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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion propone un plan de mejora enfocado en la Gestion de la
Calidad del Servicio en el comercio tradicional mediante la implementacion de estrategias a
partir de los 14 pasos para el mejoramiento de la Calidad propuestos por Phillip Crosby (1979).
A su vez, estos tienen como input los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del Modelo
de Discrepancias propuesto por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985).

La investigacion se realizo mediante el estudio de caso del mercado de abasto “El
Bosque”, ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho. Para ello se desarroll6 el analisis
externo mediante encuestas a los clientes basadas en la herramienta de SERVQUAL vy el
analisis interno mediante encuestas a los miembros de la Junta Directiva y a los comerciantes
basados en los cuatro primeros gaps del modelo de Discrepancias.

Del anélisis externo se encontrd que, los clientes vinculan la calidad como un servicio
libre de errores. En ese sentido, el mercado atn presenta deficiencias en la entrega del servicio,
lo cual se evidencia en el bajo puntaje otorgado por los clientes a la Calidad de servicio que se
les ofrece. Del analisis interno, se encontrd que la deficiencia en la calidad entregada se debe a
que los directivos no perciben de manera clara cuales son las expectativas de los clientes sobre
el servicio de calidad. De la misma forma se observa que, las especificaciones del servicio
difieren del servicio realmente ofrecido.

De esta manera, la implementacion del plan de mejora plantea el mejoramiento de la
Calidad de Servicio, a través de la reduccion de los gaps identificados y mediante la integracion
de todos los actores involucrados en la entrega del servicio. De la viabilidad financiera
realizada, se concluye que el plan de mejora es viable pues la ejecucion de este generara ahorros
al evitar sanciones a las que estd expuesto el mercado y permitird incrementar el flujo de

clientes.



INTRODUCCION

En el presente documento se elabora un plan de mejora en Gestion de Calidad de
servicio para el mercado El Bosque que opera dentro el comercio tradicional peruano. En el
Pert, el comercio tradicional posee el 71% de la participacion del mercado y el comercio
moderno el 29% (CCR International, 2015). Sin embargo, la tendencia en América latina refleja
un mayor avance del comercio moderno, y en paises como Panaméa y Colombia el nivel de
preferencia por el comercio moderno es de 90% y 75% (Dichter & Neira, 2016). Lo anterior,
representa una ventaja y al mismo tiempo un riesgo para el comercio tradicional pues significa
que el comercio moderno tiene grandes espacios para desarrollarse.

La Gestion de la Calidad del servicio permite generar un impacto estratégico en la
organizacion que la ponga en practica, es por ello que se propone emplearla como método de
proteccion de los mercados de abastos. La calidad de servicio es un concepto que considera
elementos tangibles ¢ intangibles, los cuales reciben los consumidores de parte de un servicio.
Si bien, la calidad se mide en relacion al cumplimiento de estandares, estos deben responder a
los requerimientos de la clientela clave.

En este sentido, a partir de un analisis organizacion y el contexto se identificaras las
condiciones bajo la cual se encuentra la gestion del mercado El Bosque. Asi mismo, se utilizara
el Modelo de Discrepancias para analizar las brechas que posee el mercado y que influyen en el
nivel de calidad de servicio que ofrecen como institucion. A continuacion, se emplearan los
catorce pasos propuestos por Phillip Crosby para proponer un plan de mejora. Finalmente, se
realizara un andlisis financiero para evaluar la viabilidad del plan propuesto.

La metodologia de investigacion aplicada corresponde a un estudio mixto causal-
correlacional de tipo confirmatorio. Se utilizard el método de entrevistas y encuestas para
obtener la informacion a través de un cuestionario estructurado y validado, basado en el

cuestionario SERVQUAL y el Modelo de Discrepancias.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema de investigacion

El problema de investigacion identificado es la brecha que existe en la Gestion de la
Calidad en el comercio tradicional. Si bien, tanto el formato tradicional y el formato moderno
ofrecen los mismo productos, este ultimo ha sabido adaptarse a los nuevos habitos de compra
del consumidor, los cuales que se caracterizan por valorar més la variedad y calidad de los
servicios (BBVA Research, 2016). En ese sentido, la migracion de los clientes de un formato a
otro se ha ido incrementando en los ultimos afios (Colliers International, 2015). Por ende, el
comercio tradicional necesita implementar la Gestion de la Calidad con la finalidad de fortalecer
su posicion en el sector.

A nivel nacional se ha venido evidenciando un incremento en el consumo del sector
retail, segiin una investigacion hecha por Colliers International (2015), el comercio retail en
nuestro medio ha mostrado los mejores indicadores en los ultimos 3 afios. Esto debido a la baja
penetracion del comercio moderno y la mejora en las condiciones de consumo, lo que ha
generado el boom de la llegada de nuevos centros comerciales y nuevas tendencias en consumo
generando que ahora el consumidor evalue los productos no solo desde el punto de vista de
costo; sino también en funcion a la calidad, soporte y tendencias del mercado actual.

Por un lado, el Perti aun posee una baja participacion de comercio moderno, esto ha
generado una mayor oportunidad en el sector para el desarrollo del canal moderno. Segun
Dichter y Neira (2016), cerca de un tercio de los compradores sefiala a los supermercados como
el canal habitual donde realiza la compra principal, muy por debajo de paises como Panama y
Colombia que reportan un nivel de preferencia de 90% y 75% respectivamente, siendo los
mercados de abasto el destino mayoritario de compra principal con el 53% de preferencia. El
Peri se encuentra en el puesto 16 de la lista de paises con mayor atractivo para los
inversionistas en negocios minoristas a nivel mundial, lo cual se ha venido reflejando en un
aumento del 7.7% del sector retail en los ultimos 5 afios y por el incremento de la clase media
emergente. Asimismo, cabe sefialar que los principales participantes de este crecimiento son los
supermercados, tiendas por departamento y mejoramiento del hogar. Siendo los supermercados
liderados por Wong/Metro, Supermercados Peruanos, Hipermercados Tottus y Makro
(Equilibrium Clasificadora de Riesgos, 2015).

Los supermercados han desarrollado estrategias de crecimiento horizontal lo que ha
generado el boom de apertura de tiendas a nivel nacional. Dentro de las principales estrategias
del canal moderno se encuentra la presencia de productos en promocion u oferta y el desarrollo
de marcas blancas que cada vez ganan mas espacio en los hogares (Dichter & Neira, 2016).

Adicionalmente, el Perd muestra condiciones favorables, pues “se ha promovido politicas
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vinculadas al aumento de la inversion en infraestructura y la reduccion de la burocracia, lo cual
ha propiciado un buen clima para el sector retail [...], el surgimiento de la clase media y la
reduccion de la pobreza extrema son factores que contribuyeron al sector” (Equilibrium
Clasificadora de Riesgos, 2015).

Por otro lado, el canal tradicional que posee una mayor participacion en el sector se ha
visto afectado por el desarrollo del canal moderno. Segun la Organizacién para la Alimentacion
y Agricultura, la principal amenaza de los mercados tradicionales son los formatos de comercio
moderno, que cada vez llegan con mas fuerza al Peru, y frente a ello, se debe actuar de manera
rapida para poder competir con ellos. De lo contrario, la competencia sustituira a los mercados
tradicionales (Favarato, 2016).

Para el afio 2015, en un estudio realizado por CCR, se observd que en las categorias de
cuidado del hogar, bebidas y lacteos, se vio una reduccion de consumo en el canal tradicional de
un 3.9%, lo cual se vio compensado por el incremento en el canal moderno por 4.8%, dentro del
rubro de alimentos se vio un incremento del 5.7% en el canal moderno que compensa la caida
del 0,3% en el canal tradicional. Asimismo, en la categoria de lacteos se dio un incremento de
4.2% en el canal moderno y una baja del 5% en el canal tradicional; por tltimo en la categoria
de cuidado personal se vio una caida del 2% en el canal tradicional y un incremento del 6% en
el canal moderno (Gestion, 2015). En el periodo 2007-2016, segun la Encuesta Econdmica
Anual elaborada por el INEI (2017b), el numero de supermercados a nivel nacional aumentd en
529,4%, pues del 2007 al 2016 paséd de 51 a 321 establecimientos, debido a los cambios en los
patrones de consumo de la clase media y media alta y por el uso de las tarjetas de crédito. Ello
evidencia el rapido crecimiento que va ganando el comercio moderno frente al tradicional,
ganado ventaja en algunas categorias de productos lo cual a largo plazo puede impactar en gran
medida a las ventas en el comercio tradicional de no tomarse medidas de contingencias por
parte de este.

Si bien, en el Pert los mercados de abasto juegan un papel importante en la economia
nacional, estos presentan una gran deficiencia en su gestion generando rezagos en su
competitividad. De ello, los mercados minoristas tienen un rol fundamental en el sistema de
distribucién de alimentos. Ya que a pesar de que esta actividad es una fuente de ingresos para
quienes laboran en ella, el desarrollo de los mercados de abasto no ha sido planificado. Es decir,
la localizacion, instalacion e infraestructura son ineficientes para la demanda actual de la
poblacion y la exigencia en la calidad del servicio comercial (Corzo & Garcia Calderon, 2006).
En el Peru, si bien el concepto de calidad comienza a tomar relevancia de forma mas tardia que
sus pares latinoamericanos, en esta ultima década son cada vez mas las empresas que consideran
a la calidad como herramienta de gestion de suma importancia. Segin la Organizacion

Internacional de Normalizacion , “en el transcurso del tiempo se han ido sumando cada vez mas
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empresas a la corriente ISO, es asi que para el 2009 se contaba con 811 certificaciones ISO
9001 en el Pertl y en diciembre del 2010 con 1117, logrando un aumento del 38%” (citado en
Benzaquen, 2013, p. 43).

Por ello, la Organizacion para la Alimentacion y Agricultura propone que la gestion
moderna de los mercados deberda tener en cuenta una definicion clara del problema, la
oportunidad o necesidad de llevar a cabo un proyecto; asi mismo, un adecuado manejo de
documentacion permitira que el estudio de mercado, en donde se definen la oferta, demanda
potencial, precios de los diferentes eslabones de la cadena y el producto o servicio a ofrecer, se
ajuste a la realidad (Favarato, 2016).

En una investigacion realizada por Colliers International Research (2015) en Lima
Metropolitana, en el perfil de consumo de la poblacién se identifica un mayor consumo en el
canal tradicional frente al canal moderno, 71% y 29% respectivamente. Asimismo, se identifica
puntos de diferencia en el perfil de consumo entre Lima moderna y Lima emergente. Lima
emergente se encuentra conformada por distritos como Puente Piedra, Los Olivos, El Agustino,
San juan de Lurigancho, Villa Maria del Triunfo, Villa el Salvador, entre otros. Es asi que el
perfil de consumo de este sector se ve influenciado por distintos factores, por ejemplo ante una
subida de precios de productos basicos y escolares la economia familiar se veria impactada y el
precio es mas relevante para la decision de compra.

Segtin el CCR (2015) son 6 los distritos que abarcan el 40% del total de mercados en la
ciudad de Lima, entre los cuales se encuentra el distrito de San Juan de Lurigancho. En ese
sentido, la presente investigacion tiene como sujeto de estudio el mercado de abasto El Bosque
ubicado en este ultimo distrito, en el cual se evaluara la incidencia de la calidad de servicio al
cliente mediante la percepcion y expectativa de estos sobre el servicio ofrecido.

De acuerdo a la entrevista realizada a Danilo Oscco Batallanos (2017), presidente del
mercado El Bosque 2015-2017, este es una organizacion que se rige bajo el modelo de una
asociacion dirigida por una Junta Directiva. Actualmente, cuenta con 71 puestos que ofrecen
una variedad de productos desde verduras, frutas, carnes, entre otros para la venta mayorista y
minorista. Este mercado, a diferencia de sus pares, ha logrado implementar practicas a fin de
mejorar la atencion al cliente, como la implementacion de camaras de seguridad, coches de
compras, estacionamientos y facilidad de acceso a vehiculos pequefios, asimismo trabaja en
conjunto con una asociacion de mototaxis a fin de garantizar la seguridad en el transporte de sus
clientes. En cuanto a sus competidores del comercio moderno, el mas cercano es el
supermercado Metro Hacienda, que se ubica a 3.1 kiléometros de distancia.

Por su lado, la organizacion tiene conocimiento del constante cambio de las necesidades
del cliente, por lo que ha buscado implementar acciones que vayan de la mano de estos cambios

a fin de mejorar la calidad del servicio ofrecido (Oscco, 2017). Sin embargo, estas medidas
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buscan soluciones a corto plazo, que se ven influenciadas por el periodo de trabajo de las juntas
directivas, dos afios con posibilidad de reeleccion. En efecto, estas soluciones son acciones
aisladas que se dan por periodos mas no se evidencia un plan transversal a largo plazo que cree
sinergia en toda la organizacion. En ese sentido, existe un riesgo de ingreso de competidores
dentro del area de accion de la organizacion con alta capacidad financiera y operacional que
generarian la disminucion de la demanda actual y en algunas categorias de productos.

Como reconoce el Presidente de la Junta Directiva todavia existe una brecha que
necesitan cubrir como organizacion para poder ofrecer un servicio de calidad incrementando el
nivel de preferencia del cliente frente a estos y asi fortalecer la imagen del mercado y su
participacion en el sector, a fin de elevar la barrera de ingreso para nuevos competidores

(Oscco, 2017).

2. Pregunta de Investigacion
(Qué acciones debe implementar el mercado El Bosque para ofrecer un servicio de

calidad e incrementar la preferencia del cliente frente a la competencia?

2.1. Preguntas Especificas

1. ;Cual es el contexto de los mercados de abasto y el estado interno del mercado El
Bosque?

2. (Cual es la percepcion del cliente sobre la calidad del servicio ofrecido en el
mercado El Bosque?

3. (Cual es estado de la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque?

4. ;Cuales son las mejoras que necesita implementar el mercado El Bosque a fin de
satisfacer las expectativas del cliente?

5. (Cuan factible financieramente es implementar el plan de mejora elaborado para

el mercado El Bosque?

3. Objetivo General
Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio

tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho.

3.1. Objetivos Especificos
1. Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Pert y el estado interno del
mercado El Bosque.
2. Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion sobre

la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.
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Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los resultados
obtenidos.

Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el mercado

El Bosque.

4. Hipotesis General

Existe una alta vulnerabilidad en el comercio tradicional de ser reemplazados por

formatos modernos, lo cuales ofrecen a los clientes servicios de calidad que suelen ser mas

valorados por estos. Por ello, el mercado El Bosque debe implementar un plan de mejora en

Gestion de la Calidad que integre dimensiones como precio, producto y servicio e imagen a fin

de incrementar la preferencia del cliente frente a la competencia.

4.1. Hipotesis Especificas

1.

A nivel internacional los mercados de abasto han sufrido una transformacion
comercial, generando valor en las ciudades en las que se encuentran. En ese
sentido, las practicas comerciales en estos espacios han permitido ofrecer a sus
clientes un servicio de mayor calidad. Sin embargo, a nivel nacional los mercados
de abasto han quedado rezados frente a sus pares internacionales. A lo cual, se le
suma el bajo nivel de promocion de parte del Estado, en lo que respecta a las
normas, leyes y programas. Por su lado, el mercado El Bosque ha implementado
una serie de practicas, no articuladas a un plan estratégico, que le permite
diferenciarse de sus pares.

La Gestion de la Calidad de servicio en el mercado El Bosque se encuentra en
una etapa inicial de desarrollo. En ese sentido, los miembros de este no
comparten una definicion de calidad homogénea por lo que no hay un
compromiso por su parte para satisfacer los estandares de calidad, puesto que la
direccion no ha logrado implementar una Gestion de la Calidad de servicio. Por
otro lado, los supermercados logran integrar el concepto de calidad en toda la
organizacion y esto se observa en el incremento de su participacion en el sector
comercio.

Los clientes perciben deficiencias en el servicio que reciben, en aspectos tales
como capacidad de respuesta, producto, seguridad, confiabilidad y empatia.
Mientras que los miembros de la organizacion creen entregar un servicio que

cumple con las expectativas del cliente.



4. La implementacion de la Gestion de la Calidad logrard guiar a la organizacion a
la meta de los Ceros defectos, lo que implica el compromiso de todos los
miembros de la organizacion para cumplir con los requisitos la primera vez como
resultado de la prevencion de los defectos.

5. La implementacion de un plan de mejora es factible y mejorara los ingresos por
las ventas realizadas y los costos en los que se incurrird son menores a los costos
de no implementarse. Asimismo, trac consigo beneficios intangibles como el
fortalecimiento de marca, el incrementar la participacion del mercado y el elevar

la barrera de ingreso de nuevos competidores.

5. Justificacion

El rol que cumplen los mercados de abasto tiene implicancias econdmicas y sociales.
Por otro lado, el crecimiento de estos no ha ido de la mano del desarrollo de su gestion, puesto
que aun existen deficiencias en este ambito. En ese sentido, la relevancia de la presente
investigacion radica en el nivel de impacto que tendrd en los comerciantes y las familias
pertenecientes al mercado El Bosque, sujeto de estudio de la misma, puesto que para muchas de
ellas estas actividades son el principal sustento economico del hogar.

El conocimiento de la percepcion del cliente sobre el servicio recibido permite a las
organizaciones crear estandares a fin de incrementar el valor que se le ofrece a este. Dado el tipo
de organizacion de los mercados de abasto minorista, la interaccion entre el cliente y el
comerciante se da de manera continua. De esto se observa que, “es una relacion mas complicada
pues intervienen en ambos lados sentimiento y emociones que van a influir en la calidad del
servicio, o en la percepcion del mismo” (Cantu, 2006, p. 194).

Por ello, la presente investigacion brindara al sujeto de estudio el conocimiento sobre el
nivel de satisfaccion de sus clientes y las necesidades a suplir de estos buscando incrementar la
calidad de los servicios ofrecidos. Segun Cantu (2006), la calidad en el servicio es de suma
importancia para lograr la preferencia del consumidor. En ese sentido, las organizaciones se ven
obligadas a dar como resultado no solo un cliente feliz, sino que este debe sentirse realmente
impresionado por el trato y el servicio que se le brinda, de esta manera se conseguird que este
cliente vuelva a solicitar nuestros productos y servicios y, lo mas importante, los recomendara
entre sus amigos y familiares. Ademas, esto permitira elevar las barreras de ingresos para
nuevos competidores, en especial del canal moderno.

Por otro lado, el estudio de la Calidad de Servicio desde el enfoque de la presente
investigacion forma parte del ambito de la Gestion pues se involucra con la forma de planear,
organizar, dirigir y controlar a la organizacion. Es decir, abarca la estrategia global de la

organizacion, su estructura, la interrelacion son sus stakeholders y disposicion de recursos a fin
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de cumplir con los objetivos planteados. De igual manera, se hace uso de herramientas de la
Gestion de Calidad de servicio siendo estas el Modelo de Discrepancias y la herramienta
SERVQUAL.

Asimismo, el incremento de supermercados en los ultimos afios presenta un panorama
desalentador para el rezagado sistema de gestion del comercio tradicional. En efecto, se observa
una tendencia que marca el conflicto entre ambos actores adquiriendo este tema especial
atencion por parte de académicos y desarrollandose investigaciones en torno a esta.

Del mismo modo, si bien existen investigaciones en el plano internacional sobre
mercado de abastos, en ambitos referido al turismo, la infraestructura de estos, gentrificacion y
comercial. En el plano local, existen limitadas investigaciones actuales sobre mercados de
abasto desde cualquier enfoque de la gestion. Ello permite que el diagndstico presentado cobre
relevancia al crear conocimiento sobre un sector econdmico que es fuente de trabajo para mas
de 120 00 peruanos (Congreso de la Republica del Pert, 2012). De la misma forma, la

metodologia aplicada podra ser usada como fuente para el analisis de casos similares.

6. Viabilidad

La investigacion se desarrolla en el distrito de San Juan de Lurigancho, enfocada en el
mercado de abasto El Bosque. Se realizd una primera entrevista con la empresa de
comunicaciones Uyay, quienes cumplieron el rol de facilitadores en el primer acercamiento con
el mercado. Se cuenta con el permiso de la organizacion para realizar la investigacion,
accediendo a entrevistas y encuestas.

Asimismo, se tiene acceso a los clientes del mercado, quienes participaran en las
encuestas posteriores a realizar. Cabe mencionar que las encuestas se realizaran de manera
aleatoria y a disponibilidad de los clientes del mercado. En cuanto a las fuentes consultadas,
estas son de conocimiento y accesibilidad publica. En caso de haber restricciones, se solicitd el
permiso necesario a la institucion encargada de su custodia. Se tendrd una constante
participacion de los principales involucrados de la organizacion (asociados y Junta Directiva).
Finalmente, se cuenta con los recursos financieros, talento y conocimientos tedricos que
permitiran llevar a cabo la investigacion.

Por otro lado, se tiene acceso a informacion de fuentes secundarias siendo libros,
revistas, articulos y papers tanto virtuales como en fisico. De la misma manera se tiene acceso a

repositorios virtuales de universidades e instituciones especialistas en el tema.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos de las principales variables
identificadas, para ello se considera la revision literaria de diferentes autores. Asi, primero se
describen las herramientas para la evaluacion externa e interna de la organizacion. Luego, se
exponen los conceptos de calidad, servicio, calidad de servicio y se describen los modelos de
Gestion de calidad mas estudiados en la actualidad. Mas adelante, se describe el modelo de
Discrepancias y la herramienta SERVQUAL. Finalmente, se desarrollan los conceptos de
comercio tradicional, dentro del cual se profundiza en el concepto de mercados de abasto; y el

comercio moderno, en el cual se ahonda en el concepto de supermercados.

1. Modelo de Evaluacion Estratégica

Para el analisis y evaluacion del ambiente interno y externo en las organizaciones se
cuenta con una serie de herramientas, entre las cuales se encuentran la herramienta FODA, que
consiste en el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion (Porter, 2008). Asimismo, la matriz ABELL define los grupos de clientes
atendidos, las necesidades que estos tienen y la modalidad en la cual la organizacion las
satisface (Abell, 1989), finalmente, D’Alessio (2008) propone la herramienta AMOFHIT, la
matriz EFI y la matriz EFE.

Para el presente analisis se utilizan las herramientas que proponen el Modelo de
Evaluacion Estratégica de D’Alessio (2008), ya que permite el analisis del entorno interno y
externo, ademas propone herramientas para ambos enfoques. A continuacion se procedera a

explicar cada una de ellas.

1.1. Herramientas de Evaluacion Externa
D’Alessio (2008) propone que para implementar un enfoque estratégico primero se
debe analizar el entorno en los siguientes niveles: el globo terrestre, los continentes, los paises,
las regiones, los sectores, las corporaciones, las unidades de negocio, y las funciones o procesos.
También, se debe considerar a la globalizacion, la tecnologia, la ecologia y la genética como
hechos revolucionarios que influyen en el pensamiento y accionar estratégico. Por otro lado, se
necesita considerar la asimetria geoestratégica y economica que tiene el mundo, con el fin de
tener en cuenta las diferencias que existen entre las cuencas oceanicas y los hemisferios norte y
sur.
Las organizaciones son sistemas abiertos que no pueden sustraerse a la turbulencia y las

tendencias del entorno, y deben responder adecuadamente a sus presiones dado que la mayor



parte de las fuerzas generadoras de cambio se originan en el d&mbito externo (Daft & Steers,
1992).

En ese sentido, la evaluacion del entorno y de los actores externos en el actuar de las
organizaciones adquiere la misma relevancia que la evaluacion interna. Asimismo dado que, el
entorno estd en constante cambio y es cada vez mas complejo esta evaluacion debe darse de
manera constante.

D’Alessio (2008) considera siete categorias de factores externos clave que afectan
directamente a los productos, los mercados, y las organizaciones que compiten en el sector:

- Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P).
- Fuerzas econémicas y financieras (E).

- Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S).
- Fuerzas tecnologicas y cientificas (T).

- Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

- Fuerzas competitivas (C).

- Factores clave de éxito para el sector (FCE)

Asimismo, el autor hace una revision de las herramientas apropiadas para cuantificar el
impacto de los factores externos que afectan a la organizacion y determinan el efecto final que
ejercen sobre esta (ver Anexo F).

1.1.1. Andlisis PESTE

“Los factores externos clave se evaltian con un enfoque integral y sistémico, realizando
un analisis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas, y
competitivas, conocido como analisis PESTEC = PESTE + C” (D’Alessio, 2008, p. 120).

1.1.2. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)
“La matriz EFE permite, a los estrategas, resumir y evaluar la informacion: politica,

gubernamental, y legal (P); econdémica y financiera (E); social, cultural, y demografica (S);
tecnologica (T); y, ecologica y ambiental (E) como resultado del analisis PESTE; para luego
cuantificar los resultados en las oportunidades y amenazas identificadas que ofrece el entorno”
(D’ Alessio, 2008, p. 125).

1.1.3. Fuerzas de PORTER

“Las cinco fuerzas de Porter permiten la ejecucion del andlisis competitivo, y
determinar la estructura y atractividad de la industria donde la organizacién compite, asi como
el desarrollo de estrategias en muchas industrias” (D" Alessio, 2008, p. 138)

1.1.4. El analisis competitivo
“Definir claramente a los competidores, primero a los actuales, luego, a los sustitutos y,

finalmente, si hubiera, a los ingresantes es un primer paso. Conocerlos, con sus fortalezas y

debilidades, es el segundo paso. Evaluar la intensidad de la competencia y estar al tanto de sus
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estrategias es el tercer paso. Considerar a sus lideres y sus personalidades ayuda mucho al
analisis.” (D"Alessio, 2008, p. 142).

1.1.5. Matriz del perfil competitivo (MPC)

“La matriz de perfil competitivo MPC identifica a los principales competidores de la
organizacion, sus fortalezas y debilidades con relacion a la posicion estratégica de una
organizacion modelo, y a una organizacion determinada como muestra” (D’Alessio, 2008, p.
145). La matriz busca sefialar el contraste entre una organizacion y sus competidores a partir de
este proponer estrategias (D’ Alessio, 2008).

Las herramientas expuestas anteriormente permiten contextualizar el entorno macro de
la organizacién, del mismo modo, permiten que la organizacién conozca los factores a los que
esta expuesta. Estos factores pueden afectar positiva o negativamente el presente o futuro de la

organizacion. Es asi que, conocerlas permitira que la organizacion esté preparada ante ellas.

1.2. Herramientas de Evaluacion Interna

D’ Alessio (2008) propone herramientas de evaluacion interna con el fin de orientar a la
organizacion en el enfoque estratégico. Para ello, esta debe tener una mision, vision, valores y
codigos de ética bien definidos; del mismo modo, para la evaluacion interna se debe constar de
un ciclo operativo definido.

1.2.1. Misién, Vision, Valores y el Cédigo de ética

La vision implica tener un enfoque de largo plazo, es decir, saber qué es lo que quieren
llegar ser en el futuro. Para ello se necesita conocer el estado actual y futuro del sector y la
organizacion. Para el planteamiento se puede utilizar la pregunta ;qué queremos llegar a ser?
Del mismo modo, se debe poseer la capacidad de difundir la visién en la organizacion ya que
esta sirve como guia y motivacion de los empleados (D’ Alessio, 2008).

Por su lado, la mision es la que impulsa a la organizacion en la consecucion del futuro
proyectado. Por ende, esta debe constar de las areas de interés, debe servir de guia en las
decisiones que tenga que tomar la organizacion y servir como linea divisora entre lo que se debe
hacer y lo que no. Para su planteamiento se puede utilizar la pregunta ;cual es nuestro negocio?
Por lo mencionado, la mision y su formulacion deben considerarse importante pues un error en
alguna de estas puede desembocar en el fracaso de la organizacion (D’ Alessio, 2008).

