente 

prioritario 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 10 

Soporte Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

regulares coligados con la 

categoría "seguimiento de la 

adquisición reciente" 

Percepción de 

seguridad, seguimiento 

y confiabilidad sobre el 

producto adquirido 

Realización de 3 

actividades de seguimiento 

del producto cada 30 días. 

Estas actividades pueden 

generarse mediante e-mail, 

llamada o chat virtual con 

el consumidor. 

Mensual 10 

Soporte Cobertura del 90% de los 

requerimientos que se 

realicen para clientes 

regulares coligados con la 

categoría "anticipación de 

conflictos por 

insatisfacción" 

Prevención de 

conflictos con el cliente 

y disminución de 

probabilidades de 

desfavorabilidad ante la 

imagen corporativa 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 9 

Atención Cobertura del 90% de los 

requerimientos generados 

por cualquiera de los dos 

segmentos y que no 

ameriten especificidad 

técnica o informática 

Atención primaria y 

solución temprana a 

través de una técnica de 

"filtro inicial" 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Diario 7 
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Atención Obtención del factor 

"sobresaliente" (90% 

requerimientos promedio) en 

el índice de calidad por 

atención y solución de 

problemáticas que no 

requieran de apoyo 

especializado 

Atención primaria y 

solución temprana a 

través de una técnica de 

"filtro inicial" 

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Diario 10 

Atención Cobertura del 90% del 

proceso de supervisión 

posventa para clientes 

regulares exclusivamente 

Supervisión del 

funcionamiento 

posventa de: producto o 

servicio mediante dos 

consultas mensuales por 

cuatro meses  

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Mensual 8 

Atención Optimización de los tiempos 

de respuesta en un 50% 

durante los dos primeros 

meses de funcionamiento 

del plan de mejoramiento 

estructurado 

Supervisión del 

funcionamiento 

posventa de: producto o 

servicio mediante dos 

consultas mensuales por 

cuatro meses  

Medición de número de 

requerimientos 

gestionados, por número 

de requerimientos 

solventados sobre número 

de requerimientos 

realizados en total 

Bimensual 8 

Fuente: elaboración propia 
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4.7.5. Diseño de los protocolos por implementar  

 

 

Los protocolos de mejoramiento se estructuran y plantean ya que no existen en R & C. Es 

decir, la empresa no cuenta aún con protocolos o procesos de gestión direccionados al proceso de 

posventa. El punto en esta parte busca co-crear protocolos de responsabilidad y función, 

protocolos para la proposición de tiempos y maneras de atención y protocolos para el 

seguimiento posventa. 

 

Para su desarrollo son propuestas tres matrices. Cada una de ellas expone procesos, funciones, 

responsabilidades, tiempos de ejecución y fines objetivos. Los protocolos se subdividen por 

subsistemas. De esta forma existirá una asignación de roles y funciones específica, 

interdependiente y allegada a la necesidad que implican los conceptos de mejoramiento y 

optimización. Cabe destacar que la creación de protocolos fue indicada en la estrategia nº 1 del 

ejercicio DOFA. La estrategia, para recordar a los lectores, fue la siguiente: diseñar un Plan 

estratégico enfocado en la optimización y mejoramiento del sistema de servicio posventa. Este 

plan deberá estar orientado a: proposición de funciones, responsabilidades, articulación de 

funciones y protocolos de respuesta (sistemas de información). 