Del mismo modo, los valores de la organizacion se consideran politicas importantes
pues sirven de guia en el proceso de toma de decisiones al normar y encauzar el desempefio de
los empleados (D’ Alessio, 2008). De acuerdo con Jones (2008) lo valores organizacionales “son
criterios, estandares o principios clave generales que las personas usan para determinar qué tipo
de comportamientos, eventos, situaciones y resultados son deseables e indeseables” (p. 178). En
este sentido, los valores constituyen la filosofia organizacional.
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Finalmente, toda organizacion debe redactar un codigo de ética que le permita
establecer los principios de buena conducta y buen vivir y en el que se establezcan los deberes y
derecho de todos. El codigo de ética certifica los valores de la organizacion, establece el
consenso en relacion a lo ético, y enfatiza los principios de esta. La ética organizacional esta
influenciada por la ética personal y la ética profesional. Es responsabilidad de la organizacion
fomentar un ambiente en el que prime la correcta toma de decisiones. Del mismo modo, esta es
una forma de mostrar a los grupos de interés que la organizacién posee una pauta de accionar
clara y conocida (D’ Alessio, 2008).

En conclusion, la mision y la vision permiten que los miembros de la organizacion
conozcan el punto al cual se tienen que dirigir, es asi que todas las decisiones que tomen estaran
orientadas a alcanzar los objetivos de la organizacién. En el mismo sentido, los valores, y los
codigos de ética permiten que los miembros de la organizacién conozcan la forma de trabajo en
la organizacion y los principios que esta posee.

1.2.2. Evaluacion internay el Ciclo Operativo

Existen una serie de factores que explican la dificil situacion de muchas empresas
Latinoamericanas. Estos factores son manejados por un sistema defectuoso.

Los males son las sefiales que evidencian el curso negativo de las organizaciones. Es
asi, que se tienen los males endémicos, los cuales se denominan de esa forma pues no han
podido ser resueltos a lo largo del tiempo. Dentro de los males mas importantes esta el
cortoplacismo y el especialisimo. Mientras que el primero no proyecta el futuro de la
organizacion y solo busca resultados basados en cifras visibles; el segundo, en su mayoria de
veces se da por la carencia de la gerencia general y se da por las barreras comunicacionales que
existen entre las areas funcionales y su escaza coordinacion (D Alessio, 2013).

Por su lado, el sintoma es “el efecto que se visualiza y que muestra el problema
situacional de la empresa dentro del sector industrial asociado” (D"Alessio, 2013, p. 167). En
este sentido, los gerentes solo podran ser conscientes de los males solo cuando estos se vean
proyectados en los sintomas. La identificacion de los males s es importante pues permite
desarrollar un accionar para enfrentarlos, es decir permite elaborar estrategias internas.

Finalmente, encontrar las causas de los males y solucionarlos son el verdadero reto de
las organizaciones. Si bien es importante conocer cuales son los males que acontecen en la
organizacion y la llevan a encontrarse en un estado de deterioro, es mas importante conocer sus
causas. Si realmente se busca una reconversion se debe atacar al mal desde su origen, de lo
contrario solo se estarda minimizando sus consecuencias (D" Alessio, 2013).

En este sentido, las causas, los males y los sintomas se encuentra fuertemente
relacionados. Por ende, la organizacion no debe priorizar solo uno, si bien solucionar la causa de

los males es primordial para mejorar la situacion actual de la organizacion, no se llegaria a
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identificar los males si no se presta atencion a los sintomas que esta presenta en un determinado
momento.

Segun D’Alessio (2013), para lograr el proceso estratégico lo mas importante es la
evaluacion los aspectos estratégicos de la areas y no los funcionales. En la figura 1 se muestra el
ciclo operativo cerrado que caracteriza a una organizacion, del mismo modo, sus interrelaciones
y los factores clave de cada area. Durante una auditoria interna se debe monitorear y analizar los
factores claves de cada area. De igual forma, la auditoria se debe realizar en sentido anti-horario
al ciclo operativo, en contraste del sentido horario que se da cuando se opera. Las principales
areas funcionales a ser auditadas son: administracién y gerencia, marketing y ventas &
investigacion de mercado, operaciones & logistica e infraestructura, finanzas & contabilidad,
recursos humanos & cultura, sistema de informacién & comunicaciones, y tecnologia &
investigacion y desarrollo (D" Alessio, 2013).

Para realizar la auditoria interna, primero se debe involucrar a gerentes y empleados,
segundo, se debe reunir y asimilar la informacion de todas las areas, tercero, se debe
diagnosticar las 4reas en sus principales aspectos, cuarto, se deben realizar reuniones colectivas
para identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion, por ultimo, se debe crear un
listado que contenga los factores criticos de éxito, calificados por importancia, de la

organizacion.

Figura 1: Ciclo operativo

Fuente: D'Alessio, F. (2013)
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Primero, la gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y
estratégicos de la organizacion. Del lado operacional, su objetivo es incrementar la
productividad con el fin de poder competir en el sector en el que se encuentra. Del lado
estratégico, el objetivo es definir el rumbo y estrategias de la organizacion, paro lo cual se deben
manejar los cambios y superar las crisis. Los factores a considerar dentro de esta area son: la
reputacion de la alta direccion y sus gerentes, la efectividad y utilizacion de los sistemas de
toma de decisiones y control gerencial, las practicas de gobierno corporativo transparente y
responsabilidad social, el uso de técnicas sistémicas en los procesos de tomas de decisiones, la
calidad y experiencia en el equipo directivo y de los directores, los estilos de liderazgo usados
en los niveles gerenciales, los sistemas de planecamiento estratégicos, la gestion del red de
contactos, y la imagen y prestigio de la organizacion (D’ Alessio, 2013).

Segundo, el marketing tiene como finalidad satisfacer las necesidades de los
consumidores mediante la adecuada oferta de bienes y servicios. Para ello las variables que se
analizan son: la concentracion de las ventas por producto o por consumidores, el mix de
productos, las politicas de precio, la participacion de mercado, la organizacion de ventas
(conocimiento de las necesidades del consumidor), la red de ventas y gestion de canales de
distribucion, la cantidad y calidad de lineas de productos, la calidad del servicio al cliente y
servicio post-venta, la lealtad a la marca, las comunicaciones integradas, la creatividad,
eficiencia, y efectividad de la publicidad y de las promociones, los métodos usados para la
investigacion de mercados, la investigacion de mercados para el desarrollo de nuevos productos
o nuevos mercados., el analisis del consumidor y sus preferencias, las ventas de los productos,
el planeamiento de los productos, el manejo de inventarios de salida, el analisis de
oportunidades en relacion al costo-beneficio-riesgo (D’ Alessio, 2013).

Tercero, el area de operaciones tiene como finalidad ejecutar los procesos para la
produccion de bienes y servicios e involucra funciones de logistica, produccién mantenimiento
y calidad. Dentro de esta area se analizan las siguientes variables: los costos de fabricacion,
materiales directos, mano de obra directa, e indirecta de la fabricacion; los suministros de
materiales directos, indirectos y de productos terminados; los sistemas de control de inventarios
y rotacion; las facilidades de ubicacion y disefio de planta; las economias de escala o economias
de alcance, la eficiencia técnica y energética, las capacidades de produccion y eficiencia de
fabricacion; la eficacia de la tercerizaciones; el grado de integracion vertical; la eficiencia del
equipamiento en relacion al costo beneficio; la efectividad de los procesos en el control de la
cantidad, de la calidad, del disefio y de los costos; y la seguridad e higiene laboral (D"Alessio,
2013).

Cuarto, el area de finanzas esta encargada de obtener los recursos econéomicos en el

momento adecuado, los recursos de cantidad, calidad y en costos que se requieran. Todo ello,
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con la finalidad de la organizacion opere de forma sostenida en el tiempo. En esta area las
variables a evaluar son: la situacion financiera en relacion a los ratios de liquidez,
apalancamiento, actividad, rentabilidad, y crecimiento; el nivel de apalancamiento financiero y
operativo; el costo de capital en relacion con la industria y con los competidores, el acceso a
fuentes de capital de corto y largo plazo; la estructura de costos; la situacion tributaria; el capital
de trabajo en relacion a la flexibilidad de la estructura de capital; las relaciones con accionista e
inversionistas; la eficiencia y efectividad de los sistemas contables, de costeo y de presupuesto;
la politica de repartos y dividendos, la cartera de morosos, la situacion patrimonial, y el
dimensionamiento financiero (D’Alessio, 2013).

Quinto, el area de recursos humanos tiene como finalidad manejar el factor humano, la
cultura y el clima organizacional. El recurso humano es el activo mas valioso pues permite el
movimiento del ciclo operativo, y a la vez, el mas volatil pues cualquier acciéon impacta en la
motivacion de estos. Las variables que se analizan son: las competencias y calificaciones
profesionales; la seleccion, capacitacion, y desarrollo del personal; la disponibilidad y calidad
de la mano de obre; los costos laborales en relacion con la industria y los competidores; el nivel
de remuneraciones y beneficios; la efectividad de los incentivos al desempefio; el nivel de
rotacidon y ausentismo; las politicas de tercerizacion; la estructura organizacional: la calidad del
clima laboral; y la cultura organizacional (D’Alessio, 2013). Del mismo modo, son importantes
el liderazgo y la cultura organizacional pues son los dos factores claves de éxito para cualquier
organizacion. Son aspectos a tener en cuenta pues es el lider quien conduce a las personas para
el logro de objetivos (D" Alessio, 2013).

Sexto, el area de sistemas de comunicacion e informacion brindan el soporte técnico de
informaciéon (TI) y técnico de comunicacion (TC) para la toma de decisiones gerenciales, la
ejecucion de procesos productivos, el cumplimiento de las metas de marketing, , entre otros. Las
variables que se analizan en esta area son: la oportunidad y calidad de la informacion para el
marketing, finanzas, operaciones, logistica y recursos humanos; la informacion para la toma de
decisiones de la gerencia; la velocidad y capacidad de respuesta de los usuarios; la informacion
para la gestion de calidad y costos; los sistemas orientados al usuario en relacion a la capacidad
del personal de utilizar la informacion; los sistemas de comunicacion interna y externa; las redes
y su administracion; y los sistemas de seguridad (D’ Alessio, 2013).

Séptimo, el area de tecnologia, investigacion y desarrollo tiene como finalidad
desarrollar nuevos productos y procesos antes que la competencia, mejorar la calidad de los
productos y procesos, mejorar los procesos de produccion de bienes y servicios, y conseguir
automatizaciones y sistemas modernos de gestion. Los factores que se evaluan son: la
tecnologia de punta en productos y procesos; el nimero de innovaciones en productos y

procesos; la capacidad de adopcion de nuevas tecnologias; las plantas pilotos, automatismos, y
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sistemas de informacion de disefio y produccion; las competencias tecnoldgicas en relacion con
la industria y competidores; la investigacion y desarrollo en productos y procesos; las patentes,
marcas registradas, y protecciones legales; y las capacidades tecnologicas del personal de la
organizacion (D" Alessio, 2013).

1.2.3. La Matriz de evaluacion de factores internos

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite un analisis de las principales
fortalezas y debilidades de las areas funcionales de la organizacion, asimismo, permite evaluar e
identificar las interrelaciones entre estas (D’Alessio, 2013). Para ello, primero se procede a
identificar los factores claves de éxito internos en el proceso, tanto fortalezas como debilidades.
La lista debe encontrarse entre el intervalo de diez y veinte, y se debe iniciar con las fortalezas.
Luego, se procede a asignar a los factores un peso segun su importancia. El peso se debe
encontrar entre cero y uno, donde cero es no importante y uno muy importante. La suma de
todos los factores debe ser uno. La figura 8 muestra el formato de la MEFI. Esta matriz es
necesario elaborarla para cada area de la organizacion, las cuales luego pueden ser integradas en
la matriz organizacional (D" Alessio, 2013) (ver Anexo F8).

En conclusion, las herramientas internas permiten explorar la situacion actual de la
organizacion de forma profunda. En este sentido, la organizacion sera capaz de conocer lo que
esta haciendo bien o no. Por ende, sera capaz de corregir los errores que comete y reforzar sus

factores positivos.

2. Modelos de Gestion de la Calidad

A continuacion, se procederd a explicar la definicion de Servicio, para luego definir
Calidad del servicio. De la misma forma se procedera a detallar los diferentes modelos, que han
surgido a lo largo del tiempo, y permiten incorporar la Calidad en las actividades de la

organizacion.

2.1.Definicion de Servicio

De acuerdo con Ivacevich et al. (1996) un servicio es un producto intangible que resulta
de un esfuerzo humano, sin embargo, son pocos los servicios que se puedan clasificar como
netamente puros pues por lo general estos contienen elementos tangibles que sirven de apoyo.
No obstante, se le clasifica como servicio pues el ente predominante es el elemento intangible
sobre el tangible.

Del mismo modo, de acuerdo con Horovitz (1991) se le puede definir como el camulo
de beneficios que el cliente espera, aparte del producto o servicio basico, a causa del precio,

imagen y la reputacion de este. En este sentido, se puede tener servicios de productos y servicios
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de servicios. El primero posee al grado de despreocupacion y al valor afadido como sus
componentes. En relacion al grado de despreocupacion se debe tener una politica de calidad de
servicio que tenga como objetivo llegar a cero preocupaciones, en ese sentido se deben reducir
los esfuerzos y costos suplementarios para el cliente. Y en relacion al valor anadido, este puede
ser de distinto tipo como: el status social que refuerza, la ayuda para resolver problemas, el
apoyo financiero en cuanto a créditos, el apoyo postventa, y la rapidez o flexibilidad. El
segundo, comprende a la prestacion y la experiencia como sus dimensiones. La prestacion hace
referencia a lo que el cliente busca cuando acude por un servicio, es decir, la razon de ser del
servicio. Y la experiencia es lo que vive el consumidor al hacer uso del servicio, esta determina
el grado de satisfaccion del cliente pues si la primera experiencia es exitosa el consumidor
regresara (Horovitz, 1991).

A los servicios se le atribuyen cuatro caracteristicas: intangibilidad, inseparabilidad,
imperdurabilidad, y heterogeneidad. La intangibilidad se refiere a la condicion de no poder ser
percibido por los sentidos, a partir de esta caracteristica se derivan las otras tres. La
inseparabilidad hace referencia al contexto en el cual la producciéon y el consumo se dan de
manera simultanea, esto se debe, a que para que se produzca un servicio primero tiene que
surgir el requerimiento por parte del cliente, por eso se utiliza el término de inseparabilidad pues
van juntos. La imperdurabilidad hace referencia al caracter perecedero del servicio pues aquel
que no llega a utilizarse no podra ser almacenado; lo anterior va conectado a la caracteristica de
inseparabilidad entre la produccion y el consumo. Por ultimo, la heterogeneidad esta relacionada
a las personas que brindan el servicio, pues al ser humanos los que otorgan el servicio, este esta
expuesto a inconsistencias o variaciones en el rendimiento entre el servicio que se le ofrece a un
cliente y otro (Sanmiguel et al., 2015).

En este sentido, la calidad de un servicio se define como la aceptacion de un servicio en
relacion con los requerimientos y expectativas del cliente (Ivancevich et al., 1996). Se utiliza
dicha definicion pues se parte de la definicion de la calidad subjetiva en la cual el cliente es el
que juzga la calidad del servicio. Sin embargo, dicha conformidad es insuficiente en si, ya que
la percepcion respecto a la calidad de un servicio varia entre un cliente y otro, ademas, no es la
misma para un comprador y para un proveedor. Por otro lado, la calidad de un servicio se
percibe de forma distinta si el servicio es nuevo o muy difundido, o si el cliente es un usuario
nuevo o antiguo (Horovitz, 1991).

Ademas, se ha pasado a un nivel en el que la competencia es cada vez mayor y ofrecen
una diversidad mas amplia e servicios. Por otra parte, el consumidor es mas selectivo y esta
mejor informado. Por ello, el primer paso es comprender al cliente clave pues la disposicion del
cliente en relacion a la calidad del producto varia a medida que va conociendo mejor el servicio

y se eleva su nivel de vida. Al principio, el cliente suele satisfacerse con el producto base, sin
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servicio y, por lo tanto mas economico. Sin embargo, al pasar el tiempo, sus demandas en
relacion a calidad aumentan para terminar deseando lo mejor (Horovitz, 1991). En este sentido,
en el momento en el que la organizacion alcance su nivel de exigencia fijado para satisfacer a su
cliente clave lograra prestar un servicio de calidad (Horovitz, 1991).

Sin embargo, la organizacion debe ser consiente del entorno cambiante, por ende, debe
mantener en constante evaluacion su nivel de exigencia fijado. Para ello, primero deben
entender como juzgan los clientes la calidad del servicio (Ivancevich et al., 1996). En ese
sentido, se debe tener en consideracion, la importancia de los simbolos y de la informacion, la
influencia de los aspectos tangibles, la motivacion del cliente en la busqueda del servicio, la
inseparabilidad del servicio.

En primer lugar, la importancia de los simbolos y de la informacion radica en que estos
influyen en la percepcion de la calidad, por consiguiente, todos los signos verbales o no verbales
que rodean el servicio tienen un rol importante (Horovitz, 1991), por ejemplo, el vestibulo de
recepcion de una empresa de publicidad indica la calidad de su creatividad. En segundo lugar,
los aspectos tangibles estan relacionados con la intangibilidad del servicio, pues al no poder ser
percibido por los sentidos el consumidor recurre a signos indirectos concretos, es decir, mientras
mayor sea el grado de complejidad e intangibilidad de un servicio, el cliente se valdra de
criterios rapidamente ponderables, en primera instancia estos criterios pueden ser la apariencia
fisica del lugar, la apariencia de las personas, y el precio (Horovitz, 1991); por ejemplo, se juzga
la competencia del médico por sus sala de espera. En tercer lugar, la motivacion del cliente en la
busqueda del servicio radica en la motivacion real del consumidor por este; por ejemplo, el
consumidor que compra un paquete de vacaciones en realidad lo que busca es comprar la
ausencia de preocupaciones, el que compra entradas para un espectaculo lo que en realidad
busca es diversion (Horovitz, 1991). Por altimo, la inseparabilidad del servicio esta relacionado
con la caracteristica de inseparabilidad pues cuando el consumidor juzga la calidad del servicio
no disocia sus componentes, sino que la valora como un todo; en ese sentido, para el
consumidor lo que importa es la impresion del servicio como un todo y no solo a la
conformidad respecto de una u otra accion especifica. No obstante, en relacion a la
disconformidad, el cliente si puede llegar a generalizar la baja calidad de uno de los accionares a
todo el conjunto, es decir, generaliza los defectos a todo el servicio (Horovitz, 1991).

En conclusion, la calidad del servicio estd compuesta de dos frentes. Por un lado, es el
cliente el que decide adquirir o no el servicio en relacion a la percepcion que este tiene sobre su
calidad. En ese sentido, el cliente determina su percepcion de la calidad del servicio en base a
sus preferencias, conocimientos y a todos los factores que rodean y conforman al servicio. Sin
embargo, las preferencias del consumidor se encuentran en constante cambio. Por ende, la

organizacion debe realizar estudios de mercado con mayor frecuencia, para asi, estar actualizado
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en relacion a lo que su cliente considera calidad del servicio. Por otro lado, es la organizacion la
que debe establecer sus estandares de calidad y su cumplimiento cosiste en si logra alcanzarlos
o no. Estos estandares son definidos en base a lo que el cliente considera como calidad y deben
ser modificados cuando empiecen a diferir del concepto del cliente. Es por ello que, se acepta
que la calidad de un servicio se define como la aceptacion de un servicio en relacion con los
requerimientos y expectativas del cliente pero también como el grado de excelencia que una

organizacion se fija como meta para alcanzar a satisfacer a su cliente clave.

2.2.Definicion de Calidad del Servicio

La definicion de calidad del servicio ha pasado por diversas etapas, para llegar a una
concepcion clara de esta se necesita comprender primero que es calidad y que es servicio por
separado. Por ello, se procederd a definir ambos por separado, para luego establecer fia

definicon de calidad del servicio.

2.2.1. Definicion de Calidad

Calidad es un término globalmente aceptado por lo que posee una gran cantidad de
definiciones. A lo largo del tiempo este concepto ha evolucionado mediante los aportes de
diferentes autores tales como Walter Shewhart, Edwards Deming, Joseph Juran, Armand
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Philip Crosby, entre otros. Walter Shewhart (1931) es uno de los
primeros en realizar estudios sobre el control de la calidad, define la calidad en dos
dimensiones: la objetiva y la subjetiva. La calidad objetiva es una realidad constante, se puede
medir, es independiente a la existencia del hombre, y se ubica del lado de la oferta pues se
miden las caracteristicas verificables de los productos en relacion a los aspectos propios que lo
conforman (Sanmiguel, Rivera, Mancilla, & Ballesteros, 2015). Por el contrario, la calidad
subjetiva se da en relacion a los sentimientos, pensamientos y percepciones del hombre respecto
de un producto o servicio, supone un nivel de abstraccion mayor en cualquiera de los atributos
del producto o servicio, por lo que es multidimensional (Sanmiguel et al., 2015).

En este sentido, la calidad subjetiva esta ligada a la calidad objetiva pues es el valor que
se le otorga a las propiedades fisicas de un objeto. Sin embargo, la calidad subjetiva es dificil de
medir pues el valor puede variar en relacion al uso, coste, estima y cambio que una persona le
da al producto o servicio. Por ello, W. Shewhart (1931) basa su propuesta de control econémico
de la calidad en la calidad objetiva, es decir, propone que mediante un control estadistico de
procesos se entablen los limites para el cumplimiento de los estandares fijados por la
organizacion, a fin de encontrar y eliminar las causas de los incumplimientos mediante las

variaciones que puedan surgir de dicho control.
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Siguiendo la linea que propone Walter Shewhart, uno de sus discipulos, William
Deming (1989) que la calidad es una estrategia que potencia a la organizacion y que esta debe
ser administrada mediante el control estadistico de procesos. Seglin E. Deming (1989) la calidad
es una secuencia de cuestionamientos que tiene como finalidad la mejora continua y esta
definida por el agente responsable del proceso en cuestion. En ese sentido, plantea el Circulo de
Deming, el cual se constituye por cuatro etapas: planear, hacer, verificar y actuar. La primera
etapa, planear, consiste en el establecimiento de la mision, objetivos, diagndstico de la situacion
actual, soluciones de mejora y definicion de un plan de trabajo. La segunda etapa, hacer, radica
en ejecutar el plan de trabajo establecido la primera etapa y elaborar un control de seguimiento
que permita el apego a dicho plan. La tercera etapa, verificar, reside en verificar los datos
obtenidos mediante el control del plan y las metas fijadas al inicio del plan, para ello, es
necesario el establecimiento de indicadores pues lo que no se pueda medir no se podra mejorar.
La cuarta etapa, actuar, estriba en la sistematizaciéon y documentacion de los cambios realizados
si los resultados obtenidos en la tercera etapa fueron positivos; sin embargo, si los resultados
fueron negativos, se replantean las soluciones propuestas en la primera etapa hasta alcanzar los
beneficios requeridos. El proposito del circulo es emplearlo de manera sistematica, es decir,
utilizarlo de manera continua para que se convierta en un proceso permanente que impulse la
mejora continua.

Asimismo también plantea los catorce puntos de la filosofia de Deming (1989). Los
catorce puntos permiten la competitividad de las organizaciones, estos son: crear constancia del
proposito; adoptar la nueva filosofia; terminar con la dependencia de la inspeccion; terminar con
la practica de decidir negocios con base en los precios; mejorar el sistema de produccion y
servicio en forma constante y permanente; instituir métodos de entrenamiento en el trabajo;
adoptar e instituir el liderazgo; expulsar el miedo; romper las barreras entre los departamentos;
eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas; eliminar estandares de trabajos y
metas numéricas; eliminar barreras que impiden alcanzar el sentimiento de orgullo del
trabajador; instituir un activo programa de educacion y autodesarrollo para empleados; implicar
a todo el personal en la transformacion.

Por su lado, J. M. Juran (1990) manifiesta que la calidad se puede entender de dos
formas. La primera forma se encuentra en relacion con el comportamiento del producto, es
decir, las caracteristicas que necesita tener un producto para lograr la satisfaccion del cliente. En
este sentido, dicha definicion se relaciona directamente con los ingresos pues el propdsito de
brindar una mayor calidad es obtener una mayor satisfaccion del cliente, y esperar que esto se
vea traducido en in incremento de los ingresos. Sin embargo, incrementar la calidad implica
realizar mayores inversiones, lo cual se traduce en un incremento de los costos; por ende, mas

calidad significa mas costos (Juran, Godfrey, Hoogstoel, & Schilling, 2001). La segunda forma
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se encuentra en relacion con la ausencia de deficiencias, es decir, que el producto se encuentre
libre de errores. Los errores originan el re-trabajo, el desperdicio y las quejas (Juran & Gryna,
1995), lo cual se ve reflejado en la insatisfaccion hacia el producto. En este sentido, esta
definicion se relaciona con los costos pues al intentar obtener una mayor calidad se reducirian
los errores y los costos que estos implican; por ende mas calidad significa menos costos (Juran
et al., 2001). A partir de lo anterior, Juran (1990) define calidad como ‘“‘adecuacion al uso”, y
resalta que existen una gran variedad de usos y usuarios; por ende, plantea la espiral de la
calidad como una forma de mostrar dichas variedades pues permite la apreciacion de los
clientes, entendido como todo aquel que influye en los procesos y los productos, internos y
externos.

El principal aporte de Juran es “la trilogia de la calidad”. La trilogia consiste en la
secuencia de tres procesos: planificacion de la calidad, control de calidad y mejora de la calidad.
La planificacion de la calidad consiste en identificar y preparar las actividades que permitan
alcanzar los objetivos de calidad. El control de calidad radica en medir el proceso, para lo cual,
se establecen indicadores y metas que permitan identificar posibles variaciones esporadicas a fin
de tomar las medidas correctivas necesarias. La mejora de la calidad se fundamenta en
solucionar mediante un mejoramiento en el desempefio los problemas cronicos, es decir, superar
los problemas que se dan de manera continua y no esporadicamente (Juran & Gryna, 1995). De
acuerdo con Juran (1990) la trilogia se basa en la terminologia financiera normalizada. Es asi
que, la planificacion de la calidad se basa en el presupuestar y planificar el negocio; el control
de calidad se basa en el control de costos, gastos e inventarios; y la mejora de la calidad se basa
en la reduccion de costos y la mejora de beneficios.

Por otro lado, Armand V. Feigenbaum (1986) define calidad como lo mejor para el
cliente en uso y precio; es decir, consiste en el balance entre el valor producido al cliente y el
costo del producto o servicio. En este sentido, el significado de calidad esta orientado al cliente
pues es el resultado total del balance de las caracteristicas del producto, las cuales surgen de la
identificacion de los requerimientos del cliente, y todos los procesos que atraviesa para su
obtencion. El principal aporte de Feigenbaum (1986) es el concepto de “Control total de la
calidad” permite establecer planes, estructura y herramientas que posibilitan administrar la
calidad. En este sentido, se indican que existen cuatro pasos para el control: establecimiento de
estandares, estimacion de conformidad, ejercer accion cuando sea necesario, y hacer planes de
mejoramiento. Ademads, se argumenta que los métodos estadisticos son utiles para los
programas de control de calidad, sin embargo, no son suficiente pues son métodos aislados
(Guajardo, 1996). En ese sentido, se indica que los programas de control total de calidad
permiten disminuir costos y recursos, es decir, lo invertido genera eficiencias en costos a largo

plazo que son beneficiosos para la organizacion (Feigenbaum, 1986).
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Feigenbaum (1986) establece los costos de calidad en dos categorias: costos de
control y costos de fallas de control. Por un lado, los costos de control incluyen los costos de
prevencion, relacionados a evitar los defectos e inconformidades, y los costos de evaluacion,
relacionados al mantenimiento de la calidad del producto. Por otro lado, los costos de fallas de
control incluyen los costos de fallas internas, relacionados a la insatisfaccion del producto
dentro de la compaiiia, y los costos de fallas externas, relacionados a la insatisfaccion del cliente
en el desempeiio del producto. Los costos de prevencion incluyen los costos de planeacion,
control de procesos, disefio y desarrollo del equipo de informacidn, entrenamiento, verificacion
del disefio, desarrollo e investigacion del sistema, e inversiones en los proyectos de mejora. Los
costos de evaluacion comprenden los costos de inspeccion de materia prima, inspeccidon y
pruebas del proceso y producto, contratos con el exterior, mantenimiento de la precision de los
equipos de medicion, y evaluacion de inventarios. Los costos de fallas internas contienen los
costos de desperdicios, re-procesos, pruebas, fallas de equipo, y pérdidas por rendimiento. Los
costos de fallas externas engloban los costos de ajuste de precio por reclamos, quejas, retorno de
productos, descuentos, y cargos por garantia.

De modo similar, en Japon, Kaoru Ishikawa (1986) considera a la calidad como el ente
primordial en una organizacion para que esta tenga éxito a largo plazo. Asimismo, considera la
calidad como las caracteristicas de los productos que cumplen con los requisitos de los
consumidores, en este sentido, define caracteristicas de la calidad real y caracteristicas de la
calidad sustitutas, donde las segundas permiten alcanzar las primeras. En consecuencia,
establece tres pasos para la aplicacion del control de la calidad: comprender las caracteristicas
de calidad reales, establecer métodos para medirlas y probarla, y descubrir las caracteristicas de
calidad sustitutas y entender correctamente la relacion entre estas y las caracteristicas de calidad
reales. Su principal aporte es el desarrollo de “los circulos de calidad”.

El circulo de la calidad es un grupo de personas que desarrollan voluntariamente
actividades que permiten el control de calidad. Ellos utilizan técnicas de control de calidad para
llevar a cabo constantemente autodesarrollo y desarrollo mutuo control y mejoramiento. Las
concepciones fundamentales de las actividades de los circulos de calidad se expresan en los
siguientes factores: autodesarrollo, servicio voluntario, actividades de grupo, participacion de
todos los empleados, empleo de técnicas de control de calidad, actividades relacionadas con el
lugar de trabajo, vitalidad y continuidad de las actividades de control de calidad, desarrollo
mutuo, creatividad y originalidad, y atencion a la calidad, problemas y mejoras. También, se
propone como herramientas el grafico de Pareto y el diagrama de causa efecto, siendo este
ultimo un aporte especial de Ishikawa (1986).

Por otro lado, Garvin (1987) sugiere ocho dimensiones que permiten ampliar las
perspectivas en el concepto de calidad. La primera dimension es la de rendimiento, la cual hace
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referencia a la caracteristica operativa primaria de un producto/ servicio. La segunda dimension
es la de caracteristicas, en referencia a los componentes extras o complementarios. La tercera
dimension es la confiabilidad, esta dimension hace referencia a la probabilidad de ausencia de
averia o mal funcionamiento en un tiempo determinado. La cuarta dimension es la de
conformidad, la cual se da en relacion en el que el nivel del disefio y caracteristicas operativas
de un producto/servicio cumplen con las normas establecidas. La quinta dimension es la de
durabilidad, en la cual se mide el nivel de vida de un producto. La sexta dimension es la de
utilidad, la cual se da en relacion a la celeridad y facilidad de reparacion. La séptima dimension
es la de estética, la cual hace referencia a las percepciones sensoriales que se tienen del
producto tales como aspecto, tacto, olor y gusto. La octava dimension es la calidad percibida, la
cual hace referencia a la calidad que percibe el cliente o consumidor.

La comunidad europea mediante la International Standard Organization establecio el
ISO 9000. Este ISO establece normas formales de calidad y tiene por finalidad establecer la
linea base para el disefio de productos o servicios (Ivancevich, Lorenzi, Skinner, & Crosby,
1996). De la misma forma, la definicion que la International Standard Organization proporciona
para calidad es el nivel en el que un grupo de caracteristicas propias cumple con los
requerimientos (Ivancevich et al., 1996).

En conclusion, se aprecia que el concepto de calidad ha evolucionado a lo largo del
tiempo. Primero se bas6 en la inspeccion, teniendo como objetivo la deteccion de defectos,
orientado al producto, solo se implicaba el departamento de inspeccion y se usaban métodos de
medicion y verificacion. Después, se pasd a un control estadistico, teniendo como objetivo el
control de productos, orientado a la reduccion de inspecciones, se implicaba el departamento de
calidad y se empleaban métodos de muestreo y estadistica. Luego, se buscd un control de
procesos, teniendo como objetivo la organizacion y coordinacion, orientado al aseguramiento y
prevencion, se implicaban todos los departamentos y se utilizaban como métodos: sistemas,
técnicas y programas. Finalmente, se paso a la Gestion de la Calidad Total, en la cual, se tiene
como objetivo generar un impacto estratégico, se orienta a la satisfaccion total del cliente, se
involucra toda la organizacion y se emplean métodos de planificacion estratégica (Cuatrecasas,
1999). En ese sentido, para la presente investigacion, la calidad del servicio se define como el
grado de excelencia que una organizacion se fija como meta para alcanzar a satisfacer a su

cliente clave (Horovitz, 1991).

2.3.Cultura de la Calidad
Philip B. Crosby (1979) plantea la teoria de los “Cero Defectos”, la cual propone que la
calidad es el resultado de la prevencion de defectos, de realizar el trabajo bien en todos los

procesos evitando reprocesos y pérdidas de producto. Sin embargo, detrds de esta teoria se
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encuentran una serie de pasos que la organizacion debe implementar a fin de crear una “Cultura

de la Calidad”, puesto que la finalidad de los “Ceros Defectos” no es la entrega de un producto

perfecto sino el compromiso de todos los miembros de la organizacion por cumplir con los

requisitos la primera vez y las siguientes.

La Cultura de la Calidad propuesta por Crosby (1984) hace menciéon a un cambio de

cultura en las organizaciones con el fin de mejorar la calidad que ofrecen. En esta

transformacion, la direccion tiene como rol principal el lograr que todos los miembros

compartan un mismo concepto de calidad y trabajen por ella con sinceridad. Para ello, el autor

propone Cuatro Principios Absolutos que hacen posible alcanzar la calidad:

1.

La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos, no como la excelencia.
En este aspecto, los directivos tienen tres tareas que realizar: (1) establecer los
requisitos que deben de cumplir los empleados; (2) suministrar los medios necesarios
para que el personal cumpla con los requisitos, y (3) dedicar todo su tiempo a estimular
y ayudar al personal a dar cumplimiento a esos requisitos (Crosby, 1984).

El sistema para asegurar la calidad es la prevencion, no la evaluacion. El costo mas
visible relacionado con la practica de la calidad, reside en el area de la verificacion,
puesto que esta se realiza después de que el producto presente fallas mas no antes. El
secreto de la prevencion estriba en observar el proceso y determinar las posibles causas
de error. Estas causas pueden ser controladas (Crosby, 1984).

El estandar de desempefio tiene que ser cero defectos, no el “asi esta bien”. El estandar
de desempefio es el medio que permite a la compaiiia progresar, es la necesidad de
cumplir con los requisitos en todo momento. En ese sentido, el concepto de Cero
Defectos afirma que se debe establecer con precision lo que las personas deben hacer
(Crosby, 1984).

La calidad se mide por los costos del incumplimiento, no los indices. El costo de la
calidad se divide en dos areas: el precio del incumplimiento (PI) y el precio del
cumplimiento (PC). El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos
los gastos realizados en hacer las cosas mal, comprende los esfuerzos por volver a hacer
el trabajo o pagar la garantia y demas reclamaciones debido a la falta de cumplimiento
con los requisitos. Por otro lado, el precio del cumplimiento con los requisitos es lo que
hay que gastar para que las cosas resulten bien, comprende los esfuerzos de prevencion
y la educacion de calidad (Crosby, 1984).

Asimismo, Crosby (1979) lista 14 pasos para el mejoramiento de la Calidad, siendo

estos las acciones que deben emprenderse para lograr implementar los Cuatro Principios

Absolutos de la calidad de forma exitosa. Por lo que, es necesario que todos los miembros de la

organizacion formen parte de este programa de mejora de la calidad. La cronologia de

24



implementacion de los 14 pasos varia con cada situacion, seran los directivos quienes decidiran

el orden mas adecuado a seguir. Los 14 pasos del mejoramiento de la Calidad son:

1.

10.
11.

12.

13.

14.

Establecer el compromiso de la direccion con la calidad, disposicion a perder algo muy
preciado con el fin de mejorar la calidad de vida de los demas.

Formar el equipo para la mejora de la calidad (EMC), encargado del “cuidado de la
salud” encargado de supervisar y coordinar el proceso de cirugia, recuperacion y
bienestar de la organizacion.

Establecer mediciones de calidad, determinar si los diferentes “sistemas y
procedimientos para la conservacion de la vida” funcionan de acuerdo con los
resultados previstos.

Evaluar los costos de calidad, revela el gasto y el inconveniente de hacer las cosas mal.
Crear conciencia sobre la calidad, esta debe difundirse constantemente para que todos
los miembros sepan que estan en la misma pagina.

Tonar acciones correctivas, identificar, curar y después prevenir las enfermedades que
impiden disfrutar de la vida, ya sea personal o profesional.

Planificar el “dia cero defectos”, determinar el dia en que el director general dard el
gran paso de avance en el impulso y la duracién del proceso de administracion de
calidad.

Capacitar al personal en el tema de la calidad, construir la base para la compresion y la
implantacion de la calidad, por medio de un lenguaje comin y la aplicacion de
habilidades especiales.

Festejar el “dia cero defectos”, dia en que todos se retinen y celebran su compromiso
con la calidad.

Establecer metas, describir los logros concretos que cada individuo tendra que alcanzar.
Eliminar las causas del error, sistema para sefialar y eliminar los obstaculos que impiden
el logro de cero defectos.

Dar reconocimiento, aceptacion de un logro, es “dar las gracias” a quienes se lo hayan
ganado y lo merezcan.

Formar consejos de calidad, reuniones entre los responsables del bienestar de la
organizacion.

Repetir todo el proceso, la repeticion continua del proceso ayuda a enraizar y crear una
cultura de calidad.

Crosby (1984) plantea que la implementacion de una Cultura de la Calidad parte desde

la direccion de la organizacion, quien se encargara de establecer requisitos claros y ayudara a

los miembros a cumplirlos. Creando de esta forma un ambiente que tiene como objetivo los
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“Cero Defectos”. En ese sentido, establece que al aplicar la Cultura de la Calidad las

organizaciones atraviesan por seis etapas de cambios llamadas las 6 C's:

1.

Comprension: significa percatarse de qué se necesita y abandonar la forma de pensar
con base en "criterios convencionales". Comienza en el nivel directivo, con la
identificacion y compresion total de los cuatro principios fundamentales de la
administracion por calidad, y termina con la comprension de todo el personal (Crosby,
1984).

Compromiso: dedicacion por parte de los directivos, en primera instancia, de propiciar
el cambio cultural y, después, seguida por todos los trabajadores. La organizacion,
liderada por la administracion, establece un compromiso con la calidad y con sus cuatro

principios fundamentales (Crosby, 1984).

. Competencia: constituye la definicion de un método o plan en la organizacion, que

garantice que todos entiendan y tengan la oportunidad de participar en el mejoramiento
de la calidad, de tal manera que propicie la modificacion cultural (Crosby, 1984).

Comunicacion: representa el entendimiento y el apoyo completos por parte de todas las
personas que integran la organizacion. Se debe contar con un plan de comunicacion que

ayude a documentar y difundir las historias de éxito (Crosby, 1984).

. Correccion: eliminar las posibilidades de error al identificar los problemas actuales,

indagando cudles son las causas de los mismos. Implica contar con un sistema formal
que incluya a todos los departamentos y trabajadores, para que ataquen los problemas
de incumplimiento (Crosby, 1984).

Continuidad: garantizar la calidad como prioridad nimero uno entre los aspectos
importantes del negocio. Sera necesario un constante esfuerzo formal, sin importar

como estén marchando las cosas (Crosby, 1984).

2.4.Modelos de Gestion de Calidad 1989 -2006

Los modelos de calidad desarrollados permiten la evaluacion de la calidad en las

organizaciones partiendo de la identificacion de procesos y resaltando la importancia del lider

para su implementacion. Sin embargo, no son utilizadas para la investigacion dado que no se

alinea al tipo que investigacion con la que cuenta el mercado y la estructura jerarquiza que se

presenta (ver Anexo G1).

3. Herramientas Medicion de la Calidad
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3.1.Modelo de discrepancias

La medicion de la calidad del servicio ha sido objeto de muchas investigaciones, los
cuales debido a paso del tiempo se han ido ajustando a las nuevas necesidades de las
organizaciones. Es asi, que uno de los modelos desarrollados por investigadores de enfoque
americano fueron Parasuraman, Zeithaml, y Berry (1985) quienes postularon el Modelo de
Deficiencias o Discrepancias.

Cada uno de estos gaps incluye constructos teoricos o causas internas que explican el
nivel de valoracion que tienen los clientes sobre la calidad del servicio.

3.1.1 GAP 1 Expectativas del consumidor y la percepcion de gerencia sobre

esas expectativas

Los ejecutivos de firmas de servicios pueden no siempre entender qué caracteristicas
son de alta calidad para los consumidores por adelantado, qué caracteristicas debe tener un
servicio para satisfacer las necesidades de los consumidores, y qué nivel de desempefio de estas
caracteristicas son necesarias para llevar un servicio de alta calidad (Parasuraman et al., 1985).
Esto es explicado mediante los constructos teoéricos los cuales influyen en el tamafio del gap, ya
sea de manera positiva o negativa.

1. Orientacion a la investigacion de marketing: La investigacion de marketing es la clave
para entender las expectativas y percepciones de los consumidores sobre el servicio,
pues el tamafio del gap depende de la cantidad de investigacion realizada. Asimismo,
una variable considerada es la data que usada por los gerentes de la organizacion y el
grado en que la investigacion se enfoque en los problemas de calidad. Otro factor que
influye en el grado de orientacion de la investigacion de marketing es la medida en que
los altos directivos interactian directamente con los consumidores. En algunas
empresas de servicios, especialmente las que son pequefias y localizadas, los
propietarios o gerentes pueden estar en contacto continuo con los consumidores,
obteniendo asi un conocimiento directo de las expectativas y percepciones de los
consumidores. Incluso en las grandes organizaciones de servicios, los altos directivos
pueden dedicar tiempo "en linea", interactuando con los consumidores y
experimentando la prestacion de servicios (Zeithaml et al., 1988).

2. Comunicacion ascendente: La comprension de los gerentes acerca de los consumidores
puede depender en gran medida de la extension y los tipos de comunicacion recibidos;
es decir del personal de contacto con el cliente y del personal no asociado que
representan a la compaiiia y sus servicios. El tipo de comunicacién usada puede ser
formal o informal, lo cual afectara la calidad y efectividad de la comunicacion. Las
variables a tomar en cuenta son extension de la comunicacion entre los empleados y los
tomadores, la medida en que se buscan los insumos del personal de contacto, y la

27



calidad del contacto entre los altos directivos y el personal de contacto (Zeithaml et al.,
1988).

3. Niveles de gerencia: El nimero de niveles de gestion entre el personal de contacto de
los clientes y la alta gerencia afecta el tamafio del gap 1, ya que puede inhibir la
comunicacion y entendimiento debido a las barreras entre niveles (Zeithaml et al.,
1988).

Por lo tanto, el tamaio del gap esta relacionado de forma negativa (-) con la orientacion
a la investigacion de marketing, de manera positiva (+) con el tamafio y calidad de la
comunicacion ascndente y finalmente relacionado de manera negativa (-) con los niveles de
gerencia (Zeithaml et al., 1988).

3.1.2 GAP 2 Percepcion de gerencia y las especificaciones de servicio de
calidad

Un tema recurrente es la dificultad experimentada al intentar igualar o superar las
expectativas de los consumidores, ya que existen restricciones que impide entregar lo que el
consumidor espera. Asimismo, existe una dificultad para establecer especificaciones para
entregar una respuesta consistente a los clientes, ello debido a una deficiencia en el
entrenamiento del personal, fluctuaciones de la demanda, entre otros. Es asi que, el conocimiento
de las expectativas de los consumidores existe pero los medios percibidos para cumplir con las
expectativas aparentemente no (Parasuraman et al., 1985).

1. Compromiso de la gerencia para un servicio de calidad: Una explicacion de este gap es
la ausencia total de una gerencia comprometida con la calidad de servicio, ya que,
muchos suelen enfatizar en otros objetivos como la reduccion de costos y objetivos a
corto plazo que tienen resultados facilmente medibles y controlables que la calidad de
servicio. Las variables relacionadas al compromiso con la calidad de servicio incluye el
uso de una porcidon mayor de recursos comprometidos que otros objetivos, la existencia
de un programa interno de calidad y la manera en que los gerentes crean que sus
esfuerzos orientados a la calidad se servicios sera recompensada por en la organizacion
(Zeithaml et al., 1988).

2. Establecimiento de objetivos: En general las organizaciones que ha sido exitosas en
entregar un alto nivel de calidad de servicio, han establecido objetivos formales
relacionados a la calidad de servicio. Debido a que el servicio se basa en el desempefio,
los objetivos son establecidos y medidos en términos de hombre y maquinaria. Es asi
que, el desarrollo de los objetivos involucra la definicion del servicio de calidad de
manera que sea accesible por los proveedores sobre lo que la empresa quiere entregar.

Por ello, el programa de calidad debe incluir la identificacion y medida de los
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estandares de servicios de calidad, siendo una de las variables que reduce el tamafio de

la brecha (Zeithaml et al., 1988).

3. Estandarizacion de Tareas: Una manera efectiva acercar la percepcion de los directivos
a las especificaciones de calidad es mediante la estandarizacion de tareas o actividades,
de esta manera se puede estandarizar y regularizar el comportamiento del empleado.
Incluso, si el servicio es personalizado, se opta por estandarizar algunos procesos
mientras que otros son personalizados. Asimismo, el uso de la tecnologia contribuye en
el proceso de estandarizacion en las organizaciones (Zeithaml et al., 1988).

4. Percepcion de factibilidad: El gap 2 esta afectado por el grado en que los directivos
perciben que el conocer las expectativas del cliente es factible. Esto puede verse
afectado por el limitado tiempo disponible, las habilidades del personal, disponibilidad
de recursos econdmicos, sistema de especificaciones, entre otros. Por lo tanto, cuanto
mayor sea la percepcion de la gerencia de que las expectativas de los consumidores no
pueden ser satisfechas, mayor es la brecha 2 (Zeithaml et al., 1988).

El tamafio del gap esta relacionado de manera negativa (-) con el compromiso de la
gerencia para entregar un servicio de calidad, el establecimiento de objetivos relacionados a la
calidad del servicio, la estandarizacion de tareas y la percepcion de factibilidad.

3.1.3 GAP 3 Especificaciones del servicio de calidad y el servicio realmente
ofrecido

El gap 3 se refiere al desempeio del servicio, pues aunque existan directrices que guian
el desempefio del servicio y el trato correcto a los clientes, la calidad en el servicio puede no ser
la correcta. Asimismo, ejecutivos reconocen que los empleados ejercen una fuerte influencia en
la calidad del servicio ofrecido por los clientes y que los empleados no siempre pueden
estandarizar su comportamiento. Por ello, cada empresa reporta la dificultad en adherir estos
estandares debido a variedad en la acciones de los empleados (Parasuraman et al., 1985).

1. Trabajo en equipo: Los aspectos considerados para el trabajo en equipo son: la medida
en que los empleados ven a otros empleados como clientes, el grado en que los
empleados sienten que la gerencia se preocupa por ellos, la medida en que los
empleados sienten que estan cooperando en lugar de competir entre si y en qué medida
los empleados se sienten involucrados y comprometidos (Zeithaml et al., 1988).

2. Adecuacién del empleado al trabajo: Los problemas de calidad del servicio ocurren a
menudo porque el personal de contacto no esta bien adaptado a sus posiciones, ya que
este tipo de puestos suelen situarse en los niveles mas bajos de los organigramas y estan
entre los empleados menos educados y con los salarios mas bajos de sus empresas.
Como resultado, pueden carecer de habilidades lingliisticas, interpersonales u otras para

servir eficazmente a los clientes. Generalmente, los gerentes no dan suficiente atencion
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ni dedican recursos suficientes a los procesos de contratacion y seleccion. Por ellos, es
importante el énfasis en hacer coincidir al empleado con el trabajo y sus habilidades a
través de los procesos de seleccion reduciendo asi el tamafo de la brecha 3 (Zeithaml et
al., 1988).

Tecnologia ajustada al trabajo. La provision de alta calidad de servicio también depende
de la adecuacion de las herramientas o tecnologia que el empleado utilice para realizar
el trabajo. Se debe proveer tecnologia apropiada y confiable para una entrega de
servicios de alta calidad, pues los fallos en estos pueden interferir con el desempefio
adecuado del empleado (Zeithaml et al., 1988).

Percepcion del control: El control percibido esta en funcion al grado en que las reglas,
los procedimientos y la cultura de la organizacion limitan la flexibilidad de los
empleados de contacto para servir a los clientes. También puede ser una consecuencia
del grado en que la autoridad de un empleado se ve limitada para lograr resultados
especificos con los clientes. Ello trae como consecuencia el incremento del nivel de
estrés, pero si los empleados perciben que pueden actuar con flexibilidad en vez de
actuar de forma rutinaria, la prestacion de servicios, el control aumenta y mejora el
rendimiento (Zeithaml et al., 1988).

Sistemas de control de supervision. En algunas organizaciones el rendimiento se basa
en registros escritos que miden los resultados de los empleados. Sin embargo, los
sistemas de control de produccion pueden ser inadecuados o insuficientes para medir el
desempefio de los empleados en relacion con la prestacion de un servicio de calidad. El
uso de indicadores de comportamiento motiva a los empleados a tener un desempefio
consistente con las expectativas del cliente sobre calidad de servicio (Zeithaml et al.,
1988).

Conflicto de roles: Debido a que los empleados de contacto son los vinculos entre la
empresa y el consumidor, deben también satisfacer las necesidades de estos. A veces las
expectativas de la empresa y las expectativas del consumidor son conflictivas, esto
puede ocurrir cuando se espera que los empleados vendan de manera cruzada servicios
al consumidor; los empleados pueden sentir que estin empujando los servicios en el
consumidor y pueden estar divididos entre las expectativas de la empresa y el deseo de
servir al consumidor. Por ello, el uso de indicadores de desempefio contribuye a
eliminar la angustia en el conflicto de roles y motiva un mejor desempefio, por ende la
reduccion del gap 3 (Zeithaml et al., 1988).

Ambigiiedad del rol: En muchas compaiiias u organizaciones los gerentes no
proporcionan la informacion necesaria a empleados sobre sus funciones, siendo la

capacitacion proporcionada por la organizacion, una forma de ayudar a los empleados a
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obtener una comprension precisa de lo que se espera y como se evaluara su desempefio.
Esta formacion debe ayudar a la persona de contacto en el trato con el cliente, ya que
influye en el desarrollo de habilidades de comunicacion, especialmente en escuchar a
los clientes y entender lo que ellos esperan. Asimismo, todos estos programas de
capacitacion organizacional afectan al nivel percibido de confianza o competencia del
empleado, lo que deberia resultar en una mayor claridad de roles (Zeithaml et al., 1988).
El tamafio del gap esta relacionado de manera negativa (-) con el trabajo en equipo,
adecuacion del empleado al trabajo, adecuacion de la tecnologia, percepcion del control,
sistemas de control de supervision y de manera positiva (+) esta relacionado con el conflicto de
roles y ambigiiedad de roles de parte del personal de contacto.

e 3.1.4 GAP 4 Servicio entregado y la comunicacion externa a los clientes sobre
el servicio
La publicidad y otra comunicacion de la empresa pueden afectar la expectativa de los

consumidores. Si las expectativas juegan un mayor rol en la percepcion del cliente sobre el
servicio de calidad, la empresa puede prometer la entrega de un servicio de mayor nivel a lo que
es en realidad. Como consecuencia, al prometer mas de lo que puede llevar en realidad, puede
incrementar las expectativas, pero se produce una baja percepcion de calidad cuando las
promesas no son cumplidas (Parasuraman et al., 1985).

1. Comunicacion Horizontal: Una forma de coordinacion necesaria para proporcionar
calidad de servicio es la coherencia en las politicas y los procedimientos entre los
departamentos y las sucursales. Si una organizacion de servicios opera muchos puntos
de venta bajo el mismo nombre, los consumidores esperan un rendimiento similar en
esos puntos de venta, pues si la empresa permite a los gerentes de cada una de las ramas
una autonomia significativa en los procedimientos y las politicas, es posible que los
consumidores no reciben el mismo nivel de calidad de servicio en las sucursales. En
este caso, lo que esperan en una rama especifica puede ser diferente de lo que se entrega
y el tamafio de la brecha 4 aumentara (Zeithaml et al., 1988).

8. Tendencia a exagerar: Debido a la creciente desregulacion ya la intensificacion de la
competencia en el sector de servicios, una explicacion intuitiva de la brecha 4 es que
muchas empresas de servicios se sienten presionadas para adquirir nuevos negocios y
para satisfacer o superar la competencia y por lo tanto tienden a sobre-prometer.
Especificamente, cuanto mayor sea el grado en que una empresa de servicios se sienta
presionada para generar nuevos clientes, y perciba que la norma de la industria es la de
sobre-promover, mayor es la propension de la empresa a exagerar (Zeithaml et al.,

1988).
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El resultado principal de la investigacion fue el uso de cuatro elementos, siendo estos, la
comunicacion boca-oido, las necesidades personales de los usuarios, sus experiencias previas y
las comunicaciones externas de la firma, y esta conformado por diez dimensiones para valorar la
calidad del servicio (Torres & Vasquez, 2015). Las dimensiones propuestas son: accesibilidad,
comunicacioén, competencia, cortesia, credibilidad, confiabilidad, responsabilidad, seguridad,
tangibles y entendimiento del cliente (Parasuraman et al., 1985).

El tamafio del gap 4 esta relacionado de manera negativa (-) con la comunicacion
horizontal y de manera positiva con la tendencia a exagerar en las promesas.

3.1.5. GAP 5 Percepcidn y expectativa del cliente sobre el servicio brindado

La escala de multiple puntaje fue desarrollado para todos los constructos que pueden
influenciar en los gap’s de la calidad del servicio desde el enfoque de la oferta. Sin embargo,
existen dos excepciones como el nivel de gerencia y la adecuacion de la tecnologia, las cuales
fueron medidas a través de un solo item debido a que los dominios de estos constructos estan
estrechamente ligados a un solo item (Parasuraman et al., 1991).

El analisis de regresion fue usado para examinar la relacion entre los gaps y sus
constructos antecedentes entre el Gap 5 y los otros cuatro gaps. Por ello, el primer paso es
analizar la data recolectada, esto involucra la examinacion del nivel de confiabilidad de la escala
multiple usada para medir el origen de los gaps y los constructos antecedentes de cada gap. En
ese sentido, mientras muchos de los constructos poseen un nivel de confiabilidad
suficientemente alto, otros mantienen un bajo nivel. Por lo tanto el analisis de regresion se
realiza usando como variables independientes a cada uno de los constructos (Parasuraman et al.,
1991).

3.2.SERVQUAL

La herramienta SERVQUAL es un modelo de escala multiple con buen grado de
confiabilidad y validez. Provee un esqueleto basico a través de sus expectativas y percepciones
formales junto a preguntas para cada una de las dimensiones del servicio de calidad. El
esqueleto puede ser adaptado a las caracteristicas especificas que se necesita investigar de una
organizacion en particular (Parasuraman et al., 1988). Esta herramienta a través de un
cuestionario de 44 preguntas mide la percepcidon y expectativa del cliente sobre la calidad de
servicio y enfocado en la medicion de cinco dimensiones.

El modelo SERVQUAL propuesto por Parasuraman et al. (1988); reduce las
dimensiones a empatia, confiabilidad, seguridad, capacidad de respuesta y bienes tangibles y
son medidas con la escala de Likert (1, totalmente en desacuerdo, y 7, totalmente de acuerdo).

1. Tangibilidad: Este componente tiene dos dimensiones uno enfocado en el equipo y

las facilidades, y el otro enfocado en el personal y materiales de comunicacion. Al
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comparas las expectativas y percepciones, el nimero resultada indicara el tamafio
de la brecha.

2. Confiabilidad: La dimension de confiabilidad refleja la constancia y confianza del
desempefio de la empresa. La brecha se incrementara cuando los clientes consideran
un servicio como poco confiable, lo que tare consigo una empresa fracasada.