 

4.7.5.1. Protocolo para la asignación de responsabilidades y funciones específicas 

 

 

El protocolo de asignación de responsabilidades y funciones es el siguiente: 

 

Tabla 13  

Protocolo de responsabilidades   

 
Subsistema Función categorial 

del protocolo 

Funciones específicas Responsabilidades 

Apoyo Solución 

inmediata 

Atención específica de clientes 

prioritarios (100% la población 

segmentada) 

Acaparamiento del 100% de 

requerimientos específicos y 

generales presentados por el 

personal de clientes prioritarios 

Solución 

preventiva 

Atención específica en temas: 

informáticos, tecnológicos, 

ciberseguridad, protección de datos y 

funcionamiento específico (software) 

del producto adquirido 

Evaluación constante del servicio 

de calidad en cuanto a atención 

específica y generalizada 

Seguimiento de la 

adquisición 

reciente 

Solución específica de necesidades 

básicas y experimentales mediante la 

Respuestas y soluciones en un 

tiempo no mayor a 60 minutos 
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solicitud de asesoría al departamento 

correspondiente 

Anticipación para 

la solución de 

conflictos 

Interacción continua con el cliente o 

consumidor que haya presentado un 

requerimiento. Estos facilitarán el 

proceso de seguimiento posventa 

Construcción de soluciones 

conjuntas con el cliente prioritario 

Soporte Solución 

inmediata 

Atención específica de clientes 

regulares (100% la población 

segmentada) 

Acaparamiento del 100% de 

requerimientos específicos y 

generales presentados por el 

personal de clientes regulares 

Soporte Solución 

preventiva 

Atención específica en temas: 

informáticos, tecnológicos, 

ciberseguridad, protección de datos y 

funcionamiento específico (software) 

del producto adquirido 

Evaluación constante del servicio 

de calidad en cuanto a atención 

específica y generalizada 

Soporte Seguimiento de la 

adquisición 

reciente 

Solución específica de necesidades 

básicas y experimentales mediante la 

solicitud de asesoría al departamento 

correspondiente 

Respuestas y soluciones en un 

tiempo no mayor a 60 minutos 

Soporte Anticipación para 

la solución de 

conflictos 

Interacción continua con el cliente o 

consumidor que haya presentado un 

requerimiento. Estos facilitarán el 

proceso de seguimiento posventa 

Construcción de soluciones 

conjuntas con el cliente regular 

Atención Primer filtro de 

atención 

Categorización del cliente y análisis 

de la necesidad 

Orientar el requerimiento hacia 

soporte o apoyo 

Atención Solución de 

problemas 

diversos 

Solucionar e intervenir situaciones 

problémicas que no estén relacionadas 

con ciberseguridad, software, 

protección de datos, temas 

informáticos o tecnológicos 

Solución temprana 

Atención Seguimiento 

posventa 

Proceso de seguimiento al cliente o 

consumidor, una vez realizado el 

proceso verídico de venta 

Seguimiento y control para lograr 

satisfacción 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.7.5.2. Protocolo para atención y tiempos de respuesta 

 

 

El protocolo de atención para la generación de respuestas inmediatas es el siguiente: 
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Tabla 14  

Protocolo de atención y respuesta inmediata   

 
Subsistema Categoría funcional Tiempo de 

respuesta 

Tiempo de respuesta 

alterno (comunicación 

temporal) 

Solución alterna 

Apoyo Solución inmediata 30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Solución preventiva 30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Seguimiento de la 

adquisición reciente 

30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Anticipación para la 

solución de conflictos 

30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Soporte Solución inmediata 30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Solución preventiva 30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Seguimiento de la 

adquisición reciente 

30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Anticipación para la 

solución de conflictos 

30 minutos 24 horas máximo Llamada a centro 

especializado 

Atención Primer filtro de antención 10 minutos 60 minutos Llamada a centro 

especializado 

Solución de problemas 

diversos 

30 minutos 60 minutos Llamada a centro 

especializado 

Seguimiento posventa 30 minutos 60 minutos Llamada a centro 

especializado 

 

Fuente: elaboración propia 

 

4.7.5.3. Protocolo para seguimiento de servicios posventa 

 

El protocolo de atención para la generación de respuestas inmediatas es el siguiente: 

 