3. Responsabilidad: La responsabilidad refleja el compromiso y preparaciéon de la
empresa para proveer un servicio de la manera oportuna, la disposicion de los
empleados de producir el servicio prestando atencion a las necesidades de los
clientes.

4. Seguridad: La dimension de seguridad dirige la competencia de la empresa, la
cortesia que se extiende a los clientes y la seguridad a sus operaciones. Asimismo
refleja los sentimientos del cliente, pues siente que estd libre de peligro, riesgo o
duda.

5. Empatia: La empatia es la habilidad de experimentar los sentimientos de otros como
propios, comprender lo que los clientes necesitan y hace los servicios accesibles a
sus clientes.

La herramienta SERVQUAL puede ser usada para evaluar la calidad de una compaifiia
en cada dimensiéon por un promedio de diferencias de puntajes o item formado por las
dimensiones. También puede proveer en general una medida del servicio de calidad en base al
promedio de puntajes de las 5 dimensiones, siendo muy importante que los encuestados tengan
algun conocimiento o experiencia con la compaifiia. Asimismo, la importancia relativa de las
cinco dimensiones en influencia de la percepcion y expectativa se analiza mediante la regresion
de los puntajes de la percepcion global de calidad para cada dimension individual (Parasuraman
et al., 1988).

La validacion de la escala fue realizada de manera empirica examinando su validez
convergente, segiin Parasuraman et al. (1988) la asociacion entre el puntaje de SERVQUAL y
las respuestas a una pregunta que le pedia al cliente que proporcionara una calificacion de
calidad general de las empresas que estaban siendo evaluadas. La relacion entre la calificacion
de Calidad General y el puntaje SERVQUAL es examinado usando ANOVA de una via. La
variable analizada es Calidad General en base a tres categorias. La variable dependiente es
resultado del promedio de la diferencia de puntajes en cada dimension del SERVQUAL tanto
como en la escala total de SERVQUAL. Los resultados significantes de ANOVA fueron
investigados méas a fondo usando la prueba de rango multiple Duncan para identificar las
diferencias significativas entre las categorias de Calidad General.

La herramienta SERVQUAL segun Parasuraman et al. (1988), sirve para detallistas o

minoristas del sector retail que buscan evaluar el desempeiio de calidad de servicio relacionado
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a sus principales competidores. Las dos secciones del formato, con separacion entre
expectativas y percepciones, hace posible la medida de calidad de varias empresas mediante la
inclusion de la declaracion de percepcion de cada empresa. Mientras que la seccion de
expectativas no tiene que ser repetida para cada empresa. Por ejemplo, una cadena de
supermercado puede incluir a sus dos principales competidores en una encuesta de mercado
total, pidiendo a los encuestados que proporcionen informacion sobre las percepciones de cada
una de las empresas con las que tienen experiencia de compra. El detallista que use
SERVQUAL puede identificar las dimensiones de la calidad del servicio para su mercado
objetivo y compararse frente a sus competidores en términos de fortalezas y debilidades en una
dimension en particular, es asi que identificara cudles son sus prioridades que debe considerar
para mejorar la calidad de servicio.
3.3.SERVPERF

El modelo SERVPERF es una herramienta de medicion de la calidad como alternativa
al modelo SERVQUAL. Si bien fue desarrollado partiendo de las premisas del modelo
SERVQUAL, este critica a dicho modelo debido al alto nivel de subjetividad y los escasos de
fundamentos empiricos. Fue desarrollado por Cronin y Taylor (1992), la cual surge para
conformar una relacion mas cercana con la satisfaccion y la actitud, siendo su fortaleza poseer
mejores propiedades psicométricas que elevan la validez de los constructos y la eficacia
operacional. El modelo considera las mismas dimensiones que el modelo desarrollado por
Parasuraman et al. (1988), siendo estas fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatia, y
tangibles.

El modelo reduce en un 50% el nimero de items que deben ser medidos. Esto se
justifica debido a que es escaza la evidencia respecto a que los usuarios valoren la calidad de un
servicio como la diferencia entre expectativas y percepciones (Torres & Vasquez, 2015),
ademas agregan que existe la tendencia de valorar como altas las expectativas, pues muchas
veces estd influenciada por experiencias previas que elevan dichas expectativas haciendo que se
vuelvan mas subjetivas y dificiles de medir en base a la valoracion y expectativa de cada cliente.

El modelo SERVPERF, toma en consideracion la medida de la calidad del servicio en
base al desempefio del servicio y la percepcion de los usuarios dejando de lado las expectativas.
Esto se sustenta en los problemas que existe para interpretar las expectativas de los clientes, el
grado de variacion durante la estrega del servicio y la relacion que existe entre la calidad del
cliente, satisfaccion del cliente e intencion de compra de este. Segun Cronin y Taylor, sugieren
que la calidad del servicio es un antecedente de la satisfaccion del consumidor y que la
satisfaccion del consumidor ejerce una influencia mas fuerte sobre las intenciones de compra

que la calidad del servicio. Por lo tanto, los administradores pueden necesitar enfatizar los
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programas totales de satisfaccion del cliente sobre estrategias centradas Unicamente en la
calidad del servicio (1992).

Asimismo, segun Cronin y Taylor (1994), la interpretacion correcta es que la
satisfaccion del consumidor parece tener un efecto en las intenciones de compra, que es
estadisticamente mas significativa. Por lo tanto, parece ser una construccion "mas rica" para su
uso en la prediccion de las intenciones de compra. Esto no deberia ser sorprendente, ya que se
ha asumido desde hace mucho tiempo que los consumidores no siempre compran el producto de

"mayor calidad" debido al costo, presupuesto, disponibilidad y otras limitaciones.

3.4.E1 Modelo Sintetizado de Calidad de Servicio

Con una implicacion gerencial, ha discutido la atraccion del cliente asi como la
experiencia del cliente con la calidad del servicio. Lo principal del modelo sintetizado fue la
idea que gerentes deben determinar la expectativa del cliente y cémo ellos esperan recibir el
servicio ofrecido. Asimismo, el modelo postula tres factores: imagen corporativa, influencia
externa y marketing tradicional, pensando en influenciar la expectativa de calidad de servicio
funcional y técnica (Brogowicz, Delene, & Lyth, 1990).

Por otro lado, se postula que un gap de calidad de servicio puede existir cuando un
cliente aun no ha experimentado el servicio. Por lo tanto la gerencia debe considerar la
percepcion de los clientes de la calidad del servicio ofrecido tanto como la percepcion de la
calidad del servicio experimentado. Los gerentes de la industria de servicio, necesitan evaluar y
controlar tanto la actual calidad del servicio entregado y la percepcion de los clientes del nivel
de calidad de servicio a fin de mejorar la percepcion de los clientes y experiencia con el servicio
ofrecido; sin embargo el modelo Sintetizado esta limitado por el hecho de que la calidad del
servicio y las brechas relacionadas varian entre los servicios y también varian en importancia
entre los clientes (Brogowicz, Delene, & Lyth, 1990).

Céndido y Morris (2000) proponen un modelo nuevo modelo de ampliado a 14 gaps de
la calidad de servicio. En este modelo se establece un vinculo entre el modelo y las etapas de un
proceso de estrategia, haciendo hincapié en el impacto de los SQG (Service Quality Gap) en el
proceso y planteando las preguntas de investigacion pertinentes.

A diferencia del modelo propuesto de Parasuraman que constan de 5 gaps, el modelo de
Morris incorpora una relacion con la estrategia de la empresa. Los elementos propuesto en el
nuevo modelo son los siguientes: la percepcion de los gerentes sobre las expectativas del cliente
y percepciones sobre el servicio, vision, mision, estrategia de servicio y direccion para eliminar
los gap, especificaciones de calidad y disefio de servicio, recursos financieros y humanos,
comunicacion externa y sistema de entrega de servicio (Candido & Morris, 2000).

Los gaps identificados son los siguientes:
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10.

11.

12.

Percepcion de gerencia: Este gap es definido como la debilidad de la gerencia en
entender las expectativas y percepciones del cliente.

Estrategia de calidad de servicio: Se define una falta de guias que provee una
orientacion para todos en la organizacion, sobre el concepto de calidad,
dimensiones y posicion competitiva que se quiere lograr.

Disefio del servicio y especificaciones del servicio de calidad en términos de
expectativas de clientes. Surge a partir de la ausencia de especificaciones formales
que sirven de guia al personal y sus actividades

Apoyo de la funcion financiera a la calidad: La superacion de este gap permitira
identificar aquellos costos que contribuyen con el plan estratégico, motivando al
personal y el control de calidad.

Comunicacion Interna: Se refiere a la ausencia de la comunicacion de los directivos
y los empleados, los primeros no reciben feedback de los empleados sobre la
percepcion de la organizacion y el desempefio en relacion a la calidad.

Integracion- coordinacion: Se refiere a la ausencia de la integracion entre
empleados, actividades, departamentos y la funcion fundamental del éxito de la
calidad de servicio.

Coordinacion con otras personas y organizaciones en la cadena de valor: Surge ante
la ausencia de la coordinacién con otros agentes de la cadena de valor, lo cual
debilita la calidad del servicio.

Seleccion, entrenamiento, adecuado nivel de autonomia, poder y retribucion al
personal: Surge ante una mala gestion de recursos humanos en donde no se genera
un aporte significativo a la calidad de servicio

Entrega de servicio: Se refiere a una ausencia de especificaciones en la entrega del
servicio, lo cual puede ser calidad técnica o relacionada al proceso.

Comunicacion externa: Esta brecha se debe a la inconsistencia entre lo que es
externamente comunicado y el servicio actualmente entregado que es provisto a los
clientes.

Percepcion del personal de contacto sobre las expectativas de los clientes: Muestra
la discrepancia entre lo que percibe el personal de contacto sobre la expectativa del
cliente y las expectativas reales.

Percepcion del personal de contacto sobre la experiencia del cliente: Este gap se
refiere a la discrepancia entre la percepcion del personal de contacto sobre la
experiencia del cliente y la experiencia real. Asimismo, la comprension y solucion

d este gap tiene un impacto en el disefio del servicio de calidad.
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13. Percepcion del cliente: Surge de la diferencia entre lo que el cliente espera recibir y

lo que realmente recibe

14. Evaluacion de la calidad de servicio: Se refiere a la necesidad de establecer

medidas a fin de monitorear y ser efectivo la gestion de calidad.

Para Serrano y Lopez, se pone un manifiesto un modelo en base al analisis del Modelo

de Discrepancias y otros de los teoricos. Este modelo en la gestion y organizacion interna se

muestra como condicionantes de la calidad de servicio ofrecida y consiste en la identificacion de

5 gaps (Serrano & Lopez, 2007).

Gap Estratégico: Para la identificacion de este gap, se hace un analisis de la
empresa en relacién con la mision, valores y objetivos de los grupos que integran.
Asimismo se muestra una relacion entre el entorno de la empresa y sus estructura,
aspecto que considera la oferta como relevantes. Por otro lado, considera una
inconsistencia entre la consideracion formal de calidad como componente clave de
la mision organizativa y el grado de compromiso real con la direccion.

Gap de Diseno: Este gap se vincula a las areas funcionales o de negocio. Indica que
hay una inconsistencia entre la estrategia y los recursos tangibles e intangibles que
se le otorga, siendo esto la base de la ventaja competitiva. En el tercer nivel de la
estrategia, esta discrepancia surge cuando la empresa no es capaz los aspectos clave
para el cliente en las especificaciones del servicio, es decir cuando no se ajusta a las
expectativas y necesidades del cliente.

Gap de ejecucion: A fin de eliminar este gap, la empresa establece estindares que
respondan a las expectativas y sean cumplidos por la organizacion. El gap se ve
influido por el tipo de cultura y liderazgo, ya que condiciona la actitud, motivacion
y comportamiento del personal de la empresa, especialmente de quienes se
encuentran en contacto con los clientes. Asimismo, gracias a los mecanismos de
medicion y control de cumplimiento de especificaciones permitiran conocer el
servicio realmente ofrecido.

Gap de relaciones externas: Se determina a partir del efecto de la imagen
corporativa en relacion con la calidad que la empresa transmite. Pues esta imagen
no es solo el resultado de marketing, sino también de formas de influencia en el
sector. Este gap incorpora una orientacion hacia el cliente propia de la filosofia de
calidad, de esta manera se establece un procesos de feedback que devuelve al gap
estratégico.

Gap Global: Este gap es resultado de la mala gestion de los gaps anteriores, de
manera que se refleja en la diferencia entre las expectativas y percepciones de los

clientes.

37



Los gaps identificados se producen en las diferentes etapas del proceso de direccion
estratégica de la calidad. Es asi, que una adecuada gestion permite minimizar el gap global, es
decir la discrepancia entre la expectativa y percepcion del cliente.

Desde el modelo propuesto por Parasuraman et al. (1988) hasta los constructos
desarrollados por Serrano y Lopez (2007), la calidad de servicio ha sido desarrollada a partir de
diferentes enfoques. Entre ellos se encuentran los que consideran la percepcion del cliente hasta
los que presentan un enfoque mas organizacional y estratégico. Siendo el modelo SERVQUAL,
el mas usado y a su vez refutado, son muchos estudios los cuales validan su propésito. La
principal ventaja del modelo es que toma en cuenta tanto la percepcion y expectativa de los
clientes, a lo cual junto al Modelo de Discrepancias identifica las posibles causas de las brechas
existentes en la calidad de servicio. Ambos modelos han sido validados y son actualmente
aplicados por numerosos estudios (Torres & Vasquez, 2015).

Si bien, la herramienta SERVQUAL ha sido el mas usado en investigaciones a lo largo
de los afios, también ha sido criticado por varios tedricos que cuestionan el uso de dimensiones
ya que no pueden adaptarse a compaiiias que difieren en el servicio que ofrecen de manera que
se genera un sesgo que cuestion la validez de dicho modelo. Asimismo, se da una critica sobre
la escala planteada en los gaps entre expectativas y percepciones y el tamafio del cuestionario y
el poder de prediccion de la estructura en base a las cinco dimensiones. La validez de la
mediciéon y su cuestionamiento ha sido debido a la expectativa y percepcion. Mientras que la
percepcion es medida de forma directa como la creencia del consumidor sobre el servicio
experimentado, las expectativas estan sujetas a multiples interpretaciones y ha sido analizado de
diferente manera por diferentes autores (Jain & Gupta, 2004). Frente a ello, Parasuraman et al.
(1988) ha definido a las expectativas como lo que el servicio “deberia ofrecer” mas que lo que
“ofrecerd”, se sitlia como una “expectativa ideal”.

A pesar de las criticas, el herramienta SERVQUAL, a través de un analisis ha
demostrado bajo el uso de la escala multiple que tiene la habilidad de proveer informacion
acerca de los atributos que entrega una empresa es deficiente en proveer un servicio de calidad
en miras a incrementar la satisfaccion del consumidor (Jain & Gupta, 2004). De la misma
forma, la capacidad de identificar las brechas a través de la diferencia entre expectativas y
percepciones permite identificar qué dimensiones son las que tienen menor puntaje y priorizar
estas al momento de plantear estrategias que tengan como objetivo la mejora de la calidad de
servicio, ya que las empresas poseen recursos limitados, de manera que al identificar estas

brechas, podra enfocar sus esfuerzos y recursos en cerrar o reducir las brechas.
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4. Comercio tradicional

4.1.Definicion

Segun Rebollo (1993), el dinamismo del comercio, adaptdndose a la evolucion de la
sociedad, convierte rdpidamente en obsoletas las clasificaciones al recoger caracteristicas o
funciones que ya no son utiles. En ese sentido, el concepto de comercio tradicional ha tomado
distintas formas a lo largo del tiempo.

En efecto, para Sainz de Vicufia (1996) el comercio tradicional es “independiente, no
asociado ni vinculado a ningun tipo de establecimiento; de tamafio pequefio, por el nimero de
puntos de venta con que cuenta; la cifra de empleados y la dimension del establecimiento; que
dispone de una tecnologia tradicional, por el régimen de venta utilizado, el equipamiento
disponible y la formacion de su personal; y cuya forma juridica es una persona fisica” (p. 223).
A esta definicion el autor agrega un conjunto de rasgos que complementan el concepto de
comercio tradicional.

Diez de Castro y Landa (1996) sefialan que, el término comercio tradicional “se asimila
en muchas ocasiones a un comercio primitivo y anticuado que sigue subsistiendo profusamente
y cuya caracteristica mas relevante consiste en la imposibilidad del acceso directo a la
mercancia por parte del comprador”.

Por otro lado, Martinez, Sanchez, Sancho y Vega (1997) describen el comercio
tradicional como “una forma de compra-venta en la que se da una intensa relaciéon entre
vendedor y cliente, de forma que éste tiene que demandar su necesidad y es asesorado
directamente por el vendedor en el modo de satisfacerla. Esta relacion suele producirse en
locales de pequefia dimension, ubicados en los entornos residenciales de las poblaciones, que

estan regentados muy directamente pos sus propietarios”.

4.2.Tipos de comercio tradicional

Ayala y Castillo (2014) realizan una distincion del comercio tradicional que toma en
cuenta la operatividad, dinamica de sus centros de operacion, volimenes de venta y el
destinatario de sus mercancias. En ese sentido se obtiene la siguiente clasificacion (ver Anexo
H).

4.2.1. Comercio mayorista tradicional

Estos formatos son unidades en las que se comercializan, en su gran mayoria, productos
perecederos, principalmente frutas y verduras, asi como abarrotes en general. Por su parte, los
comerciantes mayoristas son aquellos que concentran grandes volimenes de uno o varios
productos para su venta a otros comerciantes. Dado el volumen y complejidad de las

transacciones de estos comerciantes, esta clasificacion se presta a confusion, dado que la
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actividad integra tanto la venta a otros comerciantes asi como la entrega directa al consumidor

final. En ese sentido, se agrupa el comercio mayorista en 4 categorias.

Los mayoristas de mayoristas: Esta integrada por familias de amplia tradicion comercial
y que controlan grandes plantaciones de cultivos. Es el grupo que mayor influencia
tiene en la determinacion de los precios y el comportamiento del mercado de muchos
productos. El nombre deriva de la funciéon que tienen como proveedores de los otros
grupos de mayoristas, particularmente de los pequefios y medianos mayoristas.

Los grandes mayoristas: conformado por familias integradas a las actividades
determinantes del negocio como las mejoras de la produccién agricola, la
diversificacion de los productos comercializados y el incremento del nimero y
dimension de las bodegas y equipo de transporte en propiedad. Muchos de ellos son
agricultores que mantiene una relacion directa con las zonas productoras. Este grupo
también participa en la comercializacion de productos perecederos como de abarrotes.
Los mayoristas medianos y pequerios: Actuan como comisionistas, intermediarios o
simples distribuidores de productos de los dos grupos de comerciantes anteriores, dado
su menor capacidad econdmica en el abasto alimentario, por lo que asumen decisiones y
tendencias de los mismos.

Los mayoristas intermitentes: Este grupo solo participa en la compra venta de productos
perecederos y no en el area de abarrotes. En ocasiones salen del mercado, dado que no
cuentan con los conocimientos y los recursos econdmicos y sociales suficientes para
poder competir con los otros comerciantes. Normalmente, sus clientes son los
comerciantes minoristas y en numerosos casos ellos mismos realizan ventas directas al

consumidor final.

4.2.2. Comercio minorista tradicional

También conocido como comercio al detalle o al menudeo, esta integrado por

comerciantes que operan en establecimientos con una superficie menor a 75 mts2 instalados en

una solo ubicacion fisica. En primera instancia, venden directamente a los consumidores finales

pequefios volumenes de mercancias en una misma operacion comercial. Este formato se

caracteriza por mantener una organizacion de estructura familiar y se apoya en una escasa

infraestructura y equipo. Se realiza una distincion de 3 grupos que integran al comercio

minorista.

Tiendas de barrios y/o bodegas: Conformado por comercios independientes de venta
minorista ubicados en barrios y/o unidades vecinales, que van desde puestos y quioscos
de venta de gaseosas y golosinas, hasta tiendas de viveres y productos basicos (Salazar,
2013). Este grupo se caracteriza por su trato personalizado, y la relacion directa con los

clientes, en su mayoria vecinos, con los cuales el comerciante mantienen una estrecha
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relacion (Galecio, 2014). A pesar de la falta de una mentalidad empresarial y de
conocimientos técnicos y de gestion, que pueden dar como resultado reducidas
ganancias e incluso de saldos negativos, este tipo de tiendas representan entre la cuarta
parte y la mitad de las ventas de viveres y productos basicos, respectivamente, en
América Latina, y mantienen posiciones dominantes en algunos mercados y categorias
de productos (Ayala & Castillo, 2014).

o Mercados de abastos: “Local de uso comercial con areas comunes en cuyo interior se
encuentran constituidos y/o distribuidos puestos organizados en secciones definidas
dedicadas al expendio de productos alimenticios perecibles y no perecibles, y otros
adicionales no alimenticios, asi como servicios complementarios” (Congreso de la
Reptiblica del Perti, 2012). Los mercados generalmente se integran de un grupo de
pequefios comerciantes minoristas o una mezcla de minoristas y mayoristas distribuidos
en hileras dentro de un mismo espacio (Ayala & Castillo, 2014).

e Sector minorista informal: “Esta modalidad de comercio se incrementa en épocas de
dificultad econémica como una alternativa de empleo e ingresos a la que recurren los
miembros de los hogares pobres, particularmente las mujeres y los jovenes” (Argentini
& Marocchino, 2007). Estos comerciantes suelen integrarse en dos grupos. Los
vendedores callejeros o estacionarios que, previa autorizacion de las autoridades
municipales y el pago de una cuota por el uso del espacio publico, colocan sus puestos
de venta todos los dias en el mismo lugar. Por otro lado, el otro grupo retne a
vendedores ambulantes que no estin establecidos en un lugar especifico y venden sus

mercancias desplazandose a diversos puntos (Ayala & Castillo, 2014).

4.3.Comercio tradicional en Peru

Segun Corzo y Calderén (2006), el comercio minorista de abastos (o comercio
tradicional) en el Perti, se convierte en un potencial de desarrollo local cuando sus actores
(los comerciantes) adquieren la capacidad de acumular recursos para reinvertirlos en
las mejoras de sus negocios generando diversas articulaciones al interior del sector,
constituyéndose en polos de desarrollo en distintos puntos de la ciudad. Puesto que, esta
actividad constituye, en las principales ciudades del pais, una importante alternativa de
empleo para un gran niimero de familias que han encontrado en ella una fuente de ingresos y el
sustento de su economia familiar.

En un estudio realizado por la consultora Kantar Worldpanel, se revelé que “el canal
tradicional representa el 70% de participacion mientras que el canal moderno solo posee el 20%
de la participacion” (Perti Retail, 2016). De esto se observa un 64% de interaccion en bodegas y

mercados, 17% en tiendas de autoservicio, 2% en cadenas de farmacia. Asimismo, existe una
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preferencia del consumidor por abastecerse de ciertos productos y alimentos en formatos
especificos, en las bodegas el consumidor tiene mas preferencia en comprar gaseosas, en los
autoservicios consume yogures, en mercado compra mas arroz y fideos, y en cadenas de
farmacia se adquieren productos de cuidado personal (Pera Retail, 2016).

Segin un estudio realizado por Perii Retail (2013), el canal tradicional “responde
especialmente a la necesidad de una poblacion cuyos ingresos son diarios o semanales,
poblacion que representa mas del 50% de la PEA y que no cuentan con acceso al crédito, por lo
que son obligados a realizar la compra de manera diaria, con un volumen pequefio y en un lugar
cercano para no invertir en pasajes”. En este contexto, se nombran 4 caracteristicas de este tipo
de comercio que se observan en Peru:

® Abundantes puntos de ventas: Para atender a toda la poblacion en el Peru, existen
alrededor de 450 mil establecimientos comerciales entre los que se encuentran las
bodegas, puestos de mercado, ferreterias, establecimientos locales de prendas de vestir,
entre otros, y llegar a todos ellos para vender, entregar y cobrar, es una tarea gigantesca
y muy costosa, sobre todo para los productos de consumo masivo que cuentan con bajos
margenes.

® Diferenciacion y disminucion de precios sugeridos: Los puntos de venta son poco
diferenciados. En pocas palabras, es lo mismo comprar en la bodega de la esquina que
en la que se encuentra 1 cuadra mas alla. Y lo mismo con los mercados. Por ello, los
puntos compiten bajando los precios para atraer mas a los clientes. Como consecuencia
se produce una desvalorizacion del item para los fabricantes que no logran que los
canales vendan a los precios sugeridos.

e Fl margen disminuye: Al no poder cobrar los precios sugeridos, los comerciantes
sacrifican sus margenes buscando retener los clientes e incrementando sus volimenes
de venta; pero lo tnico que logran es que el competidor disminuya también el precio,
ganando ambos una cifra reducida.

®  Menor rentabilidad e informalidad: Los propietarios de los puntos de venta obligados
por la competencia a bajar los precios y bajar sus margenes buscan incrementar su
rentabilidad reduciendo sus costos, ahorrando en mano de obra mediante las
contrataciones informales y evasion de impuestos no facturando las ventas.

Sin embargo, son estas mismas caracteristicas, asi como la falta de planificacion, las
que a largo plazo constituyen trabas en el desarrollo del canal tradicional. Por lo que, un
acompafiamiento por parte del gobierno mediante una adecuada fiscalizacion via reguladores
como Sunat, el Ministerio de Trabajo y las municipalidades podria mejorar las practicas que

hasta el momento entorpecen el crecimiento de este canal (Peru Retail, 2013).
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Por el contrario, la interaccion entre el comercio tradicional y los gobiernos locales no
ha sido del todo satisfactoria. “La actividad comercial no es vista por la mayoria de los
gobiernos locales como un aspecto fundamental de la economia local y por tanto, como
un potencial para el desarrollo local. Los gobiernos locales han abordado la problematica del
comercio como un asunto de ordenamiento urbano y no como un potencial econémico”

(Corzo & Garcia Calderon, 2006).

4.4.Mercados de abastos en Peru

La aparicion de los primeros mercados de abastos en Pert data del afio 1615. Segtn la
Federacion Nacional de trabajadores en Mercados (FENATM), esta practica fue iniciada por el
sacerdote catolico, Francisco del Castillo, quien congregaba multitudes en un local de madera al
cual llamo mercado del baratillo, en donde principalmente esclavos negros e indigenas hacian
sus compras. Tiempo después, en la década del cuarenta se constituyd el primer mercado
mayorista conocido como “La Parada” y, simultdneamente, se formaron conglomerados
informales o paraditas en otras areas de la capital. Pero no fue hasta los sesenta que, se
instalaron los primeros supermercados en Lima (Torres F. , 2009). Las constantes migraciones
del campo a la ciudad durante esta década conllevaron a su crecimiento y a la reunion de una
diversidad de costumbres en esta, combinando estas con las propias de la urbe. En ese sentido,
los nuevos citadinos tuvieron que insertarse en diversas labores, siendo el comercio informal
una de ellas. Es asi como progresivamente (y como resultado de las asociaciones entre los
migrantes) se generan distintos formatos de niicleos comerciales (Yaranga, 2005).

Hoy en dia, la capital es una de las ciudades que cuenta con la mayor cantidad de
mercados en sus alrededores. En la gran mayoria de los distritos que conforman Lima
Metropolitana, es posible encontrar por lo menos uno de estos mercados cumpliendo una
importante funcion en el abastecimiento del distrito (Filgueiras, 2009).

Si bien atn existen deficiencias, se observa que en los ultimos afios, a raiz de la
aparicion y expansion del retail, muchos mercados de abastos han mejorado ostensiblemente su
infraestructura y se han modernizado incluyendo algunos de estos cajeros automaticos y tiendas
ancla en sus espacios con el fin de generar mas trafico (Galecio, 2014).

El consumidor peruano ain mantiene una predileccion por comprar en los mercados que
tiene que ver con temas de cercania, bajos precios, compras pequeias, atencion rapida y calida.
Asimismo, ain perdura aquel pensamiento de encontrar en este formato el producto fresco: el
recién cosechado, el recién extraido del mar o del camal, el animal recién matado, no aquello
que se conserva al frio. No obstante el mismo esta siendo dejado de lado dada la aparicion de

los nuevos formatos (Galecio, 2014).
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5. Comercio Moderno

5.1.Definicion

El sector del comercio minorista o retail se refiere al comercio que se realza al por
menor y tiene contacto directo con el cliente (Garcia, 2011). El retail se encuentra en una
evolucion constante, la cual depende de los modelos mentales, perceptivos y actitudinales de sus
actores; ademas propone una logica de desarrollo, la cual se fundamenta en que las generaciones
acumulan los aprendizajes que les son ventajosos (Garcia, 2011). El comercio moderno es aquel
que utiliza una estructura de almacenamiento, posee un financiamiento, emplea una logistica y
tiene informacién que le permite manejar una amplia variedad de productos, marcas, niveles de
precio y calidades, horarios, y técnicas de marketing, y asi, se enfocar en la venta y servicio
directo al consumidor, y al mismo tiempo adaptarse a sus necesidades y cambios (Castillo
Giron, Ayala Ramirez, Lopez Jiménez, & Vargas Portillo, 2014).

En este sentido, Rico y Doria proponen que la evolucion del retail se da mediante un
continuo de etapas que llaman “generaciones”, las cuales se basan en los cambios en las
necesidades de los clientes. Dichas generaciones son nueve: basada en la localizacion, basada en
la variedad y el surtido, basada en el precio, basada en la calidad, basada en el servicio, basada
en la conveniencia, basada e la organizacion y en la eficiencia logistica, basada en la persuacion,
y basadas en las experiencias gratificantes e inolvidables (citado en Garcia, 2011).

1. Generacion basada en la localizacion: En esta generacion, los clientes le dan mayor
relevancia al valor de proximidad y comodidad, poniendo en segundo plano el valor de
la marca y la relacion. En este sentido, los negocios se ubican en lugares con gran
transitos de personas (Garcia, 2011).

2. Generacién basada en la variedad y el surtido': En esta generacion los clientes desean
mayor diversidad de productos, los cuales, las organizaciones complementan con una
mejor organizacién y funcionamiento. En esta etapa se encuentran los primeros
supermercados; las tiendas especializadas, dentro de las cuales se encuentran la super
especializada de un solo segmento, la especializada en varios segmentos, y los negocios
que comercializan solo una gran categoria; y las tiendas por departamentos, en las
cuales se encuentran las tiendas con lineas casi ilimitadas y las tiendas con lineas
limitadas (Garcia, 2011).

3. Generacion basada en el precio: En esta generacion el cliente considera al precio como
el factor mas importante. Por lo cual, el mercado de precios bajos suele ser el de mayor

volumen. En esta etapa se encuentran la tiendas de descuento, las cuales ofrecen precios

! Entiéndase “variedad” como las diferentes lineas de categorias y productos, y “surtido,” como los
diferentes que componen cada linea de productos.
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mas bajos que los tradicionales; lo supermercado, los cuales poseen un formato
integrador de tiendas de descuento y supermercados; los hipermercados, los cuales son
tiendas enormes que tiene como finalidad que se compre todo en un solo lugar; los
negocios de segunda seleccion, los cuales estan orientados por los mismos proveedores
que comercializan los productos de saldos; y los negocios de venta a un solo precio, los
cuales ofrecen una gran variedad de productos a un solo precio (Garcia, 2011).

4. Generacion basada en la calidad: En esta generacion el valor de la marca empieza a
tomar importancia pues el modelo exige que la organizacion y su funcionamiento
implementen un sistema de gestion de calidad con un enfoque en el sentido, armonia y
cuidado al detalle (Garcia, 2011).

5. Generacidn basada en el servicio: En esta generacion las organizaciones empiezan el
fortalecimiento de sus marcas. Para ello, realizan inversiones para mejorar la atencion al
cliente, seleccion del personal y capacitacion. Los dos ltimos son importantes para
lograr impulsar el primero pues es el personal el que tendra el contacto directo con el
cliente (Garcia, 2011).

6. Generacion basada en la conveniencia: Este enfoque se fundamenta en tres aspectos. El
primero esta relacionado con el lugar en el que esta ubicado pues se ubican proximos al
consumidor. El segundo hace referencia al tiempo en el que la tienda permanece
abierto. Y el tercero se relaciona con la emergencia del consumidor pues ante el
surgimiento improvisto de una necesidad exacta podra acudir rapidamente al local.

7. Generacion basada en la organizacion y en la eficiencia logistica: En esta generacion no
solo se busca satisfacer al cliente sino también a los duefios. En este sentido, se pretende
asegurar la rentabilidad, y asi, lograr la viabilidad del negocio. En esta etapa, el
discernimiento de la marca y la percepcion de la calidad son elevados, mientras que, los
precios son bajos (Garcia, 2011).

8. Generacion basada en la persuasion: En este enfoque lo que se pretende es persuadir al
consumidor, y asi, lograr atraerlos y cautivarlos de manera que efectuen la compra
(Garcia, 2011).

9. Generacion basada en las experiencias gratificantes e inolvidables: En este punto, el
concepto y el modelo del negocio se encontraba en decadencia, por lo que se intenta
captar a los consumidores mediante las experiencias gratificantes e inolvidables que

pueden obtener ya sea en la tienda fisica o en la tienda en internet (Garcia, 2011).

5.2.Tipos de Comercio Moderno
De acuerdo con Kotler (2006), existen ocho tipos de formatos. Estos se caracterizan

principalmente por su tamafio, las caracteristicas de los productos que entregan, las necesidades
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que satisfacen y el horario de atencion. Dentro de estos se encuentran a los establecimientos
especializados, los almacenes departamentales, los supermercados, los establecimientos de
conveniencia, los establecimientos de descuentos, los minoristas de precios bajos, las super
tiendas, y las tiendas de catalogos (ver Anexo I).

5.2.1. Supermercados

En 1950 se abrieron los primeros supermercados en Estados Unidos, su gran acogida
influencio en el cierre de varios comercios tradicionales. El incremento de nuevos formatos
origina la disminucién de las ventas minoristas, en consecuencia, los supermercados buscan
incluir nuevos productos que contrarresten las pérdidas. Es asi, que se incluyen cadenas de
farmacias, remedios y alimentos para el cuidado personal. De la misma forma se incluyen
productos con marca propia. Por otro lado, en América latina, los gobiernos adoptaron politica
de mercado libre, lo cual, sumado al crecimiento de los paises la hizo atractiva a los
inversionistas (D'Andrea, Ring, & Tiger, 2004).

De acuerdo con Stanton (2007) un supermercado es un tipo de institucion que utiliza un
método de venta al detalle. En este sentido, el supermercado ofrece una variedad de lineas de
producto relacionados, un alto nivel de autoservicio, registro de caja agrupados en su mayor
parte y precios competitivos. Es asi, que en los supermercados se venden diversas clases de
mercancias, tales como materiales de construccion, productos de oficina y, en particular,
comestibles”.

Del mismo modo, para Lamb (2006) un supermercado es un detallista grande, el cual se
encuentra dividido en departamentos de auto servicio, se especializa en alimentos y otros
productos de consumo no alimentario. Ademas, sostiene que en la magnitud en que las tiendas
intentan satisfacer a los consumidores por compra en una sola parada, los supermercados
habituales son sustituidos por super tiendas, las cuales pueden duplicar el tamafio de estas.

Mientras tanto, para Kotler (2006) los supermercados son establecimientos parcialmente
grandes, que ofrecen bajo costo y poseen margenes reducidos. Del mismo modo, tienen un
elevado volumen de ventas, tienen un sistema de autoservicio, esta disefiado para satisfacer
todas las necesidades de alimentacion y productos para el hogar de los consumidores.

Por otro lado, Hoffman (2007) propone que el concepto de supermercado posee cinco
principios que le permiten mejorar la productividad de las ventas y reducir los costos de
distribucién. Los cinco principios son: instalaciones fisicas de gran escala y bajo costo, amplia
variedad de productos que facilitan la compra de varios articulos, exhibidores para el
autoservicio y la eleccion personal, centralizacion de los servicios al cliente en la caja de salida,
y tener ahinco en los precios. Ademas, Hoffman (2007) incluye dos tipos nuevos de ventas: los

super centros y los asesinos de categorias; este Gltimo evita que el cliente se valla sin comprar lo
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que necesita pues le ofrece precios sumamente atractivos, de esta forma impide que se vallan a
la competencia.

Por ultimo, la firma chilena, Géminis Consultores clasifica a los supermercados
principalmente bajo los criterios de superficie de terreno, diversidad de productos ofrecidos,
mercado objetivo, entre otros (Garcia, 2011). En ese sentido se clasifican los siguientes
formatos: minimarket, supermercado tradicional, supermercado econémico, supermercado de
conveniencia, e hipermercado (Garcia, 2011).

1. Minimarket: Es un pequefio almacén de servicio para compra de ocasion. Su sala de
ventas puede llegar a tener hasta un area de mil metros cuadrados. El area de su
influencia es a nivel de barrio. Posee tres cajas aproximadamente (Garcia, 2011).

2. Supermercado tradicional: Tiene gran variedad de productos sin profundidad y énfasis
en no perecibles. Su sala de ventas puede tener un area desde mil quinientos hasta dos
mil metros cuadrados. El area de su influencia es a nivel de barrio. Posee diez cajas
aproximadamente (Garcia, 2011).

3. Supermercado econdémico: En este formato el precio es la clave, posee variedad sin
profundidad ni articulos de lujo. Su sala de ventas puede tener un area desde mil hasta
tres mil metros cuadrados. El area de su influencia es a nivel de distrito. Consta de
quince cajas aproximadamente (Garcia, 2011).

4. Supermercado de conveniencia: En este formato se realiza énfasis en el servicio, la
cercania, la calidad de los perecibles. Ademas, el precio de los abarrotes se encuentra en
el mismo nivel que el del supermercado econdmico. Su sala de ventas puede tener un
area desde mil quinientos hasta tres mil metros cuadrados. El area de su influencia es a
nivel de distrito. Posee veinte cajas aproximadamente (Garcia, 2011).

5. Hipermercado: Este formato ofrece una oferta completa de perecibles y no perecibles
destinados a la compra mensual. Su sala de ventas puede llegar a tener un area mayor a
seis mil metros cuadrados. El area de su influencia es a nivel de varios distritos. Posee
un aproximado de treinta y cinco cajas (Garcia, 2011).

En el Pert existe el supermercado y el hipermercado. Sin embargo su principal
diferencia se encuentra en la amplitud de los locales y el niimero de lineas de producto
ofrecido. Es asi que, en un hipermercado peruano se puede encontrar un surtido bastante amplio,
mientras que, en un hipermercado estadounidense se pueden llegar a encontrar incluso

municiones (Garcia, 2011).

6. Instrumentos de medicion utilizados
El modelo de la Cultura de la Calidad plantado por Crosby (1984), a diferencia de los
modelos desarrollados por Deming (Ciclo PDCA), Malcom Baldrige (Modelo Baldrige) y la
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Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (Modelo EFQM), permite implementar la
Gestion de la Calidad de manera progresiva. En ese sentido, la propuesta de los 14 pasos para el
mejoramiento de la Calidad es una herramienta que integra a todos los miembros de la
organizacion de acuerdo al estado en el que se encuentre con respecto a este tema. Asimismo,
no diferencia areas internas en la organizacion, ya que parte desde la concientizacion de la
necesidad de compartir una Cultura de la Calidad entre los miembros de esta. Dado el tipo de
organizacion bajo el cual se rigen los mercados de abasto y la cultura organizacional que
enmarcan sus actividades, el modelo propuesto por Crosby tiene mayor oportunidad de
aceptacion en la implementacion de la Gestion de Calidad, puesto que el no contar con areas no
estructuradas y procesos definidos no es un limitante.

Por su lado, el Modelo de Discrepancias permite la evaluacion de las brechas internas y
externas de una organizacidon con respecto a la Calidad de servicio que esta brinda. El modelo
da como resultado las causas por las cuales la organizacion se encuentra en un estado
determinado haciendo una evaluacion global. Esto integrando a los dos agentes implicados en la
relacion del servicio, la organizacion y el consumidor.

Estudios posteriores, como el de Brady y Cronin (Modelo Jerarquico Multidimensional),
toman como base los estudios realizados por Parasuraman et. al. (1985) en materia de
evaluacion de la Calidad de Servicio. Sin embargo, enfocan sus propuestas en el analisis de esta
desde la perspectiva del consumidor lo cual no permite evaluar los procesos que se llevan a cabo
en una organizacion, por lo que esta no tiene oportunidad de hallar las causas que originan la
valoracion del cliente en cuanto a la Calidad del Servicio ofrecido. En ese sentido, un plan de
mejora como producto de esta evaluacion solo buscard cubrir las deficiencias encontradas al
momento de ofrecer el servicio mas no resolvera el origen de estas.

Por su parte, el uso del SERVQUAL, a diferencia del SERVPERF permite analizar las
expectativas y percepciones de los clientes. Esto dado que, la herramienta otorga un puntaje a
cada dimension (seguridad, responsabilidad, tangibles, empatia y accesibilidad), y mediante la
evaluacion de estas se puede identificar qué dimensiones tienen una mayor brecha entre lo que
el cliente esperaba versus lo que realmente recibio, y asi priorizar estas en el desarrollo del plan
de trabajo propuesto. Asimismo, si bien el SERVPERF no considera la evaluacion de las
expectativas, pues muchas veces se ven influenciadas por otros factores que elevan el nivel y
pierde objetividad; segin Parasuraman et. al. (1988) las expectativas estan influenciadas por
comunicacion boca a boca, necesidades personales y experiencias pasadas.

La incorporacion de los puntajes de expectativa proporciona informacion mas rica que
la proporcionada por los puntajes de percepcion, lo que aumenta el poder diagnostico de la
escala de calidad del servicio. Podemos concluir que las expectativas nos permitirdn ubicar un

punto de valoracion de nuestro sujeto de estudio. Es asi que, desde este enfoque se puede
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considerar al mercado El bosque como sujeto de estudio, pero también a sus competidores
quienes son el comercio moderno, liderado por los supermercados; ya que la expectativa vendria
también de la experiencia que tiene el cliente con este formato y no solo el tradicional. Por ende,
en el plan de mejora se puede incluir acciones que consideren las estrategias que usan los
supermercados en la medida que son valorados por los clientes.

Siendo Crosby (1984) y Parasuraman et. al. (1985) pioneros en la Gestion de la Calidad
del Servicio sus investigaciones son tomadas como base para el desarrollo de nuevos modelos
tedricos con respecto al tema. En ese sentido, y en base a lo expuesto se realizara el analisis bajo
el modelo de la Cultura de la Calidad (Crosby, 1984), el Modelo de Discrepancias (Parasuraman
et al., 1985) y el uso de la herramienta SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se desarrollan las tendencias internacionales en relacion a los
mercados de abasto, exponiéndose practicas como el turismo gastronoémico, la gentrificacion y
el turismo experiencial. Por tultimo, se desarrollan los andlisis externo e interno de la

organizacion.

1. Tendencias internacionales

Los mercados de abasto han ido adquiriendo un rol cada vez mas notorio durante la
ultima década, numerosas han sido las circunstancias alrededor de estos que han producido una
linea de investigacion en torno a los cambios y el desarrollo que en estos se esta realizando. A
medida que el desarrollo turistico comenz6 a evolucionar busca alternativas que proporcionen
respuesta a una demanda cada vez mas exigente en busca de autenticidad. Es asi que, encuentra
en los mercados de abasto un destino turistico que combina la tradicion y las experiencias de la
comunidad de origen. Como consecuencia de ello, los mercados han implementado practicas
para satisfacer esta nueva demanda. De esto se subrayan los casos del mercado “La Boqueria”
de Barcelona, el cual ofrece visitas guiadas a las inmediaciones, y el “Mercado Central” de
Santiago de Chile, en el cual se congregan restaurantes emblematicos de la ciudad que buscan
ofrecer a los visitantes las tradiciones de esta.

Es en este contexto que, la Calidad de Servicio se convierte en un factor de relevancia

mediante la cual se busca atraer y mantener no solo al visitante local sino al forastero.

1.1.Turismo gastronéomico

Durante los ultimos afios se ha producido un cambio estructural en el modo de apreciar
la comida por parte de los turistas. En ese sentido, en la ultima década el turismo gastronémico
se ha convertido en un medio para recuperar la alimentacion tradicional de cada zona y se
muestra como instrumento que ayuda en el posicionamiento de los alimentos regionales (Millan
& Agudo, 2010).

Hall y Mitchell (2002) describen al turismo gastronémico como la visita a los
productores primarios o secundarios de alimentos, participacion en festivales gastronomicos y
busqueda de restaurantes o lugares especificos donde la degustacion de alimentos y toda
experiencia inherente es la razon principal para viajar. Por su parte, Saramago (2002) sefiala que
durante los ultimos afios el turismo ha ido evolucionando, puesto que comenzd a buscar
restaurantes y lugares publicos donde se puede comer bien.

Siendo la esencia del turismo gastronomico la satisfaccion de una necesidad basica,

como es la alimentacion, Fields (2002 ) identifica cuatro tipos de motivaciones gastronomicas
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asociadas al turismo a las que denomina de tipo fisico, cultural, interpersonal y de status y
prestigio. Las motivaciones fisicas son aquéllas que proceden de la necesidad de comer que
tienen las personas; las motivaciones culturales se centran en la necesidad de conocer mejor una
determinada area geografica o cultura; las motivaciones interpersonales son la respuesta a la
funcién social mediante la interrelacion con otras personas; y las motivaciones de estatus y
prestigio son aquéllas que derivan de la distincion social que se busca (Lopez & Sanchez, 2012).

En ese sentido, los mercados de abasto aparecen como un espacio en el que convergen
diversas culturas y los clientes y comerciantes con diferentes valores interactian de manera
amistosa, un espectro que aborda aspectos historicos, culturales y sociales. Sin embargo, debido
al proceso de modernizacion la condicion de los mercados de ser los principales centros de
abastecimiento se transformoé. En ese proceso estos fueron sustituidos tanto por las nuevas y
mayores centrales de abastecimiento, como por los modernos supermercados e hipermercados.
Si bien los mercados eran reconocidos por la falta de limpieza e insalubridad tienen actualmente
su identidad y, por consiguiente su cotidianeidad, transformados en atractivos turisticos (De
Péadua, Dutra, Teixeira, Machado, & Tijoux, 2012).

El Mercado Central de Santiago ubicado en Chile y el Mercado Municipal de Sao Paulo
en Brasil, sufren una transformacion estratégica. El cambio identitario ocurrido se ejemplifico
con la transformacion de antiguos negocios en grandes restaurantes con la intencioén de explotar
la nueva demanda, lo que provocoé reconfiguraciones socio-espaciales. Lo cotidiano del mercado
también se altero puesto que la apertura de este ya no se realiza durante la madrugada sino a la
hora del almuerzo. Los conductores de 6mnibus y los guias turisticos programan sus paseos de
forma que la parada del almuerzo sea alli. Se entiende pues que, la alteracion identitaria del
mercado, incentivada por su propia administracion y por el poder publico parte de una estrategia
de supervivencia (De Padua et al., 2012).

Es asi que, por intermedio de las transformaciones identitaria, social y econéomica los
mercados tradicionales estan transformandose, principalmente debido a las relaciones

establecidas con el turismo.

1.2.Gentrificacion

Por otro lado, Salinas (2016) realiza un estudio el proceso de gentrificacion comercial
de los mercados municipales y postula la expansion de un “modelo” de mercado que responde a
crear espacios de esparcimiento. El término gentrificacion es de origen anglosajon y hace
referencia al proceso de elitizacion de una determinada area. De tal forma, dicho término puede
tener consecuencias negativas si lo que se intenta es expulsar a la poblacion que habita el lugar
y poner en su lugar a habitantes con mayor ingreso. Sin embargo, puede tener consecuencias
positivas si en su lugar se convierte en un espacio de encuentro cultural con tejido social
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heterogéneo, de esta forma generan posibilidad de contacto social entre personas de diferentes
clases sociales. Del mismo modo, la gentrificacion presenta caracteristicas tales como: el arte y
la cultura al servicio del mercado, la representacion del espacio como espacio que invisibiliza
los sistemas de produccion y las personas que lo habitan, la vigilancia y su vinculo con un
discurso que busca disciplinar a los ciudadanos y la agencia del Estado como motor del proceso
(Consiglieri Nieri, 2016).

En este sentido, los mercados de San Miguel y San Anton destinan mas de un 50% de
su superficie comercial a restauracion, habiéndose dedicado la mayoria del resto de los puestos
a la venta de productos delicatesen. E1 Mercado de Torrijos, del barrio de Salamanca fue objeto
en el afio 2005 de un proceso de expropiacion por el cual la propiedad del mismo dejaba de ser
municipal y pasaba a manos privadas, quien decidi6 demolerlo para levantar un moderno
edificio que no sdélo incluia un mercado, sino también un aparcamiento y viviendas de lujo. Por
otro lado, también es comun la inclusiéon de supermercados en los nuevos mercados
municipales compartiendo éstos con los puestos tradicionales el mismo espacio comercial. El
Mercado de los Mostenses situado en la zona de Malasafia, presenta una propuesta de
remodelacion, el cual, consistente en incluir zonas de restauracién y terrazas ajardinadas
(Rodriguez, 2014).

En los casos expuestos, el Estado tiene un rol muy importante pues el Ayuntamiento de
Madrid desarroll6 una serie de planes y politicas enfocados a renovar los mercados municipales
de la ciudad, es asi que “El Area de Gobierno de Economia, Empleo y Participacién Ciudadana
ha sido la encargada de desarrollar estos proyectos, que son: el Plan de Innovacion y
Transformacion de los Mercados de Madrid (2003-2011), el Plan Estratégico de Modernizacion
de los Mercados de Madrid (2012-2015) y la nueva Ordenanza de Mercados Municipales ANM
2010/62” (Rodriguez, 2014, p. 91). En este sentido, el objetivo del Estado es impulsar la
competitividad del mercado, pues los planes establecieron tres lineas estratégicas de actuacion:
la profesionalizacion de la gestion de los mercados, la promocion de una imagen comun y la
renovacion y modernizacion de sus estructuras, ademads, incluia la implantacion de nuevos
servicios, tales como supermercados, gimnasios, restaurantes, aparcamientos, entre otros

(Rodriguez, 2014).

2. Analisis Externo

2.1.Matriz de Intereses Nacionales
2.1.1. Derechos Humanos e inclusion social
El fortalecimiento de los derechos implica que la ciudadania tenga acceso a la justicia

auténoma, confiable y eficiente. Asimismo, la consolidacion de la institucionalidad democratica
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y participacion ciudadana permitan reducir el minimo de inequidades, pobreza y pobreza
extrema. Con el fortalecimiento de las instituciones vinculadas a la administracion de justicia se
asegurara el acceso gratuito a la justicia autonoma, independiente, confiable, moderna y eficaz.
Igualmente, busca propiciar la reduccion de las diferencias sociales mediante la reduccion de la
pobreza y acceso a la propiedad de la tierra a favor de las comunidades indigenas (Plan
bicentenario. El Pert hacia el 2021, 2011).

2.1.2. Oportunidades y acceso a los servicios

De acuerdo a Plan Estratégico del Pert  crecimiento con democratizacién busca el
acceso equitativo a servicios fundamentales de calidad como educacion. Salud, agua y
saneamiento, electricidad, telecomunicaciones, vivienda y seguridad ciudadana. Lo que implica
que todas las personas tengan igualdad de oportunidades para desarrollarse. Dentro de sus
principales objetivos esta asegurar el acceso y la conclusion de la educacion sin exclusion, a fin
de garantizar que el pais permanezca libres de analfabetismo interviniendo en zonas rurales y
urbanas marginales. Asimismo, garantizar el acceso a servicios de salud y prevencion de
enfermedades, garantizar el acceso de la poblacion a alimentos apropiados energia y nutrientes,
y convertir a los beneficiarios de programas sociales en agentes productivos (Plan bicentenario.
El Peru hacia el 2021, 2011).

2.1.3. Estado y Gobernabilidad

El objetivo implica lograr que el Estado se oriente al servicio de los ciudadanos,
promover el desarrollo y mejorar la calidad de los servicios que presta a la ciudadania, para lo
cual se requiere una reforma de las entidades publicas en el marco de una gestién publica
concertadora y participativa. Respecto a la estructura del Estado, es fundamental la
implementacion de la carrera publica, fortaleciendo la capacidad y calidad de los servidores
publicos, lo cual debe armonizar con los campos de accion de los tres niveles de gobierno al
servicio de los derechos de las personas (Plan bicentenario. El Peru hacia el 2021, 2011).

2.1.4. Economia Diversificada, competitividad y empleo

Para el 2021, el objetivo de este eje es lograr una economia dinamica y diversificada,
integrada competitivamente con la economia mundial y contar con un mercado interno
desarrollado; a partir del reglamento que promueve la inversion privada, la alta generacion de
empleo y elevada productividad en el trabajo. Asimismo, se considera el impulso de las
actividades generadoras de empleo como la clave para ampliar el mercado interno, promover la
articulacion de empresas exportadoras de insumos, bienes de capital y servicios (Plan
bicentenario. El Pert hacia el 2021, 2011).

2.1.5. Desarrollo territorial e infraestructura productiva

Para el 2021, el objetivo es cubrir las brechas de desarrollo que existe en el pais,
mediante el desarrollo estrategias que contribuyan a cerrar las diferentes brechas de desigualdad
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de recursos y capacidades entre Lima y las regiones. Es asi que, se busca desarrollar la oferta
energética, duplicar la longitud de la red vial asfaltada nacional y departamental. Asimismo,
crear incentivos, reglas y mecanismos que promuevan el desarrollo de la industria manufactures
descentralizada y con capacidad competitiva (Plan bicentenario. El Pert hacia el 2021, 2011).

2.1.6. Ambiente, diversidad bioldgica y gestion del riesgo de desastres

Dentro de los ejes, el desarrollo de los recursos naturales cumple un rol importante para
el sostenimiento de la economia del pais; ya que contribuye con la satisfaccion de las
necesidades de la poblacidén y el desarrollo de actividades productivas. En ese sentido, parte de
la economia depende de la exportacion de productos minero metalurgicos y pesqueros, el
recurso forestal o el gas del subsuelo pasan a constituir una fuente significativa de riqueza del
pais y del bienestar de sus habitantes. Finalmente, el objetivo es lograr el aprovechamiento
racional y sostenible de los recursos naturales a fin de garantizar su conservacion y derecho a

gozo de las generaciones futuras (Plan bicentenario. El Pert hacia el 2021, 2011).

Tabla 1: Matriz de Intereses Nacionales Perua

Supervivencia Vital Importante Periférico
Derechos Humanos e Cal}ada, Em}d?s
inclusion social Unidos y México.
LATAM
. Canada
Oportunidades y acceso a UE
los servicios L
México
Estado y Gobernabilidad Estados Unidos
Economia Diversificada, BOh\.’la Estados Unidos Chile
competitividad y empleo Brasil México
pettty yemp China
Desarrollo territorial e ' Chllc? Estados Unidos
infraestructura productiva Brasil
Ambiente, diversidad
biologica y gestion del LATAM
riesgo de desastres

Adaptado de D’ Alessio, (2008).

Los intereses nacionales son aquellos aspectos que a un pais le interesan
fundamentalmente, de acuerdo a su nivel de intensidad son de Supervivencia, si la existencia del
pais depende de ellos; vitales si el hecho de no alcanzarlos genera serios dafos; Mayores, si
afectan de manera adversa; y periféricos si solo tienen consecuencias marginales. De acuerdo
con la interaccion de otro pais pueden ser comunes u opuestos. Son comunes si tienen intereses
en comtn y abre las posibilidades de negociacidon y generar una alianza, de lo contrario no
existe posibilidad de tratativas (Nuechterlein, 1973).

Las relaciones que se dan entre el Perti y paises de América del Norte, Sur, Europa,
Asia y Oceania mantienen politicas y objetivos que convergen en muchos aspectos, los cuales

pueden variar de intensidad e importancia segun el marco contextual y coyunturas de cada uno.
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Segun el Ministerio de Relaciones Exteriores del Pert (2017), estos objetivos y ejes de

desarrollo consisten en lo siguiente.