Tabla 15  

Protocolo seguimiento y servicio posventa   

 
Categoría Procesos de posventa Tiempo por proceso Método de evaluación 

Seguimiento Realización dos acercamientos por mes una 

vez adquirido el producto de R & C. Este 

ejercicio debe realizarse durante los 

primeros cuatro meses 

60 minutos máximo Encuestas de calidad de 

servicio: telefónicas, chat, 

email 

Consulta Realización de una consulta general en 

relación con el comportamiento funcional y 

calidad per se del producto de R & C 

Una vez cada 180 días Encuestas de calidad de 

servicio: telefónicas, chat, 

email 

Intervención Intervención y tránsito de la necesidad o 

requerimiento detectada al área de soporte u 

apoyo 

Necesidad 

circunstancial 

Encuestas de calidad de 

servicio: telefónicas, chat, 

email 

Solución temprana  Proposición de una solución inmediata en 

caso de detección de anomalías (tránsito de 

Necesidad 

circunstancial 

Encuestas de calidad de 

servicio: telefónicas, chat, 

email 



 87 

la necesidad al área pertinente, sean el 

cliente prioritario o regular) 

Solución tardía Proposición de una solución tardía, pero 

segura. Tránsito de la necesidad al área 

pertinente 

24 horas máximo Encuestas de calidad de 

servicio: telefónicas, chat, 

email 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

4.7.6. Fase 7: Planeación estratégica  

 

 

Para el desarrollo de esta parte de la investigación era necesario el planteamiento de los 

protocolos de mejoramiento y optimización del servicio de atención al cliente, usuario o 

consumidor durante la fase de posventa.  

 

Ahora, con el fin de generar componentes estratégicos coligados con la prospección del plan 

de mejoramiento diseñado, es estructurado un cuadro de mando en BSC que permite establecer, a 

un periodo de 60 meses, metas, indicadores, factores de éxito, responsables y objetivos 

estratégicos. Una vez desarrollado el BSC, se diseña un mapa estratégico para R & C, en pro de 

una visión a cinco años.  

 

Esta fase del plan de mejoramiento entrega a la empresa R & C un componente de acción, de 

tipología prospectiva, necesario para solventar la problemática actual. Genera indicadores de 

gestión, factores de éxito y estrategias necesarias. El cumplimiento porcentual del alcance de las 

estrategias se evaluará por año y depende de la cantidad de indicadores que fueron 

materializados.  
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Tabla 16  

Cuadro de mando BSC   

 

 
Perspectiva Objetivo 

estratégico 

Estrategias Factor crítico de 

éxito 

Indicador Metas (cumplimiento de objetivos) 5,5% 

2020 2021 2022 2023 2024 2025 

Financiera Incrementar el 

número de clientes 

satisfechos, 

generando 

fidelización y 

reinversión y pos-

contratación de 

recursos 

Protocolos planteados 

por la investigación 

 

Evaluación constante 

del servicio 

 

Aproximación y 

construcción de 

perceptividades 

positivas para el 

cliente 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Financiera Sostenimiento de 

la TIR gracias a la 

disminución de 

riesgos que 

disminuyan el 

número de clientes 

o usuarios por 

insatisfacción 

servicios posventa 

Intervención 

financiera en 

escenarios complejos 

en los que el servicio 

posventa provoque la 

pérdida de clientes 

prioritarios o regulares 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Financiera Sostenimiento de 

la TMAR gracias a 

la disminución de 

riesgos que 

disminuyan el 

número de clientes 

o usuarios por 

insatisfacción 

servicios posventa 

Intervención 

financiera en 

escenarios complejos 

en los que el servicio 

posventa provoque la 

pérdida de clientes 

prioritarios o regulares 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Clientes Satisfacción del 

cliente durante el 

periodo de 

posventa 

Protocolos planteados 

por la investigación 

 

Evaluación constante 

del servicio 

 

Aproximación y 

construcción de 

perceptividades 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 
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positivas para el 

cliente 

Clientes Fidelización de 

clientes, 

consumidores o 

usuarios gracias a 

la construcción de 

percepciones 

"favorables" 

Protocolos planteados 

por la investigación 

 

Evaluación constante 

del servicio 

 