Tabla 2: Politica exterior

América del Norte Los paises de América del Norte coinciden con principios y valores como la
(Canada, México y proteccion y defensa de los derechos humanos, la democracia y el estado de
E.E.U.U) derecho, el libre comercio y la economia de mercado.

Tiene un amplio interés en asuntos politicos, econdomicos y de cooperacion,

Meéxico . - .

libre comercio y seguridad.

Mantiene intereses acerca de la cooperacion en los campos de la educacion,
Canad4 inclusion social y el concepto de responsabilidad social corporativa;

profundizar las relaciones econdmico-comerciales y el fortalecimiento de la
cooperacion en los campos de la seguridad y defensa.

En relacion con los paises de Sudamérica, existe un alto interés por la
América del Sur democracia, la paz y el desarrollo, eliminar la desigualdad socio econémica y
lograr la inclusion social y participacion ciudadana, desarrollo social y cultura.
Los principales paises de Asia han alcanzado objetivos como el Acuerdo de
Asia Asociacion Economica y un Acuerdo de Proteccion y Promocion de
Inversiones en aras de mejorar el intercambio comercial

Adaptado de Ministerio de Relaciones Exteriores (2017)

2.2.Analisis Competitivo del pais

De acuerdo con The World Economic Forum, el Perti se ubica en el puesto 72 respecto
al nivel de competitividad frente a un total de 137 paises evaluados, habiendo descendido cinco
posiciones en el 2017 frente al 2016 y tres frente al 2015. Dicho informe, evalua los factores
que impulsan la productividad y el crecimiento. Ademas, también clasifica a los paises en tres
etapas con fases de transicion. La primera etapa es la de economia basada en factores basicos de
produccion; la segunda etapa es la de economia basad en la eficiencia y la tercera etapa es la de
economia basada en la innovacioén. Por su lado, el Perti estd ubicado en la segunda etapa
(Schwab, 2017).

Las categorias que muestran retroceso son: Instituciones, Entorno macroeconémico,
Educacion superior y capacitacion, Eficiencia del mercado de bienes, Eficiencia del mercado
laboral, Desarrollo del mercado financiero y Sofisticacion empresarial. Y las categorias que
muestran un avance son: Infraestructura, Salud y educacion basica, Preparacion tecnoldgica e
Innovacion (Schwab, 2017). La competitividad del pais se analizara mediante el modelo del
diamante de las naciones de Porter (1990), el cual propone cuatro aspectos: condiciones de los
factores; condiciones de la demanda; la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas;
sectores relacionados y de apoyo.

2.2.1. Condiciones de los factores

El Pert cuenta con una extension territorial de 1°285,215.6 km2, es el decimonoveno
pais mas grande del mundo y el tercer pais mas grande en América del Sur después de Brasil y
Argentina (Montenegro, 2014). El Peru cuenta con una gran variedad de recursos naturales y

reservas minerales; ademas cuenta con 200 millas de mar (Montenegro, 2014). El Pert posee
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una ubicacion estratégica, lo que le permite la exportacion de producto de América del Sur hacia
Asia y viceversa. Las principales actividades econdémicas son la mineria, pesca, agricultura e
industria. El Pert cuenta con una poblacion estimada de 31 826 018 personas, de las cuales 16
142.1 miles forman parte de la PEA a nivel nacional y 5 251.0 miles a nivel de Lima
Metropolitana. En este sentido, el sector comercio concentra el 18.6 % de los ocupados a nivel
nacional y el 20.7 % a nivel de Lima Metropolitana (INEI, 2017¢). Del mismo modo, del total
de hogares el 82.5% cuenta con agua potable, el 79.7 % cuenta con telefonia movil y el 20.2%
cuenta con acceso a internet (INEI, 2017d).

En el segundo trimestre del afio 2017, el Producto Bruto Interno (PBI) se incremento6 en
2,4% respecto al mismo periodo del afo anterior, debido principalmente al aumento de las
exportaciones de bienes y servicios y al consumo final privado. En la figura 3 se puede apreciar
que a pesar del leve incremento en el segundo trimestre del 2017 el PBI continua bajo desde el
tercer trimestre del 2016 (INEI, 2017e). El crecimiento del PBI se ve impulsado principalmente
por las actividades de Pesca y Acuicultura, Telecomunicaciones y otros servicios de

informacion, Administracion ptblica y defensa, otros servicios y manufactura (INEIL 2017¢).

Figura 2: PBI y demanda interna, 2008 I —2017_II

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2017¢).

La produccion nacional de Pert, en julio de 2017, crecid 1,55%. En la figura 4 se
muestra que esta tiene un crecimiento constante desde el 2012. Este resultado se debe al
crecimiento favorable del sector agropecuario, telecomunicaciones, mineria ¢ hidrocarburos,
construccion y comercio. Del mismo modo, se ve impactada positivamente por la evolucion
favorable de la demanda externa, la cual se evidencia en los mayores envios de productos
agropecuarios, textiles, pesqueros y metal mecanico, y a la recuperacion de la demanda interna,
que se evidencia en el aumento de la importacion de bienes de consumo no duradero, las ventas
minoristas en y los créditos de consumo (INEI, 2017a).
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El sector comercio, en julio de 2017, mostré un crecimiento de 1,21%, respecto al
mismo mes del afio anterior. El sector comercio esta conformado por el comercio al por mayor,
el comercio al por menor y el comercio automotriz. El comercio al por mayor se increment6 en
0.74% debido al incremento de la venta de combustibles, materias primas agropecuarias y
animales vivos, productos agricolas computadoras y programas informaticos; sin embargo, se
vio frenado por la disminucion de ventas de alimentos y bebidas, la contraccion del mercado de
tabaco, la venta de metales, el comercio de maquinarias, entre otros.

Por su lado, el comercio al por menor se increment6 en 1.17% debido al incremento de
las ventas de materiales de construccion, de ferreteria, de combustible, de productos nuevos en
almacenes especializados, de equipos de telefonia mévil (por el incremento de operadores) y por
las mejoras en cadenas y puntos de atencion al consumidor; sin embargo, decreci6 la venta de
muebles, electrodomésticos, aparatos de iluminacion (por menores ventas con tarjetas de crédito
y preferencia del consumidor hacia otros tipos de productos de primera necesidad). Por ltimo,
el comercio automotriz se incrementd en 4,88% impulsado por la mayor venta de vehiculos
automotores livianos como consecuencia de la llegada al mercado peruano de nuevos modelos

de vehiculos, y la venta de autopartes y repuestos, entre otros (INEI, 2017).

Figura 3: Evolucién del Indice original y desestacionalizado de la produccién nacional

Fuente: Instituto Nacinal de Estadistica e Informacion (2017a).

2.2.2. Condiciones de la demanda

Pertl cuenta con 31 826 018 habitantes a nivel nacional, de los cuales, 9 834 631 se
encuentran en Lima (INEIL 2017d). Al 2016, Lima Metropolitana esta compuesta por 2 686 690
hogares, de los cuales, el nivel socioeconémico C alberga el 40.5% de estos. Mientras tanto, el

Perti urbano estd compuesto por 6 470 446 de hogares donde el nivel socioeconomico C esta
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compuesto por 32.1% de estos. En la figura 5 se puede apreciar que en Lima Metropolitana los
NSE A, B y C conforman el 68% de hogares y en el Peru rural solo el 50.3% (Asociacion

Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados, 2016).

Figura 4: Distribucion de la poblacion por niveles socioeconémicos

Fuente: Asociacion Peruana de Gastronomia (2015).

De acuerdo con el INEI, el nivel de crecimiento de la poblacion peruana es de 1.47%, lo
cual representa una desaceleracion. Este hecho indica que los cambios en la fecundidad y
mortalidad han afectado la estructura y el volumen por edad de la poblacion. Y el desarrollo de
esta estructura se ha visto influenciada por los cambios econémicos y sociales de la poblacion.
En suma, el escenario demografico se ha vuelto cambiante y dinamico (INEI, 2015).

Por su lado, el distrito de San Juan de Lurigancho es uno de los que sobrepasa el umbral
de los 400 mil habitantes, siendo asi uno de los distritos mas poblados del pais (INEIL 2015).
Del mismo modo, el porcentaje de poblacion del género masculino es del 50.03% y del
femenino es del 49.97%. Asi mismo, el distrito cuenta con una poblacion joven pues el 54% de
esta se encuentra entre los 15 y 44 afios. En relacion al nivel educativo, el 21% de la poblacion
tiene primaria, el 40% secundaria y solo el 8% educacion superior completa; ademas, la
proporcion de estos datos entre hombres y mujeres es del 50% para cada uno, es decir, no hay
diferencias significativas entre hombres y mujeres en relacion al nivel educativo que poseen.
Igualmente, entre las principales ocupaciones de los pobladores de San Juan de Lurigancho
estan profesores, cientificos e intelectuales con el 7.85%; obreros y operarios con el 18%;
trabajadores de servicios personales y vendedores de comercios y mercados con el 22.11%; y
trabajadores no calificados con el 20.76%. Por tltimo, el 68.67% de la poblacion del distrito no

cuenta con ningun tipo de seguro de salud (INEI, 2007).
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Asi mismo, el consumidor peruano es exigente y racional pues le importa la calidad y se
muestre proclive a comprar productos de marcas famosas o aspiracionales. También se muestra
atractivo a las promociones, es decir, si bien exige calidad no descuida su economia, por ello al
estar informado se encuentra atento a las promociones y descuentos. Del mismo modo, busca
proximidad y conveniencia, por ello el canal tradicional ain mantiene una alta participacion.
Ademas, el consumidor peruano tiene preferencias por los retailers que poseen programas de
fidelizacion (BBVA Research, 2016).

2.2.3. La estrategia, estructura y rivalidad de empresas

Los empresarios peruanos opinan que factor que mas impide hacer negocios en el Pert
es la corrupcion. En la figura 6 se muestra la relacion de todos los factores entre los cuales se
encuentran la burocracia gubernamental, los impuestos, la inadecuada infraestructura, las
regulaciones laborales restrictivas, la inseguridad, fuerza de trabajo inadecuadamente educada,

acceso a financiamiento, entre otros (Schwab, 2017).

Figura S: Factores mas problematicos para hacer negocios

Regulaciones de moneda extranjera ! 0.1
Pobre salud piiblica =™ (.8
Inflacion == 1.0
Inestabilidad politica m—— 3 2
Capacidad de innovacion insuficientc ~m— 3 3
Pobre ética de trabajo en la fuerza de trabajo. . m—— 3 7
Inestabilidad del estado/ golpes de estado ~m———— 3 g8
Regulaciones fiscales m—————— 4 3
Acceso a financiamiento E————— 5 5
Fuerza laboral inadecuadamente educada m————————— ( §
Crimen y robo mamssssssss——— 3 ()
Normativa laboral restrictiva m————————— 3 3
Suministro inadecuado de infraestructura T 3§
Tasas de impuesto T———————— | ().()
Buracracia estatal ineficiente m—————————————————— |3 0
Corrupcién T | 8.

0.0 2.0 40 6.0 8.0 10.0 12.0 14.0 16.0 18.0 20.0
Adaptado de: Schwab (2017).

De acuerdo con The World Economic Forum, el Perti, en una escala del 1 al 7, posee un
nivel de eficiencia de 4.3 en el pilar de eficiencia del mercado de bienes. Este pilar se compone
de varios items entre los cuales el nivel es de 5.1 en la intensidad de la competencia local, de 3.4
en la eficacia de la politica antimonopolio, de 3.6 en los efectos de las politicas tributarias para
invertir, de 3.6 en el nimero de procedimientos que se necesitan para iniciar un negocio, de 4.4
en la prevalencia de barreras no arancelarias, y de 1.9 en porcentaje de aranceles comerciales.

En la figura 7 se tiene la lista completa de los items asi como su tendencia, ademas, se puede

59



observar que la mayoria no presentan gran variabilidad en relacion a afos anteriores (Schwab,

2017).

Tabla 3: Pilar de eficiencia del mercado de bienes

6to pilar: Eficiencia del mercado de bienes Rank/137 Valor
75 4.3
6.01 Intensidad de la competencia local 67 5.1
6.02 Alcance del dominio del mercado 98 34
6.03 Efectividad de la politica anti-monopolio 92 34
6.04 Efecto de los impuestos sobre los incentivos de invertir 65 3.6
6.05 Tasa de impuesto total (% de ganancias) 64 35.6
6.06 No. de procedimientos para comenzar negocios 53 6
6.07 Tiempo para comenzar un negocio (dias) 111 26
6.08 Costo de la politica agricola 80 3.6
6.09 Prevalencia de barreras no arancelarias 68 4.4
6.10 Tarifas comerciales (% de impuesto) 38 1.9
6.11 Prevalencia de propiedad extranjera 55 4.8
6.12 Impacto de los negocios sobre las reglas del FDI 36 5.1
6.13 Carga de los procedimientos aduaneros 75 4
6.14 Importaciones (% GDP) 118 22.6
6.15 Grado de orientacion al cliente 59 4.7
6.16 Sofisticacion del comprador 78 33

Adaptado de Schwab (2017)

2.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

El Estado peruano estd formado por el gobierno central, el cual coordina con los
gobiernos regionales, y estos con los gobiernos provinciales y distritales. Entre estas entidades
existe una relacion estrecha con la finalidad de atender las necesidades de la poblacion. Por su
lado, en el ambito del comercio tradicional, en el afio 2012 la Ley Marco de Promocion y
Desarrollo para los Mercados de Abasto fue aprobada por el congreso con la finalidad de
mejorar la calidad de los servicios que prestan fortaleciendo su capacidad competitiva en base a
diversas medidas promocionales y de apoyo (Congreso de la Republica del Pera, 2012). Asi
mismo, la sociedad peruana de gastronomia (APEGA) atreves de su proyecto mercados 2021
busca brindar herramientas y conocimientos a los comerciantes con el fin de mejorar sus ventas,
atencion a sus clientes y presentacion de sus puestos (2015). Del mismo modo, la Municipalidad
de Lima Metropolitana establecido en la Guia para la Competitividad de Mercados de Abasto, la
cual posee cinco areas de inspeccion tales como zonificacion de predios, defensa civil, licencia,

sanidad, y residuos so6lidos (Municipalidad Metropolitana de Lima, 2013).
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2.3.Modelo “PESTE”

Los mercados de abasto de desenvuelven en un entorno dindmico, de manera que sus
actividades se ven influenciados por factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos y
ecoldgicos (ver Anexo J1).

2.3.1. Factor Politico

Los mercados de abastos desarrollan sus actividades bajo “Ley Marco de mercado de
abastos, Guia de la competitividad”, el cudl brinda los lineamientos establecidos por el gobierno
nacional a fin de mejorar la competitividad en el comercio. Asimismo, esta lleva a cabo un
conjunto de medidas que apuntan a evitar la pérdida de fuentes de trabajo de los comerciantes
de mercados y a mejorar la calidad de los servicios que prestan fortaleciendo su capacidad
competitiva en base a diversas medidas promocionales y de apoyo (Congreso de la Republica
del Perq, 2012)

Si bien, estos lineamientos exigen normativas que los mercados de abasto deben de
cumplir desde el plano tributario, infraestructura, sanidad, entre otros (ver Anexo J2). De
acuerdo a datos proporcionados por el INEI (2017b), solo el 54,2% de mercados a nivel
nacional cuenta con la infraestructura adecuada para ofrecer el servicio. Por otro lado, la
cantidad de procesos normativos que implica la formalizacion de los mercados de abastos,
generan procesos largos que dificulta la formalizacion de los mercados, pues las regulaciones
laborales son restrictivas para pequefias empresas.

La desestabilidad politica del Gobierno de turno impacta de manera negativa en el
comportamiento de los consumidores, pues estos tienden a ser mas conservadores al momento
de realizar sus compras. Asimismo, la coyuntura por la que pasa el gobierno influye en el
comportamiento de las empresas e inversiones provocando efectos en la economia nacional.

2.3.2. Factores Econdmicos

En el Pera, segiin INEI (2017b), en los ultimos 20 afios los mercados de abastos en el
pais se incrementaron en 138,1%, debido al crecimiento de la economia y poblacion en el pais;
ya que continuan siendo la principal forma de suministro de alimentos, bienes y servicios de los
consumidores a nivel nacional. Asimismo, a nivel departamental Lima concentra el 43% de los
mercados de abasto con 1 mil 122 mercados, donde San Juan de Lurigancho es el distrito que
concentra el 11,0% del total de los mercados (123), le siguen San Martin de Porres con 10,5%
(118), Ate con 6,1%, San Juan de Miraflores 5,7%, Villa Maria del Triunfo 5,2% y Los Olivos
5,0%.

De acuerdo con el rubro comercial de los puestos, el 63,8% corresponden a giros de
negocio tradicionales, tales como abarrotes (21,1%), verduras (20,2%), carnes rojas y aves
(19,1%), expendio de comidas (18,3%), frutas (12,0%), pescados y mariscos (6,2%) y articulos
de limpieza (3,1%). Por otro lado, los puestos dedicados a los rubros no tradicionales
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representan el 36,2% y corresponden principalmente a la venta de ropa, zapatos, sastreria,
pifiateria, relojeria, entre otros rubros (INEIL, 2017).

Sin embargo, debido a la coyuntura nacional, la cual ha tenido repercusiones en el plano
econémico nacional, ha generado una situacion riesgosa para las grandes empresas e
inversionista. Esto impactd en la disminucién de valor del nuevo sol (moneda peruana) frente al
dolar, es asi que en el ultimo trimestre del 2017, se vio un incremento de S/3,234 a S/3,30 en
dos dias (Castillo, 2017).

Asimismo, desde el ano 2016 se viene dando una desaceleracién econdémica lo cual se
ve reflejada en la tasas relativamente estables del crecimiento del consumo, menores en el sector
comercio y en retroceso de la inversion privada (Equilibrium Clasificadora de Riesos, 2017).
Esta desaceleracion econdémica también se vio afectada por el nifio costero, que contrajo una
caida en 2,1% en 33 anos. De la misma forma, debido al fendémeno del nifio, el sector
agropecuario se vio afectado por factores climaticos (Angulo, 2017), lo cual genero el
incremento de precios en productos de consumo diario afectando de manera negativa a los
comerciantes de los mercados de abasto y cuyo costo tuvo que trasladarse a sus clientes.

A nivel nacional, el 76,3% del gasto de los hogares se realiza en los mercados de
abastos (mayoristas y minoristas), ambulantes y bodegas y el 23,7% en tiendas especializadas,
supermercados y otros. Los hogares con mayor nivel econémico destinan sus gastos de compras
en los supermercados (INEIL 2017). Asimismo, se identifica puntos de diferencia en el perfil de
consumo entre Lima moderna y Lima emergente. Siendo Lima emergente conformada por
distritos como Puente Piedra, Los Olivos, El Agustino, San juan de Lurigancho, Villa Maria del
Triunfo, Villa el Salvador, entre otros. Es asi que el perfil de consumo de este sector se ve
influenciado por distintos factores, por ejemplo ante una subida de precios de productos basicos
y escolares la economia familiar se veria impactada y el precio es mas relevante para la decision
de compra (CCR International, 2015).

2.3.3. Factores Sociales

Uno de los principales programas desarrollados por el Ministerio de Produccion “Mi
Mercado Productivo”, ha permitido que se implementen mejoras en los mercados de abasto. De
la misma forma, se vienen realizando investigaciones y proyectos que buscan promover su
desarrollo. La Sociedad Peruana de Gastronomia (APEGA), a través de Mercados 2021 y su
campaia Casera, realiza actividades con el fin de modernizar la gestion de los mercados de
abasto, se potencia los esfuerzos por mejorar el servicio que dado el crecimiento del boom
gastronémico peruano, y el cual depende en gran medida del desarrollo de estos. Mediante esta
campaia se buscaba brindar herramientas y conocimientos a los comerciantes con el fin de

mejorar sus ventas, atencion a sus clientes y presentacion de sus puestos (2015). Sin embargo,
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de acuerdo a los indicadores este crecimiento puede verse frenado debido a la baja inversion en
innovacion en el Peru siendo 0,15% del PBI (El1 Comercio, 2017).

En los ultimos afios, el perfil del consumidor peruano se ido cambiando debido a la
influencia de nuevas tecnologias, el uso de redes sociales, crecimiento econémico entre otros.
Es asi que el consumidor peruano, tiende a compartir sus experiencias cotidianas en todo
momento (Gestion, 2017).

2.3.4. Factor Tecnoldgico

Debido al desarrollo tecnoldgico, el estilo de vida en las personas ha ido mostrando una
tendencia por usar la tecnologia en su vida diaria. Es asi que el incremento de las redes sociales
permite al consumidor sus experiencias cotidianas, habiendo mayor predileccién al uso de
plataformas como Facebook, Twitter, WhatsApp, Google y LinkedIn (Gestion, 2017).

De la misma forma, el comercio retail se viene modernizando a través del uso de
tecnologias a fin de mejorar la experiencia con los clientes y retenerlos. Los consumidores de
ahora que adquieren productos en los dos escenarios off y online, pasardn del 51 % al 78 % en
el 2018 (Peru Retail, 2017). Esto ha generado que el consumo mediante el comercio electrénico
se incremente, ello lleva consigo que el comercio retail inicie una nueva etapa marcada por la
innovacion junto a la tecnologia y los beneficios que pueda traer para la captura de valor.

2.3.4. Factor Ecoldgico

Desde el ambito gubernamental, se ha hecho énfasis en el manejo de los residuos
solidos a fin de garantizar un mejor cuidado de los alimentos y productos que se almacenan
dentro de los centros comerciales (Municipalidad Metropolitana de Lima, 2013).

Asimismo, acuerdo a una investigacion realizada por asociacion internacional Unidn
para el Biocomercio Etico, un 88% de los peruanos refiere comprar productos cosméticos
elaborados a base de ingrediente naturales; mientras que un 89% se inclina por alimentos
organicos o provenientes del comercio justo (Ortiz, 2012). Esta nueva tenencia en el consumo
favorece a los mercados de abasto y pequefios mercados quienes ofrecen productos naturales, lo
cual le permite ganar clientes.

Los efectos del Fenomeno del nifio han perjudicado en gran medida las actividades del
sector agropecuario, pues el cambio en la temperatura genera la aparicion de plagas que
disminuyen la cantidad y calidad de las cosechas. Por otro lado, la Anchoveta, que es el 90% de
la produccion pesquera del Pert abandonara el mar peruano para irse mas al sur o profundizarse

en el mar, generando pérdidas a este sector (Diario Correo, 2015).
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2.4.Modelo “PORTER”

2.4.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores en el sector retail se ha incrementado. El canal
moderno compite directamente con el canal tradicional que representa el 70% de la
participacion del mercado peruano (Equilibrium Clasificadora de Riesos, 2017). Segin Porter
(2008), el impacto de esta amenaza en el sector depende de la altura de las barreras de entrada y
de la reaccion que esperan estos nuevos competidores de los actores ya establecidos. Los cudl
lleva a muchos competidores a ejercer presion sobre costos, precios y tasa de inversion para
poder competir.

En Peru se ubica en el puesto 9 de un listado de 30 paises emergentes considerados los
mas atractivos para invertir en el sector retail. A nivel de subsector, los supermercados han
mostrado un mayor dinamismo dado el incremento de apertura de tiendas en los sectores C y D,
con formatos que apuntan a competir con bodegas y tiendas por conveniencia (Equilibrium
Clasificadora de Riesos, 2017). Esto se fortalece debido al bajo nivel de maduracion de la
industria retail en el Perd, por ende los supermercados van ganando puntos. Es asi que en los
rubros como lacteos, cuidado del hogar y alimentos se esta dando una migracion de un canal a
otro (Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, 2014).

Las barreras de ingreso para nuevos competidores nos baja, a nivel de los
supermercados poseen un mayor nivel de capital y capital financiero para hacer frente a un
competidor mas pequefio como los mercados de abasto. Los supermercados pertenecen a
grandes conglomerados que tienen la capacidad de poder financiar sus operaciones y poseen
capacidad de endeudamiento; mientras que el mercado El Bosque, debido al tipo de
organizacion como Asociacion, no cuenta con suficiente capital y capacidad de endeudamiento
con entidades financieras. El costo de los clientes de optar cambiar al mercado tradicional por
los supermercados son bajos, dado los bajos volumenes de compra, especializacion del producto
y el monto de ticket promedio.

2.4.2. Poder de negociacidn de los proveedores

El nivel de poder de negociacion de los proveedores tiende a elevarse si tiene mayor
concentracion que el sector a quién le vende, sus ingresos no dependen fuertemente del sector,
los participantes del sector asumen costos por cambio de proveedor, los proveedores ofrecen
productos diferenciados y no existe sustituto para lo que ofrece el proveedor. Es asi que los
proveedores buscan capturar el mayor beneficio y trasladan los costos a los demas agentes
(Porter, 2008).

En Lima Metropolitana, existen cuatro principales centros de abasto mayorista, los
cuales proveen productos a los distintos centros de abastecimiento como mercados,
minimarkets, bodegas, entre otros que pertenecen al comercio tradicional. Los principales
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mercados de la capital son Mercado Mayorista de Frutas N°2, Mercado Modelo de Frutas,
Mercado Cooperativo Tupac Amaru y Mercados Productores de Santa Anita, dichos centros
mantienen una alta variedad de actores que trabajan de manera independiente bajo libre
competencia. Asimismo, el nivel de precios manejado se rige en base a la produccion obtenida
de temporada y también es supervisado por el Ministerio de Agricultura y Riego peruano.

Los comerciantes de los mercados de abasto, mantiene una relacion con un proveedor
distinto. Cada uno de los proveedores mayoristas estd integrado por comerciantes que proveen a
cada comerciante los diferentes productos que se requiera, de manera que se cuenta con el
volumen y la cantidad de proveedores suficientes, lo cual evita la concentracion de poder en un
solo agente. Asimismo, el precio de los productos se ve altamente influenciado por las
actividades de los productores e intermediarios, y en caso de especulacion de precios el
Ministerio de Agricultura ejerce un rol mas activo para regular las actividades.

2.4.3. Amenaza de posible productos/servicio sustitutos

La existencia de sustitutos en un sector puede reducir su rentabilidad, si las empresas no
logran distanciarse de ellas mediante el desempefio de su producto, marketing o cualquier otro
medio. Por lo tanto, la amenaza de un sustituto sera alta si ofrece un atractivo trade-off de precio
y desempeiio respecto al producto del sector, el costo para el comprador por cambiar al sustituto
es bajo (Porter, 2008).

En ese sentido, los principales sustitutos de los mercados de abasto son los
supermercados, quienes si bien pueden ofrecer los mismos productos, estos suelen diferenciarse
por la variedad de marcas o categorias que exista en cada uno y también por el tipo de servicio
recibido en cada tipo de comercio. Esto lleva a que muchos clientes migren de un canal a otro,
ya sea de forma parcial o total.

2.4.4. Poder de negociacién de clientes

Los clientes tienen poder de negociacion al ser capaces de poder obligar que los precios
bajen y exigir condiciones a fin de capturar el mayor valor. Esto sucede cuando hay pocos
compradores o compran en volimenes grandes en relacion al tamafio del proveedor. Si los
productos son estandarizados o no se diferencian entre si, los consumidores tienen una mayor
probabilidad de cambiar de proveedor, a su vez que el costo de este cambio es menor (Porter,
2008).

Los principales clientes de los mercados de abastos comprenden mujeres amas de casa,
madres con hijos menores de edad. Los habitos de consumo de los peruanos ha tenido un
crecimiento de 0.4% en volumen y 2.5% en valor, siendo el canal mas destacado el tradicional.
Asimismo, esta tendencia se ve favorecida debido a temas estructurales, pues el 50% de las

familias peruanas reciben sus ingresos de forma diaria y semanal, lo cual impulsa las compras
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chicas (Kantar WorlPanel, 2016). Por ende, hay una mayor preferencia por recurrir a los
mercados tradicionales que pueden satisfacer dicha demanda.

El partir de ello el poder de negociacion de los clientes tiende a ser bajo, pues existen la
oferta tiende a ser centralizada, ya que sus principales clientes pertenecen o habitan en
perimetros cercanos a los mercados de abasto, y la frecuencia con la que recurren se debe a la
necesidad de realizar compras pequefias lo cual disminuye el poder de negociacion de estos.

De la misma forma el volumen de compras es menor que la cantidad ofertada, siendo el
ticket promedio de compra entre S/. 14.3. Los mercados de abastos destacan en sus clientes por
la importancia que tiene la atencion que se brinda, siendo que el 67% de los consumidores
establecen vinculos amicales con su vendedor, convirtiéndose en su “casera” (Kantar
WorldPanel, 2016). Por lo tanto, el cliente no puede ejercer su poder de negociacion debido a
los bajos volimenes de compra y ante la ausencia de un cliente, el impacto es pequefio ya que se
mantiene un alto nivel de producto y servicio demandado a nivel de mercado de abasto o
puestos comerciales.

2.4.5. Rivalidad entre competidores existen

El grado de rivalidad entre competidores adopta distintas formas, ya sea mediante
descuento en precios, nuevos productos, campafas publicitarias, mejoramiento de servicios,
entre otros. Esta rivalidad se vuelve mas intensa cuando los competidores son varios y son
aproximadamente iguales, el crecimiento del sector es lento y las barreras de salida son altas.
Esta rivalidad puede ser destructiva en la rentabilidad si gravita exclusivamente entorno al
precio (Porter, 2008).

El canal tradicional tiene como principal competidor al comercio moderno, siendo los
actores mercados de abasto y supermercados. El subsector supermercado es liderado por
Hipermercados Tottus, Supermercados Peruanos S.A. y Cencosud quienes implementan
estrategias de precios bajos y ofertas para atraer y fidelizar a mas clientes (Equilibrium
Clasificadora de Riesos, 2017).

Existe una alta competencia entre el comercio moderno liderado por supermercados y el
comercio tradicional, liderado por los mercados de abasto. Dado que se ha observado la
reduccion de ventas en el comercio tradicional en categorias como lacteos, productos de

higiene, y golosinas.

2.5.Matriz EFE
A partir del analisis realizado del entorno, se identificaron seis oportunidades y seis
amenazas determinantes del sector para la elaboracion de la matriz EFE. El resultado de esta es
de 2.5 lo cual indica que el sector se encuentra en el promedio, es decir que aprovecha las

oportunidades que se le presenta pero podria explotarlas aiin mas, por el lado de las amenazas
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estas se encuentran neutralizadas. Sin embargo, estas ultimas presentan un mayor valor que las
primeras por lo que se pueden presentar escenarios adversos que dificulten aprovechar
eficazmente las oportunidades (ver Anexo K).

2.6.Analisis Benchmarking

El sector retail se caracteriza por ser altamente dindmico y competitivo. Debido al
desarrollo tecnologico y cambios en los patrones de consumo, los actores de esta industria
desarrollan estrategias y acciones a fin de adaptarse al entorno y mantenerse competitivo (ver
Anexo L). Los focos de estrategia se centran en:

2.6.1. Ubicacion

La ubicacion de un centro comercial, supermercado, bodega, entre otros, depende del
publico objetivo a cual vaya dirigido, las oportunidades comerciales que existan en la zona, las
barreras y competidores presentes. La mayoria de estos centros se ubican en zonas urbanas o
altamente comerciales, considerando el tamafio del negocio y radio de accion esperado. Tal es
el caso del mercado de Surquillo que se ubica en uno de los distritos mas comerciales de Lima,
enfocado en una zona urbana residencial de Miraflores. Por otro lado, las tiendas
convencionales como Tambos, se enfocan en un area mas reducida, compitiendo directamente
con bodegas.

2.6.2. Vias de acceso

Tanto los supermercados, mercados de abasto y tiendas convencionales buscan ubicarse
en puntos estratégicos que les permita la facilidad de acceso a sus clientes y de abastecimiento.
Por ende, buscan posicionarse en avenidas principales, focos comerciales, entre otros. Los
mercados de abasto, en su mayoria, al haber iniciado de manera informal buscan establecerse en
su lugar de origen, en vez de expandirse a otras zonas como los hacen los supermercados. Por
otro lado, en el caso de las bodegas, estas se adaptan con mayor facilidad a barrios pequefios
con un promedio de accion de 50 a 100 personas aproximadamente.

En su mayoria abarcan productos de consumo masivo y suelen diferenciarse por el tipo
de venta (mayorista y minorista), productos perecibles y no perecibles. En el caso de los
supermercados, se ofrece productos de consumo masivo.

Administracion centralizada: El comercio moderno de caracteriza por tener una
organizacion centralizada en gerencias y jefaturas. Mientas que los mercados de abasto se
estructuran bajo una asociacion y es dirigido por una junta directiva, a diferencia de las bodegas,
estas suelen ser de un solo propietario debido a su tamafio y carece de estructura organizacional
en su mayoria.

2.6.4. Disefio e infraestructura

Los centros comerciales, supermercados y tiendas por conveniencia cuentan con una
infraestructura moderna dado el reciente ingreso en la industria retail del pais. Por otro lado, los
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mercados de abasto al haber surgido de manera imprevista y poco planificada, muchos de ellos
no cuentan con la infraestructura adecuada para ofrecer un servicio de calidad. Por otro lado,
las bodegas dado su tamafio pueden adaptarse con mayor facilidad a viviendas urbanas sin
necesidad de contar una mayor inversion.

2.6.5. Disponibilidad de tiendas ancla

El uso de tiendas ancla permite generar un enganche entre clientes y centro comercial,
dado que se utiliza el prestigio y preferencia por ciertas marcas para generar mayor afluencia de
publico. El mercado de Surquillo, mediante esta estrategia, le permite incrementar la afluencia
de clientes siendo esta el restaurant perteneciente a Gaston Acurio.

2.6.6. Servicios complementarios

Como parte de fidelizar a los clientes, muchos centros de abasto como el Mercado
Central de Santiago, Tambo y Metro ofrecen servicios adicionales al abastecimiento de
productos de consumo. Estos servicios consisten brindar un servicio de mayor cercania al
cliente, como ventas a delivery, atencion personalizada, facilidad de transporte entre otros.

2.6.7. Estabilidad y crecimiento econémico

Dado el crecimiento de la demanda, los centros de abasto del comercio moderno y
tradicional han ido expandiendo sus actividades. El supermercado Metro perteneciente al grupo
Cencosud cuenta con estabilidad economica a que le permite financiar su crecimiento, a
diferencia de los mercados que abasto quienes carecen de financiamiento dado los recursos
economicos limitados.

2.6.8. Buena relacion con stakeholder

Cada tipo de comercio busca mantener una buena relacion con sus stakeholders dado
que les facilita realizar sus actividades econdémicas y contar con el apoyo de estos durante el
proceso productivo. Es asi que el supermercado Metro busca crear un clima célido y agradable
tanto para clientes como trabajadores; asimismo, fortalece la relacion con sus principales
proveedores. Por otro lado, los mercados de abasto mantienen una buena relacion con la
comunidad y clientes, e instituciones publicas quienes fiscalizan sus actividades.

2.6.9. Credito de consumo

El comercio moderno se caracteriza por brindar mayores facilidades de pago, sea estos a
través pagos en efectivo, créditos o pagos con tarjetas. En los centros de abastos, no todos los
comerciantes cuentas con un sistema POS que les permita realizar pagos a través de alguna
tarjeta. Por otro lado, los centros comerciales, supermercados, tiendas por conveniencia cuentan

con dicho sistema, lo cual facilita las compras e incrementa el consumo de los clientes.
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3. Analisis Interno

3.1.Analisis AMOFHT

La evaluaciéon interna estd enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. En ese sentido, el analisis AMOFH evalua las areas
funcionales que conforman el ciclo operativo de una organizacion y que deben ser identificadas
para distinguir las competencias que se han de convertir en la fortaleza de esta, que no pueden
facilmente igualarse o ser imitadas por la competencia (D’ Alessio, 2008).

3.1.1. Administracion y gerencia (A)

La organizacion estd formada como una “Asociacion de posesionarios”, por lo cual su
reglamento interno se rige bajo este formato. En ese sentido, cuentan con una Asamblea General
y un Consejo Directivo. De la primera, esta esta conformada por 66 asociados cuyas principales
atribuciones son modificar el monto de las cuotas ordinarias y elegir el comité electoral cada
dos afios. Del segundo, este esta integrado por siete directivos: un presidente, vicepresidente,
secretaria de actas, secretaria de economia, fiscal, vocal y asistenta social, siendo responsables
de la marcha administrativa, econdmica, financiera y legal de la organizacion.

Cabe senalar que, la organizacion contaba con un administrador externo contratado por
el Consejo Directivo encargado de gestionar el control de inventarios, control comercial y las
actividades relacionadas al marketing. Sin embargo, por diferencias internas y la no
conformidad del total de asociados la organizacion opto por prescindir de sus servicios.

De esta forma, el Consejo Directivo es el principal organo responsable del
cumplimiento y regulacion del estatuto, los acuerdos de las asambleas generales, el reglamento
interno y sus propios acuerdos.

3.1.2. Marketing y ventas (M)

La organizacion no cuenta con estrategias de marketing definidas, puesto que no existe
un area que las ponga en marcha o un ente que tenga iniciativa de integrar y regular este tipo de
actividades. Sin embargo, si es consciente de la importancia de este tipo de actividades. Es asi
que durante los afios 2014-2015 la organizacion contaba con “afiches de promociones™ que se
mostraban a la entrada del mercado. La mecanica de estos comenzaba por el pedido del
asociado de querer hacer llegar a mas clientes la oferta que ofrecia, este pedido se traducia en
una propuesta al Presidente del Consejo Directivo quien deba el visto bueno y firmaba la
autorizacion para la realizacion del afiche. Estas practicas eran realizadas por el administrador
de turno pero por diferencias internas, principalmente con los asociados en su mayoria, se optd
por prescindir de este por lo que los “afiches de promociones” no se volvieron a usar.

Actualmente, el mercado cuenta con una emisora radial que informa a los clientes de los

servicios que ha de encontrar dentro de este. El mecanismo de los anuncios es similar al del
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usado por los afiches promocionales variando en la asesoria que recibe el asociado para la
elaboracion del anuncio. El asociado elabora su idea y lo que quiere comunicar, comunmente el
servicio que ofrece, la ubicacion del puesto y las promociones que puede encontrar el cliente, y
los comunicadores especializados se encargan de adaptar la misma para su posterior difusion.

Todas las actividades enfocadas a la promocion se realizan de forma individual y el
pago proviene enteramente del asociado. La organizacién no realiza promociones de forma
grupal y tampoco existen alianzas entre asociados que brinden el mismo producto para poner en
marcha una promocion conjunta.

3.1.3. Operaciones y Logistica (O)

La actividad principal del mercado El Bosque es la comercializacion de productos de
consumo masivo como carne, pollo, fruta, verdura, tubérculo, abarrotes y especeria. Cada uno
de estos giros de negocio se encuentra bajo la responsabilidad de un grupo de asociados quienes
se especializan en la venta de dicho producto y por lo tanto, de acuerdo a las politicas, no
pueden ofrecer productos distintos al rubro. Los principales proveedores del mercado son el
puerto del Callao, el camal de Yerbateros, el mercado de frutas del Cercado de Lima y el
mercado mayorista de Santa Anita (Oscco, 2017).

El inicio del servicio parte con la disposicion del cliente de realizar sus compras en el
mercado El Bosque, para ello este le brinda facilidades como el acceso a productos de consumo
masivo, coches de compra, personal de seguridad a su disposicion y facilidad de transporte
urbano (mototaxi). El mercado cuenta con puestos para cada uno de los rubros habiendo seis
puestos del rubro de frutas, cinco de especerias, cinco puestos de abarrotes, siete puestos de
carne, dos puestos de cebollas, cinco puestos de venta de comida, tres puestos de ventas de
productos descartables, tres puestos de venta de embutidos, dos puestos de golosinas, dos
puestos de venta de pescado, cinco puesto de venta de pollos y ocho puesto de venta de
tubérculo. (Ver Anexos Ky LL)

Asimismo, para facilitar las compras de los clientes se cuenta con cien coches de
compra, los cuales se encuentran ubicados en la puerta principal de ingreso al mercado. Como
parte del servicio, el mercado cuenta con un sistema de camaras de vigilancia el cual garantiza
la seguridad tanto de clientes como de comerciantes. Por otro lado, la disposiciéon de mototaxis
se dio como resultado de la asociacion entre la junta directiva y la asociacién de mototaxis. Este
servicio brinda a los clientes la facilidad de transporte desde el mercado hasta el punto de
destino.

Asi también, del total de los miembros del personal de seguridad, la mitad de ellos son
contratados por el mismo mercado mientras que la otra mitad forma parte de servicios
tercerizados. En su conjunto los ocho miembros de seguridad estan encargados de velar por la

seguridad de los clientes asi como de mantener el orden en las instalaciones a través de la
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ubicacion de los coches de compra y el control de ingreso y salida de vehiculos. El personal de
seguridad es el principal ente de contacto que tiene el cliente ante la pérdida o robo de sus
pertenencias dentro de las instalaciones del mercado.

De parte del comerciante, este se encarga de ofrecer los productos en la cantidad y
caracteristicas que el cliente solicite, cada uno de ellos maneja un rango de precios acorde a sus
pares en el sector asi como un horario propio de atencion para los clientes. Ellos estan sujetos al
cumplimiento de politicas establecidas en el estatuto. En caso de que exista un incumplimiento
de la normativa son acreedores a una sancion equivalente a una multa o al cierre del puesto si
esta es reiterativa. Si la falta es mayor la Junta Directiva se encuentra en el derecho de desligar
al infractor de la asociacion.

La Junta Directiva mantiene comunicacion con los clientes y conocimientos de sus
disconformidades a través de los reclamos manifestados via oral o escrita. En primera instancia,
quienes atienden estos reclamos son los comerciantes que brindaron el servicio. Si el cliente no
se encuentra conforme con la respuesta recibida de parte del comerciante, el reclamo trasciende
hasta la oficina administrativa, en donde brindan soluciéon al problema. De presentarse
nuevamente una disconformidad se procede a la devolucion del dinero.

El mercado cuenta con dos vias de acceso que permiten el ingreso tanto de peatones
como de vehiculos, asimismo el ingreso de los camiones transportadores de productos hasta los
puestos de los comerciantes se da con mayor frecuencia a partir de las 3 p.m. Asi también,
cuenta con dos zonas de parqueo, la primera ubicada en el frontis del mercado y la segunda en
la parte posterior, la cual se encuentra en etapa de construccion. Por otro lado, los servicios
higiénicos se encuentran tercerizados por el vicepresidente del mercado, quien se encarga de su
administracion y su mantenimiento.

En conclusion, actualmente el mercado El Bosque brinda un servicio enfocado en la
venta de productos de abarrotes, frutas, verduras y carnes en un espacio seguro y accesible que
facilita el ingreso de los clientes de a pie y con vehiculos. Adicionalmente, establece las
necesidades del cliente basandose en el conocimiento propio al giro del negocio e integrando
practicas de otros formatos que son valoradas por este. En ese sentido, la calidad de servicio
para el mercado es el cumplimiento de las necesidades del cliente en tanto el producto que
reciben y el cumplimiento del marco regulatorio para asi evitar reclamos por parte de los
clientes asi como sanciones impuestas por organismos reguladores, respectivamente.

3.1.4. Finanzas (F)

El principal ingreso de la organizacion son las cuotas ordinarias realizadas por los
asociados. Estas son estipuladas y pueden ser modificadas por la Asamblea General con el voto
de mas de la mitad de los miembros concurrentes a las reuniones establecidas. De igual manera

se reciben cuotas o rentas por el alquiler de locales comerciales ubicados dentro del mercado asi
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como de espacios alquilados para el comercio ambulante. Asimismo, se reciben ingresos por la
licitacion de los servicios higiénicos.

Los ingresos son capitalizados principalmente en el mejoramiento de la infraestructura
del mercado asi como en la mejora del servicio. En ese sentido, los servicios complementarios
con los que cuenta el mercado estan orientados a proveer seguridad y facilidad de movilidad de
la clientela. Dentro de estos se encuentran la implementacion de camaras de seguridad, contar
con coches de compra y con una red radial.

A nivel administrativo cuentan con un Secretario de Economia que forma parte del
Consejo Directivo y cuyas funciones son formular el presupuesto y los balances, recaudar
personalmente las cuotas ordinarias e ingresos de alquileres, depositar lo recaudado en la cuenta
corriente de la organizacion, supervisar y tener al dia los libros contables, efectuar los pagos por
obligaciones e informar trimestralmente a la asamblea el resumen econdémico de la
organizacion. Como actor externo se cuenta con los servicios de un contador que sirve de apoyo
al Secretario de Economia en la formulacion de los libros contables.

La situacion financiera del mercado en relacion a los ratios de rentabilidad indica que el
mercado disminuyd su rentabilidad econdmica a lo largo de los ultimos afios, sin embargo este
indicador sigue siendo superior al 5% minimo aceptable. Del mismo modo, el ROE también
presenta una contraccion, lo cual indica una disminucion en el rendimiento del capital invertido
por los asociados.

Por otro lado, del analisis de liquidez, se puede concluir de acuerdo a la razén corriente
que la capacidad para disponer de efectivo ante una eventualidad o contingencia que se presente
ha disminuido en los ultimos afios. Asi mismo, la prueba acida también muestra una
disminucioén, en ese sentido, en el ultimo afio es de 0.5. De este modo, se observa que si el
mercado tuviera la necesidad de atender todas sus obligaciones corrientes sin necesidad de
liquidar y vender sus inventarios, en el afio 2016, el mercado no alcanzaria a atender sus
obligaciones y tendria que liquidar parte de sus inventarios para poder cumplir.

Con respecto a la solvencia, el ratio de endeudamiento total indica que el mercado
cuenta con la capacidad econémica para cumplir con las obligaciones financieras. La premisa
anterior es sustentada tanto por el cociente deuda del activo como por el cociente deuda del
patrimonio, los cuales, muestran una tendencia creciente en los ultimos afios (ver Anexo Q).

3.1.5. Recursos Humanos (H)

La organizacion realiza charlas sobre estrategias de marketing, gestion comercial y
servicio al cliente, contratando a especialistas en el tema con la finalidad de desarrollar y
fortalecer los conocimientos y habilidades de los asociados. Al afio pueden llegar a ofrecer un
total de 15 charlas, las cuales se realizan en el auditorio del mercado. Asimismo, también se

realizan charlas de referentes a la familia y al cuidado de los hijos.
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El Consejo Directivo es consciente de la importancia del desarrollo de los asociados,
puesto que estos son los pilares de la organizacion y son los que toman decisiones sobre la
marcha que esta deba tomar. Si el asociado no ve mas alla de las ventas y se niega a ver el
panorama general es mas probable a que sea reacio a los cambios que la organizacidén quiere
implementar, principalmente los del tipo administrativo.

3.1.6. Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T)

La organizacion cuenta con una plataforma web, Facebook, por la cual comunica las
actividades que toman lugar en el mercado, sirviendo como instrumento de promocién de este
mas no de los puestos de forma individual. Actualmente, ni uno de los puestos dentro del
mercado cuentan con el servicio de pago POS, por lo que los pagos de compras tanto mayoristas

como minoristas se realizan al contado.

3.2.Matriz de Intereses Organizacionales
Para la eleccion de los factores a evaluar se tomaron como referencia los objetivos
planteados por el mercado El Bosque en su reglamento interno. En ese sentido, se realiza la
comparacion con un mercado internacional (La Boqueria de Barcelona), un mercado nacional
(mercado N° 1 de Surquillo), un formato de comercio moderno (“Metro”) y un nuevo formato
que ha ido adquiriendo mayor protagonismo en el sector (TAMBO) respecto al estado en el que

se encuentran estos dado los objetivos del mercado.

Tabla 4: Matriz de Intereses Organizacionales

Supervivencia Vital Importante Periférico
Capacitacion de Mercado N°1
asociados
Mercado “La
Promocion de Boqueria”
ventas Mercado “Central
de Santiago”
Servicios Supermercado
asistenciales a “Metro”
asociados TAMBO
Mercado “La
.. L Supermercado
Buen servicio al Boqueria « .
lient Mercado “Central |
cliente ercado “Centra
o TAMBO
de Santiago

Adaptado de D’ Alessio, (2008).

3.3.Matriz EFI

A partir del analisis interno realizado a la organizacion se identificaron seis fortalezas y

seis debilidades para la elaboracion de la matriz EFI. El resultado de esta es de 2.75 lo que
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indica que las estrategias utilizadas hasta el momento cubren con las necesidades de la
organizacion. Sin embargo, los factores determinantes de las debilidades presentan altos valores
por lo que se requiere ponen mayor atencion a las estrategias para aprovechar las fortalezas y los

recursos de forma que la diferencia se aiin mayor (ver Anexo N).
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo abarca como primer apartado el alcance de la investigacion, para
luego pasar a describir el tipo de enfoque de la misma y el horizonte temporal. Por ultimo, se

describen las unidades de observacion y los métodos de levantamiento.

1. Alcance de la investigacion

La delimitacion del alcance de la investigacion toma como base la clasificacion
propuesta por Dankhe (1986). Segin este existen 4 tipos de estudio de investigacion:
exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. Posteriormente, autores tales como
Hernandez, Ferndndez y Baptista (2006) y Ponce y Pasco (2015) desarrollan estudios mas
recientes bajo este tipo de clasificacion (ver Anexo G2).

Por lo cual, los alcances que seran usados en la presente investigacién son de tipo
correlacional y descriptivo. Segin Levin y Rubin (2004) el anélisis de correlacion es una
herramienta estadistica que se usa para describir el grado en que una variable esta relacionada
con otra; asimismo, este es usado junto al analisis de regresion para medir qué tan bien la linea
de regresion explica los cambios en la variable dependiente.

El Modelo de Deficiencias contempla la investigacion de tipo correlacional a través de
la herramienta SERVQUAL, la cual evalia cinco dimensiones, siendo tangibilidad,
confiabilidad, responsabilidad, seguridad y empatia. Para ello se cuenta con una encuesta
validada de 22 enunciados, aplicados a una muestra de clientes. Esta encuesta distribuye la
valoracion de la perspectiva y expectativa de los clientes a través de una escala Likert de siete
niveles.

Para el andlisis de la herramienta SERVQUAL se aplic6 el modelo Heterocedastico, el
cual consta de dos hipoétesis: la hipotesis nula (HO) donde los datos son heterocedasticos e
hipotesis alternativa (Ha) donde los datos no son heterocedasticos. Para detectar la
heterocedasticidad se realiza la prueba White, en la cual si la significancia es menor a 0.5 el
modelo es heterocedasticos. De lo contrario, si es mayor a 0.5 el modelo es homocedastico, es

decir la varianza de los datos observados es constante.

2. Tipo de Investigacion

De acuerdo con Hernandez, et al. (2006) existen tres tipos de enfoques: el cuantitativo,
el cualitativo y el mixto. El enfoque cuantitativo tiene sus origenes en el Positivismo,
Neopositivismo y Postpositivismo; el enfoque cualitativo se basa en la Fenomenologia,
Constructivismo, Naturalismo, e Interpretativismo; y el enfoque mixto se fundamenta en el

Pragmatismo (ver Anexo G3).
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En este sentido, el enfoque que se utilizara en este tipo de investigacion sera el mixto.
Esto se debe, a que este permite contar con una perspectiva mas holistica y completa sobre el
fenémeno, ya que al emplear dos métodos de investigacion con sus fortalezas y debilidades
propias se incrementa la confianza en que los resultados son una muestra fiel de lo que ocurre
(Hernéndez et al., 20006).

En la presente investigacion el disefio a utilizarse dentro del enfoque mixto serd el
secuencial. Por lo cual, primero se recolectaran y analizaran datos cualitativos obtenidos
mediante entrevistas a profundidad y posteriormente la informacion cuantitativa se recolectara
mediante encuestas. El objetivo de dicha secuencia es la intencion de aplicar métodos
cualitativos para orientar y producir una teoria fundamentada y luego utilizar métodos
cuantitativos para probarla (Hernandez et al., 2006). Por lo tanto, la investigacion cualitativa
aplicada a la presente investigacion permite tener vision integral de estado del sujeto de estudio;
es decir, conocer el contexto, valoraciones y creencias de los que forman parte de la
organizacion y su entorno. Asimismo, desde el lado de los especialistas quienes abren las
posibilidades a diversos enfoques tedricos los cuales contribuyen con el desarrollo de la
investigacion. Por otro lado, la investigacion cuantitativa tiene su foco en la herramienta
SERVQUAL vy el modelo de las Discrepancias, las cuales a través de la escala Likert mide

numéricamente la percepcion y expectativa de los clientes sobre la calidad del servicio ofrecido.

3. Horizonte temporal de la investigacion

Las investigaciones pueden clasificarse por transversales y longitudinales, segiin Ponce
y Pasco (2015) los estudios transversales se refieren a aquellos donde la investigacion se realiza
en un solo periodo determinado, por ello la informacion que se proporciona pertenece al tiempo
en que se realizo la investigacion. Asimismo, para Hernandez et al. (2006) su propoésito es
describir variables y analizar su nivel de incidencia e interrelacion en el momento determinado.

Por otro lado la investigacion longitudinal consiste en recolectar informacion de varios
periodos de tiempo y con una secuencia. Es asi que este tipo de investigacion permite conocer la
evolucion de una organizacion, no son muy comunes debido al costo y tiempo involucrado
(Ponce & Pasco, 2015). De la misma manera, se puede observar o medir a toda la poblacion o
tomar una muestra de ella; sin embargo, los sujetos no son los mismos pero la poblacion si
(Hernandez et al., 2006).

La investigacion es de tipo transversal, pues se realizara en un periodo de tiempo
determinado. Es decir tanto el recojo de informacion, anlisis y plan de mejora parte de las
variables identificadas se analizan su incidencia e interrelacion en un momento determinado,
analizando un grupo de variables y su incidencia en la valoracion de los clientes acerca que un

servicio que reciben en un momento determinado.
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4. Unidades de observacion

Segun Levin y Rubin (2004), una muestra es una proporcion escogida de una poblacion.
En nuestro caso, el proceso de eleccion de nuestra muestra al tratarse de un analisis factorial
tiene otras caracteristicas. Para Juan Rositas Martinez (2014) , en un analisis factorial las
muestras no deben ser inferiores a 50 y el calculo se realiza en base al niimero de items del
cuestionario que sera utilizado para recopilar informacion. Por otro lado, Hair (1999 citado en
Martinez 2014) define que para este calculo de muestra se debe tomar en cuenta por cada item
de 10 a 20 observaciones.

Para el analisis externo, se utiliza la herramienta SERVQUAL, la cual consta de 22 item
que responden a 5 dimensiones. Por lo tanto, se considera un total de 10 observaciones por item,
lo que resulta en una muestra de 220 encuestas, asimismo se adiciona 30 encuestas como
respaldo frente a encuestas viciadas, las cuales se aplicaran a los clientes del mercado El
Bosque.

Las personas encuestadas estan constituidas por varones y mujeres a partir de los 18
afios en adelante que realizan sus compras de forma interdiaria, semanalmente o mensual. Los
encuestados residen en su mayoria en el distrito de San Juan de Lurigancho, pero también se
consideran a los clientes provenientes de distritos como Los Olivos, El Rimac y Villa Maria del
Triunfo. Asimismo, los encuestados destinan sus compras para el consumo propio o para algin
negocio en particular.

Para el analisis interno, se realizaron dos encuestas basadas en los gaps 1-2 y 3-4 del
Modelo de Discrepancias a la totalidad miembros de la Junta Directiva y comerciantes,
respectivamente. Por lo tanto, se considera un total de 66 encuestas realizadas a los
comerciantes y 7 a los miembros de la Junta Directiva.

Los comerciantes encuestados estan constituidos por varones y mujeres a partir de los
18 afios en adelante que comercializan productos de consumo masivo al por mayor y menor. El
grupo esta conformado por miembros de la asociacion, propietarios de puestos, e inquilinos,
comerciantes que arriendan puestos. La administracion de cada puesto es liderada por miembros
de la primera generacion (cabezas de familia) asi como miembros de la segunda generacion
(hijos de comerciantes).

Los miembros de la Junta Directiva encuestados estan conformados por los integrantes
de la lista seleccionada por la asamblea general para el periodo 2017-2019. Del grupo, tanto el
presidente como el vocal han ejercido el cargo en oportunidades anteriores mientras que los

miembros restantes ejercen el cargo por primera vez.