Aproximación y 

construcción de 

perceptividades 

positivas para el 

cliente 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Clientes Construcción de 

una política de 

servicio posventa 

cualificada por la 

calidad de 

acciones, 

intervenciones, 

asesorías y apoyos 

Protocolos planteados 

por la investigación 

 

Evaluación constante 

del servicio 

 

Aproximación y 

construcción de 

perceptividades 

positivas para el 

cliente 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Proceso 

interno 

Optimización 

constante de 

sistemas 

Evaluación, análisis y 

emisión de plan de 

mejoramiento que 

pueda cerrar la brecha 

generada por 

hallazgos funcionales 

o inter-sistémicos 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Proceso 

interno 

Optimización de 

los subsistemas del 

área de servicio 

posventa 

Evaluación, análisis y 

emisión de plan de 

mejoramiento que 

pueda cerrar la brecha 

generada por 

hallazgos funcionales 

o inter-sistémicos 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Formación 

y 

crecimiento 

Capacitación del 

recurso humano en 

temas de "servicio 

técnico posventa" 

Creación un programa 

de capacitación o 

adaptación del 

programa mediante 

solicitud al Servicio 

Nacional de 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 
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Aprendizaje (sin 

costo) 

Formación 

y 

crecimiento 

Capacitación de 

líderes o jefes de 

área en temas 

estratégicos 

orientados a la 

satisfacción del 

cliente 

Creación un programa 

de capacitación o 

adaptación del 

programa mediante 

solicitud al Servicio 

Nacional de 

Aprendizaje (sin 

costo) 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Formación 

y 

crecimiento 

Instrucción 

generalizada del 

personal de 

trabajadores que 

labora en el área 

de atención 

posventa 

Creación un programa 

de capacitación o 

adaptación del 

programa mediante 

solicitud al Servicio 

Nacional de 

Aprendizaje (sin 

costo) 

Planeación, 

aplicación, 

evaluación, 

corrección de 

hallazgos y 

optimización de 

sistemas 

Los planteados 

en los 

protocolos 

60% 65,50% 70,10% 75,60% 81% 86% 

Fuente: elaboración propia 
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4.7.7. Fase 8: Diseño final de la estrategia 

 

En esta fase se plantea el mapa estratégico de R & C en pro de resultados, fueron obtenidos 

durante el desarrollo del plan de mejoramiento. El mapa se diseña mediante la inclusión de las 

cuatro perspectivas y propone ejes estratégicos y metas alcanzables, aplicables y tangibles.  

 

En la perspectiva financiera, el proceso objetivo es aumentar la tasa mínima alterna de 

rendimiento y la tasa interna de retorno. Para ello, se sugiere reconfigurar la estrategia financiera 

general y especializada propuesta por la empresa, y cuyos núcleos de acción poseen 

interdependencia con los procesos servicios posventa para el personal de clientes prioritarios y 

regulares.  

 

Por otro lado, en cuanto a la perspectiva de clientes, resulta conveniente distinguir que el 

objetivo base corresponderá a la satisfacción de clientes prioritarios y a la fidelización de clientes 

regulares. Para tal fin, deben aplicarse los principios protocolares que fueron propuestos por el 

plan de mejoramiento. Otro factor de intervención corresponde a la perspectiva de los procesos. 

De allí que las metas principales sean: optimización, calidad en el servicio de posventa y calidad 

en temáticas correlacionadas con asesoramiento y apoyo. 

 

 

Finalmente, y como una contribución disciplinar para el mejoramiento de procesos varios, el 

plan sugiere a la empresa R & C preestablecer modelos de gestión en innovación para el 

desarrollo de subprocesos de ejecución que apunte al concepto base de la innovación abierta. De 

esta manera, la innovación a nivel intersección dependerá del nivel de conocimientos y 

experticias demostrados por el personal de planta que pueda optimizar procesos mediante el 

factor “conocimiento a posteriori”. 
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Figura 17 Mapa estratégico propuesto para R & C 

Fuente: elaboración propia 
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CONCLUSIONES 

 

 

La investigación desarrollada sirvió para llegar a diseñar un plan de mejoramiento dividido en 

múltiples partes. Para dar una explicación final de los hallazgos consolidados son expuestas las 

conclusiones a partir del orden metodológico con el que se dio inicio a la investigación.  

 

Desde la concepción teórica empleada se puede deducir que los conceptos de mejoramiento y 

optimización en la corporación u organización moderna obedecen a preceptos bases como la 

innovación abierta, la arquitectura empresarial o el planeamiento estratégico. Estos tres modelos 

hacen parte de una línea de intervención que busca mejorar el flujo funcional de los sistemas sin 

dar alteridad a aspectos claves como la inversión anual, los gastos o los costos de improviso. 

Cabe destacar que los tres modelos propuestos buscan mejorar sin desencadenar traumatismos de 

naturaleza estructura o administrativa (micro-intervención de sistemas).  

 

La segunda conclusión, allegada al diagnóstico realizado, sirve para dar a conocer que, desde 

una perspectiva organizacional, R & C presenta seis fallas de tipología funcional. Las fallas para 

el caso están asociadas con: insuficiencia de sistemas de información, procesos de posventa poco 

articulados, insuficiencia de protocolos de gestión, carencias en cuanto a la asignación de 

responsabilidades y funciones, desalineación entre el objetivo organizacional y los métodos de 

atención y solución de problemas pos venta para clientes primarios y regulares.  

 

Ahora del, diagnóstico desarrollado es menester argumentar que una de las estrategias 

propicias, en facto, la empleada, fue la que demandaba el diseño de un Plan Estratégico enfocado 

en la optimización y mejoramiento del sistema de servicio posventa. Este plan estuvo hacia la 

proposición de funciones, responsabilidades, articulación de funciones y protocolos de respuesta 

(sistemas de información). 

 

Una vez finalizado el diagnóstico, la investigación llegara a deducir que era necesario el 

planteamiento de tres protocolos bases: responsabilidades y funciones, articulación y tiempos de 

respuesta micro segmentados de acuerdo a la categorización de clientes. Del diseño de los 

protocolos es necesario denotar que en la actualidad R & C posee cuatro brechas principales 

(perspectivas BSC). Estas brechas son: no hay articulación de procesos, lo que reduce el número 
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de clientes y genera traumatismos financieros en la TIR, existe insatisfacción debido a la 

insuficiencia de procesos de atención que dinamicen una respuesta o solución ante la 

problemática expuesta, no hay innovación y adaptación de sistemas de información mediante el 

entrenamiento del capital humano y tampoco existe un protocolo de supervisión y seguimiento 

posventa 

 

Las brechas, hallazgos y demás vectores identificados facilitaron el diseño de todo el plan de 

mejoramiento. Quizá uno de los aportes más significativos para el plan subyace en la concepción 

inter-funcional que ofrece el cuadro de mando BSC elaborado y el mapa estratégico planteado.  

 

Cabe destacar que para llegar a delimitar la acción, función y naturaleza organizacional de los 

protocolos fue realizado un ejercicio de consulta al personal de trabajadores de R & C. Este 

personal concluyó que las causales primarias de problemas en el servicio de posventa son las que 

están ligadas a factores como: desarticulación, falta de innovación, desconocimiento del capital 

humano y carencia de protocolos de regulación para la individualización de responsabilidades y 

funciones.  

 

Para terminar, responder la pregunta de investigación al afirmar que la optimización del 

servicio de posventa para R & C puede estructurarse mediante el desarrollo de un plan de 

intervención caracterizado por: diagnóstico de hallazgos, evaluación de hallazgos, análisis de 

factores internos y externos, planteamiento de estrategias a través de matriz DOFA, recolección 

y análisis de datos de percepción, diseño de protocolos e implementación de un cuadro de mando 

mediante metodología Balanced Score Card. 
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