77



4.1.Técnicas de muestreo

Existen dos tipos de muestreo: el probabilistico y el no probabilistico. El muestreo
probabilistico es aquel en que los individuos de una poblacion tienen la misma probabilidad de
entrar en la muestra y se conoce esta probabilidad de inclusion. Por otro lado, se encuentra el
muestreo no probabilistico por cuotas en el que se definen ciertos criterios como por ejemplo los
demograficos, para que estos sean tomados en cuenta al momento de elegir a los individuos o
sujetos de investigacion (Canal, 2006).

En la presente investigacion, se utiliza el muestreo no probabilistico. Segin Canal
(2006), primero, se encuentra el muestreo por conveniencia en el que el investigador define
quiénes serdn parte de su muestra segin la disponibilidad y cercania. Segundo, se encuentra el
muestreo discrecional en el que un experto ayuda al investigador a definir qué individuos
entraran a la muestra segin su contribucioén y las necesidades y caracteristicas del tema de
investigacion.

Las principales ventajas de la eleccion del muestreo no probabilistico se debe a la
conveniencia respecto al costo, pues resulta ser mas econdémico y viable. Asimismo, permite
recopilar informacion valiosa, ya que consta de muestra muy especifica. Las principales
desventajas se deben la incapacidad de generalizar las inferencias o conclusiones del analisis de
la investigacion. Esto quiere decir que, los resultados solo son aplicables a la muestra y a otras
que tengan un grado de similitud alto. Asimismo, existe una probabilidad de caer en sesgo
debido a los criterios usados para la seleccion y posteriormente obtener un analisis distorsionado

del objeto de estudio.

5. Métodos de levantamiento de informacion

5.1.Métodos empleados

Las técnicas usadas para un trabajo de investigacion estan en funcion el enfoque de su
investigacion y los objetivos que se desee lograr. Segun Pasco y Ponce las mas usadas son “la
encuesta, la entrevista individual en profundidad, el focus group y la observacion. Algunas de
estas técnicas estan muy vinculadas con determinadas estrategias generales de investigacion [...]
pero es potestad del investigador incorporar su uso por separado o conjunto en cualquiera de las
estrategias generales de investigacion” (2015, p. 61). Las estrategias de investigacion usadas son
las siguientes:

5.1.1. Analisis documental:

El andlisis documental consta de la revision de la literatura con la finalidad de recolectar
informacion relevante que contribuya al propodsito de la investigacion. La importancia de este

analisis radica en la revision critica y selectiva de la informaciéon. En ese sentido, Dankhe
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(1986) plantea 3 tipos de fuentes de informacion: fuentes primarias, secundarias y terciarias o
generales. La ruta de la recoleccion de informacion para el caso concreto comenzd con la
revision de fuentes secundarias de estudios realizados en el ambito de la Gestion de la Calidad y
el sector del comercio tradicional. Asimismo, se hizo uso principalmente de fuentes primarias,
“informacion recolectada directamente por el autor de la fuente, tales como articulos de
investigaciones académicas, tesis, trabajos presentados en conferencias, entrevistas y reportes
oficiales de encuestas tomadas a las unidades de observacion” (Ponce & Pasco, 2015, p. 34).
Por otro lado, para la presente investigacion no se recurrio a fuentes terciarias.

5.1.2. Entrevistas a profundidad:

Segun Hernandez et al. la entrevista es una reunion para intercambiar informacion entre
el entrevistador y entrevistado, a fin de tener una respuesta sobre un tema, problema u otros
desde la perspectiva del entrevistado (2006). Grinnell (1997 citado en Hernandez et al., 2006)
clasifica a las entrevistas a profundidad en tres tipos: estructuradas, la cual esta sujeta a una guia
de preguntas especificas que el entrevistador tendrd que seguir en orden; semiestructurada, se
basa en una guia de preguntas en la cual el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas
adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacidon sobre los temas; por ultimo,
las entrevistas abiertas, se fundamentan en una guia general de contenido y el entrevistador
posee toda la flexibilidad para manejarla.

Para fines de la investigacion, se utiliza las entrevistas semiestructuradas dado brindan
la facilidad de generar nuevas preguntas que permitan profundizar en el tema a investigar. De
esta manera, da la facilidad de poder matizar las respuestas a fin de el entrevistado pueda
expresar sus opiniones.

5.1.3 Entrevista a personal de la empresa:

Se realizaron entrevistas al presidente del mercado El Bosque, Danilo Oscco Batallanos,
que ocupe el cargo durante los periodos 2013-2015, 2015-2017 y al presidente actual Mauricio
Oscco, quien ocupara el cargo por el periodo 2017-2019. La finalidad de las entrevistas fue
conocer a profundidad la gestion del mercado sujeto de estudio de la investigacion. Asimismo,
cudl es el estado de la Gestion de la Calidad en el mercado y mediante una posterior entrevista
estructurada se conocer los lineamientos que pone en practica el mercado que respondan a las
brechas establecidas por el Modelo de Discrepancias.

5.1.4 Entrevista a expertos:

Se realizaron entrevistas al director del Instituto para la Calidad PUCP, José Carlos
Flores Molina, y al gerente general de Cercanna SAC, Theo Christian Torres Salas. Ambas
entrevistas fueron no estructuradas y tuvieron como objetivo conocer el concepto de calidad

bajo el cual trabajan actualmente las empresas y los modelos de calidad mas usados para la
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evaluacion de las organizaciones, asi como los modelos mas convenientes para evaluar la
Calidad de los Servicios.

5.1.5 Encuestas:

Las encuestas son una de las técnicas mas usadas en la investigacion. De acuerdo a
Pasco y Ponce el proposito es recolectar informacion precisa y estandarizada sobre un
determinado tema. Este se caracteriza por la inclusion de preguntas con categorias de respuesta
cerradas y abiertas (2015). El uso del cuestionario con preguntas abiertas o cerradas se
desarrolla en funcion a la necesidad de la investigacion. “Las preguntas cerradas contienen
categorias u opciones de respuesta que han sido previamente delimitadas. Es decir, se presentan
a los participantes las posibilidades de respuesta, quienes deben limitarse a estas. Pueden ser
dicotémicas (dos posibilidades de respuesta) o incluir varias opciones de respuesta” (Hernandez
et al., 2006, p. 310).

Muchos de los cuestionarios que incluyen la evaluacion o valoracion de los
encuestados, suelen usar escalas para medir el grado de satisfaccion. Una de las escalas mas
usadas es la escala Likert, “se presenta cada afirmacion y se solicita al sujeto que externe su
reaccion eligiendo uno de los siete puntos o categorias de la escala. A cada punto se le asigna un
valor numérico. Asi, el participante obtiene una puntuacion respecto de la afirmacion y al final
su puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas en relacion con todas las afirmaciones”
(Hernandez et al., 2006, p. 341).

Para fines de la investigacion se hara uso del cuestionario SERVQUAL el cual es
validado y empleado por varias investigaciones, resaltando su importancia en temas
relacionados a la medicion de la calidad del servicio. Asimismo, se usa la escala Likert del 1 al
7, para poder medir la percepcion y expectativas de los clientes, en donde el valor 1 es el valor
mas bajo y 7 es la valoracion mas alta o positiva, las preguntas usadas del cuestionario son

preguntas cerradas pues estan enfocadas en dimensiones previamente establecidas.

5.2.Secuencia metodologica

El analisis de la Gestion de calidad en el mercado se realizara mediante el uso de
herramientas de tipo cualitativo, entrevistas estructuradas, a los directivos a partir de los
constructos identificados en el modelo de anélisis estratégico de Fernando D’alessio (D"Alessio,
2008).

Se inicia con la evaluacion interna y externa de la organizacion o junta directiva y
gestion del mercado El Bosque. Para ello se realiza las entrevistas estructuradas y la elaboracion
de matrices como AMOFH, EFI, Intereses Organizacionales entre otras. Cada una de estas
matrices es analizada en base a la puntuacién promedio de cada puntuacién promedio tomando

en consideracion las tendencias. Las variables usadas responderan a cada constructo mediante
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las preguntas realizadas en la entrevista. A partir del resultado obtenido se identificara el estado
actual de la organizacion. Se iniciara con una entrevista realizada al presidente de la junta
directiva del mercado El Bosque.

El instrumento utilizado, Modelo de Discrepancias, consiste en la evaluacion de cinco
brechas que evaltian la percepcion y expectativa del cliente asi como de los miembros de la
organizacion. Las cuatro primeras brechas seran analizadas desde un enfoque organizacional
para explicar sus causas a partir de constructos previamente validados por Parasuraman et. al.
(1988). En cuanto a la quinta brecha, se hace un analisis desde el enfoque de los clientes sobre
sus percepciones y expectativas mediante encuestas basadas en la herramienta SERVQUAL. En
ese sentido, se hara uso de herramientas de tipo cuantitativa y cualitativa para evaluar las causas
de dichas brechas y la relacion entre las variables propuestas.

e GAP 1: Expectativa del consumidor y percepcion de los directivos sobre estas
expectativas

Para la evaluacion de este gap se realizaran encuestas a los directivos del mercado El

Bosque en base a los siguientes constructos: orientacion a la investigacion de mercado,

comunicacién ascendente y niveles de gestion. Las variables que explican estos

constructos se analizaran segun la escala Likert (1 al 7).

e  GAP 2: Percepcion de los directivos y especificaciones de calidad de servicio
Para la evaluacion de esta gap se realizaran encuestas a los directivos del mercado El
Bosque en base a los siguientes constructos: compromiso de los directivos hacia la
Calidad de Servicio, establecimiento de objetivos, evaluacion de estdndares y
percepcion de viabilidad. De esta manera, se medird el grado en que la organizacion fija
estandares para cumplir con las expectativas del cliente. Las variables que explican

estos constructos se analizaran segun la escala.

e GAP 3: Especificaciones de calidad de servicio y el servicio entregado
Para la evaluacion de esta gap se realizaran encuestas a los asociados del mercado El
Bosque en base a los siguientes constructos: trabajo en equipo, empleado apto para el
trabajo, tecnologia apta para el trabajo, percepcion de control, sistema de control de
supervision, conflicto de roles y ambigiiedad de roles. De esta manera, se abordara la
capacidad percibida de los asociados para cumplir con los estandares establecidos. Las

variables que explican estos constructos se analizaran segun la escala Likert.

e  GAP 4: Servicio entregado y la comunicacion externa a los clientes sobre el servicio
Para la evaluacion de esta gap se realizaran encuestas a los asociados del mercado El
Bosque en base a los siguientes constructos: comunicacion horizontal y tendencia a

exagerar. De esta manera, se evaluara la percepcion de los asociados sobre lo que
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ofrecen en comparacion a lo que prometen a los consumidores mediante su
comunicacion. Las variables que explican estos constructos se analizaran segin la

escala Likert.

e  GAP 5: Percepcion y expectativa del cliente sobre el servicio brindado
Para la evaluacion de este gap se realizaran encuestas a los consumidores basadas en la
herramienta SERVQUAL. Las variables que explican estos constructos se analizardn
segun la escala Likert. Los datos obtenidos se procesaran mediante la herramienta SPSS

para realizar el andlisis de fiabilidad y la validez del estudio.

Luego de analizar los resultados obtenidos de los gaps se procede al desarrollo del plan
de mejora empleando los lineamientos propuestos por Crosby en la Cultura de la Calidad y
contemplando las brechas que necesitan ser cubiertas. Finalmente, se evaluard la viabilidad

financiera del plan propuesto tomando en cuenta el estado de la organizacion y sus recursos.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE DATOS

1. Analisis Externo del Modelo de Discrepancias

Para el presente analisis se realiz6 una encuesta para evaluar la expectativa y percepcion
de la Calidad de servicio brindado por el mercado El Bosque. Para esto inicialmente se realizo
el Analisis de fiabilidad del Gap 5 (Alfa de Cronbach) a fin de determinar que la muestra para la
investigacion es confiable. Finalmente, previa confirmacion de la muestra se realiza el analisis
del Gap 5, el cual abarca el analisis factorial confirmatorio (prueba White) y el modelo lineal

general univariado (prueba de inter-sujetos y prueba de robustos) (ver Anexo O).

1.1.Analisis de fiabilidad Gap 5: SERVQUAL

Segun el IBM Knowledge Center, “el andlisis de fiabilidad permite estudiar las
propiedades de las escalas de medicion y de los elementos que componen las escalas™ (2017).
Mediante este analisis se busca medir el grado de relacion que existe entre los elementos de un
cuestionario, ver si es posible su replicabilidad, identificar aspectos problematicos del
cuestionario y la consistencia del mismo.

Para la investigacion, por las necesidades y caracteristicas de la misma, el modelo Alfa
de Cronbach es el mas pertinente. Seglin el Grupo de Innovacion Educativa de la Universidad
de Valencia, el Alfa de Cronbach es un modelo de consistencia interna, basado en el promedio
de las correlaciones entre los items (2017). Asimismo, una de las ventajas de esta medida es que
permite ver la fiabilidad de la prueba si se excluye algiin elemento del cuestionario analizado.

En cuanto a los resultados del analisis, se debe tomar en cuenta los estadisticos de
fiabilidad. El maximo valor del Alfa de Cronbach es 1 y se acepta los resultados que sean
mayores a 0,7. Esto quiere decir que a mayor valor de Alfa de Cronbach, mayor es la fiabilidad
de los elementos del cuestionario analizado; es decir, existe una fuerte relacion entre los

elementos del cuestionario.

Tabla 5: Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
0,941 44

En la tabla 5 se observa que el valor alcanzado como resultado del analisis del modelo
general —percepcion, expectativa y diferencia entre percepcion y expectativa- fue de 0,941, por

lo que el nivel de solidez interna del modelo tiene un alto de grado de aceptacion.
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Tabla 6: Estadisticas de fiabilidad Percepcion

Variables Alfa de Cronbach N de elementos
Percepcion 0,916 22
D1 Tangibilidad 0,715 4
D2 Confiabilidad 0,737 5
D3 Responsabilidad 0,760 4
D4 Seguridad 0,836 4
D5 Empatia 0,763 5

Tabla 7: Estadisticas de fiabilidad Expectativa

Variables Alfa de Cronbach N de elementos
Expectativa 0,957 22
D1 Tangibilidad 0,762 4
D2 Confiabilidad 0,849 5
D3 Responsabilidad 0,863 4
D4 Seguridad 0,895 4
D5 Empatia 0,899 5

En ese sentido, las tablas 6 y 7 muestran que el nivel de fiabilidad tanto de la Percepcion
como de la Expectativa con las dimensiones que responden a estas supera el minimo requerido
de 0.7 en ambos casos, lo cual reafirma la relacién que existe entre los enunciados y sus

respectivas dimensiones.

1.2.Analisis del Gap 5: SERVQUAL

Como resultado del analisis de la herramienta SERVQUAL se obtuvo un puntaje
promedio del nivel de percepcion es 5.24, mientras que el nivel de expectativa es 6.32. La
diferencia entre ambos puntajes da como resultado -1.07. Dicho resultado indica que la
percepcion de los clientes sobre la calidad de servicio que reciben del mercado no llega a
superar el nivel de expectativas.

Por lo tanto se evidencia una discrepancia entre lo que el cliente espera recibir versus lo
que recibi6 segun las cinco dimensiones evaluadas.

1.2.1. Analisis de la Expectativa

De acuerdo con el analisis de correlacion; por un lado, se omite la dimension 1
(Tangibilidad), dado que si bien es relevante para la variable dependiente de expectativa se ha
de evitar la multicolinealidad” entre dimensiones, pues es la que posee menor correlaciéon con

esta. Por otro lado, la dimension 2 (confiabilidad) es la que tiene un mayor nivel de correlacion

? El efecto Multicolinealidad se refiere a la relacién existente entre variables independientes que dificulta
determinar su efecto sobre la variable dependiente y genera una sobreestimacion. Para evitar el efecto se
ha de suprimir una de las variables, la cual no debe ser relevante para el modelo.
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con la expectativa en general de los clientes encuestados. En la tabla 8 se muestra los niveles de

correlacion entre la expectativa y las cinco dimensiones.

Tabla 8: Correlaciones Expectativa -EXP (D1, D2, D3, D4, D5)

EXP. EXP.D1 EXP.D2 EXP.D3 EXP.D4 EXP.D5
Correlacion 1 0,801 0,928 0,884 0,907 0,901
Sig. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

EXP.

Al proceder con el nuevo modelo, en el cual se omite la dimension 1, la prueba de

heterocedasticidad de la tabla 9 sale negativa pues la significancia supera el 0,05.

Tabla 9: Prueba de White Expectativa-EXP (D2, D3, D4, D5)

\ Sig. \ 0,837 |

En este sentido, al realizar la prueba de efectos inter-sujetos mostrada en la tabla 10 para
evaluar la relevancia de las variables fijas (edad, sexo, tipo de compra, zona de residencia y
frecuencia de compra) se comprueba que entre estos, el sexo es el Unico que muestra
significancia. Del mismo modo, a un 95% de confianza se puede demostrar que la dimension 2
(confiabilidad), dimensioén 3(responsabilidad), dimension 4(seguridad) y dimension 5(empatia)
tienen un efecto sobre la Expectativa. Asi mismo, debido al coeficiente de determinacion, se
puede demostrar que la dimension 1 (Tangibilidad), para efectos practicos, no afecta la variable

dependiente (expectativa) pues solo explica el modelo en un 1,5%.

Tabla 10: Prueba de efectos inter-sujetos Edad, Sexo, Tipo de compra-Zona de residencia,

Frecuencia de compra- EXP (D2, D3, D4, D5)

Beta Sig.
Modelo corregido 103,921 0,000
Interseccion 0,231 0,000

R al cuadrado 0,985

Edad 0,019 0,624
Sexo 0,045 0,014
Tipo de compra 0,00 0,820
Zona de residencia 0,184 0,109
Variables Frecuencia de compra 0,010 0,516
EXP.D2 4,195 0,000
EXP.D3 1,503 0,000
EXP.D4 0,435 0,000
EXP.DS5 2,047 0,000

Como se precia en la tabla 10, existen variables que tienen valor 0.00 por lo que seran
excluidas para la investigacion. Asimismo, las variables que poseen mayor Beta seran mas
relevantes para el modelo.
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En este sentido, la tabla 11 muestra que al depurar las variables que no tienen
significancia en el modelo, la dimensién 2 (confiabilidad) es la que posee un mayor beta

(0,332). Es decir, es la variable que tiene mas peso en el modelo.

Tabla 11: Estimaciones de parametros con errores estandar robustos Sexo- EXP (D2, D3,

D4, D5)

Beta Sig.

Interseccion 0,299 0,000
EXP.D2 0,332 0,000
EXP.D3 0,203 0,000
EXP.D4 0,157 0,000
EXP.D5 0,255 0,000
Sexo=1 ( Femenino) 0,036 0,016
Sexo=2 ( Masculino) 0,036 0,016

Para desarrollar el andlisis de Percepcion de acuerdo con el analisis de correlacion; por
un lado, se omite la dimension 1 (tangibilidad), dado que si bien es relevante para la variable
dependiente se ha de evitar la multicolinealidad, pues es la que posee menor correlacion con
esta. Por otro lado, la dimension 2 (confiabilidad) es la que tiene un mayor nivel de correlacion
con la expectativa en general de los clientes encuestados. En la tabla 12 se muestra los niveles

de correlacion entre la percepcion y las cinco dimensiones.

Tabla 12: Correlaciones Percepcion — P (D1, D2, D3, D4, D5S)

PER. P.D1 P.D2 P.D3 P.D4 P.D5S
PER Correlacion 1 0,747 0,866 0,839 0,831 0,757
' Sig. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Al proceder con el nuevo modelo, en el cual se omite la dimension 1, la prueba de

heterocedasticidad mostrada en la tabla 13 sale negativa pues la significancia supera el 0,05.

Tabla 13: Prueba de White Percepcion — P (D2, D3, D4, D5)

Sig. \ 0,984 |

En este sentido, al realizar la prueba de efectos inter-sujetos mostrada en la tabla 14
para evaluar la relevancia de las variables fijas (edad, sexo, tipo de compra, zona de residencia y
frecuencia de compra) se comprueba que entre estos, el sexo es el Unico que muestra
significancia. Del mismo modo, a un 95% de confianza se puede demostrar que la dimension 2
(confiabilidad), dimensién 3 (responsabilidad), dimensiéon 4 (seguridad) y dimension 5
(empatia) tienen un efecto sobre la Expectativa. Asi mismo, debido al coeficiente de
determinacion, se puede demostrar que la dimension 1 (Tangibilidad), para efectos practicos, no

afecta la variable dependiente (expectativa) pues solo explica el modelo en un 2,5%.
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Tabla 14: Prueba de efectos inter-sujetos Edad, Sexo, Tipo de compra-Zona de residencia,

Frecuencia de compra- P (D2, D3, D4, D5)

Beta Sig.
Modelo corregido 162,138 0,000
Interseccion 0,068 0,058

R al cuadrado 0,975

Edad 0,144 0,006

Sexo 0,124 0,158
Tipo de compra 0,010 0,472
Zona de residencia 0,365 0,306
Variables Frecuencia de compra 0,060 0,200
EXP.D2 9,279 0,000
EXP.D3 5,032 0,000
EXP.D4 4,671 0,000
EXP.D5 5,618 0,000

Del mismo modo, como muestra la tabla 15 al depurar las variables que no tienen
significancia en el modelo se observa que es la dimension 2 (confiabilidad) la que posee un

mayor beta (0,311). Es decir, es la variable que tiene mdas peso en el modelo.

Tabla 15: Estimaciones de parametros con errores estindar robustos Sexo- P (D2, D3, D4,

D5)

Beta Sig.

Interseccion 0,161 0,310
EXP.D2 0,311 0,339
EXP.D3 0,216 0,241
EXP.D4 0,215 0,245
EXP.D5 0,206 0,228
Sexo=1 ( Femenino) 0,067 0,108
Sexo=2 ( Masculino) 0,067 0,108

2. Analisis Interno del Modelo de Discrepancias

Para el presente analisis se realizaron dos encuestas. La primera evalta los gaps 1 y 2
del mercado El Bosque, esta se aplico a los 7 miembros de la junta directiva del mercado. La
segunda evalua los gaps 3 y 4 del mercado El Bosque y se aplico a los 62 comerciantes que
laboran en el mercado El Bosque (ver Anexo B1 y B2). Asimismo, para este andlisis se realizo

la misma secuencia de analisis utilizados para el analisis externo (ver Anexo P).

2.1.Analisis de fiabilidad de los Gaps 1 - 4
Como resultado del analisis de fiabilidad que se observa en la tabla 16, para todo los
gaps el nivel del alfa de cronbach es inaceptable, por lo que este no puede ser utilizado en el

analisis. Esto sucede debido a que, el nimero de la poblacioén encuestada es reducido.
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Tabla 16: Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos Poblacion
Gap 1 0,300 9 7
Gap 2 -0,104 11 7
Gap 3 0,562 24 62
Gap 4 0,544 6 62

2.2.Analisis del Gap 1

El andlisis de correlacion entre los constructos y las brechas indica que el primer
constructo “Orientacion a la investigacion de mercado” (c1) tiene mayor influencia en el Gap 1
(ver Tabla 17). Es decir, el enfoque hacia una investigacion de mercado implica conocer a
mayor profundidad las necesidades del cliente del mercado El Bosque, asi mismo, le permitira a
los directivos tener mayor conocimiento e interaccion de lo que sus clientes perciben y esperan.
Por lo tanto, cuanto mas se incremente las investigaciones enfocadas al cliente, el Gap 1 se
reducird logrando una mejor calidad de servicio del mercado. Del analisis realizado a este
constructo, el total de los miembros de la junta directiva encuestados considera que el mercado
no realiza investigaciones sobre las necesidades de los clientes. Del mismo modo, la mayor
parte de los miembros de la junta directiva encuestados considera que el mercado no recolecta
informacion sobre las expectativa de servicio de calidad de los clientes (ver Tabla 18), el 42.9 %
considera que se realizan algunas veces y el 28.6% considera que si se hacen.

Por otro lado, el segundo constructo “Comunicacién Ascendente” también mantiene un
alto nivel de correlacion con el Gap 1. Lo cual refleja la importancia que tiene para la
organizacion contar con un nivel de comunicacion y comprension de los miembros de la Junta
Directiva sobre las necesidades del cliente. Por lo tanto, cuanto mejor sea la comunicacioén entre
directivos, asociados y clientes se reducird en mayor medida el Gap 1. Del analisis realizado a
este constructo, la mayor parte de los miembros de la junta directiva encuestados considera que
en el mercado a veces existe comunicacion entre los colaboradores y ellos (ver Tabla 18), el
14.3% considera que la comunicacion no existe y el 28.6% considera que si existe. De igual
forma, la mayor parte de ellos considera que la principal via de comunicacién entre los
colaboradores y ellos no es a través de medios escritos (ver Tabla 18) y el 42.9% considera que

a veces la comunicacion si se da por medio escritos.

Tabla 17: Correlaciones GAP 1 - G1 (cl, ¢2, c3)

GAP 1 Gl.cl Gl.c2 G1.c3
GAP 1 Corre'lamon 1 0,923 0,786 -0,086
Sig. 0,003 0,036 0,855
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Tabla 18: Distribucion de los constructos

Orientacion a la investigacion de Comunicacion (C2)
Mercado (C1)

Cl-1 C1-3 C2-5 C2-8
Totalmente en desacuerdo 14.3% 14.3% 0% 0%
Muy en desacuerdo 42.9% 42.9% 0% 0%
Desacuerdo 42.9% 0% 14.3% 57.1%
Indeciso 0% 14.3% 57.1% 42.9%
De acuerdo 0% 28.6% 14.3% 0%
Muy de acuerdo 0% 0% 14.3% 0%
Totalmente de acuerdo 0% 0% 0% 0%

2.3.Analisis del Gap 2

El analisis de las brechas indican una fuerte correlacion del Gap 2 con los constructos
“Establecimiento de Objetivos” (c2) y “Compromiso de los directivos con la calidad de
servicio” (cl) (ver Tabla 19).

La reduccion del Gap 2 dependera de un adecuado establecimiento de objetivos. Debido
a que el desarrollo de objetivos involucra a todos los miembros de la organizacion y la forma en
que se transmita un mismo ideal sobre la Calidad de servicio, de manera que sea accesible
incluso a los proveedores. Por ello, un adecuado programa de calidad debe incluir la
identificacion y medida de los estdndares de servicios de calidad, siendo una de las variables
que reduce el tamafio de la brecha (Zeithaml et al., 1988).

El “Compromiso de los directivos” con la calidad de servicio, es el segundo constructo
que tiene mayor correlacion con el Gap 2. La existencia del gap se debe a la ausencia de una
gerencia comprometida con la calidad de servicio. De manera que, la existencia de un programa
interno de calidad y la manera en que los gerentes crean que sus esfuerzos orientados a la
calidad de servicios seran recompensados por la organizacion (Zeithaml et al., 1988). Ha de
contribuir con un desempefio Optimo en la gestion de la calidad de servicio en el mercado El
Bosque.

De este ultimo constructo se considera que, existe una mayor correlacion entre los
enunciados “El mercado El Bosque no compromete recursos necesarios para la calidad de
servicio”, en donde el 42.9% de los miembros de la junta directiva encuestados considera que se
asignan los recursos necesarios para brindar un servicio de calidad, mientras que un 28.6%

considera que el mercado no asigna recursos suficientes a fin de mejorar la calidad de servicio
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del cliente. De la misma manera, el 42.9% considera que el mercado cuenta con programas
internos para mejorar la calidad de servicio ofrecido a sus clientes (ver Tabla 20).

Mientras que en el constructo sobre el “Establecimiento de objetivos”, cerca del 71.4%
de los miembros de la junta directiva encuestados considera que ellos tratan de establecer
objetivos especificos para mejorar la calidad de servicio y un 14.3% considera que algunas
veces se establece objetivos especificos, mientras que en otras ocasiones se deja de lado (ver

Tabla 20).

Tabla 19: Correlaciones GAP 2 — G2 (cl, ¢2, c3, c4)

GAP 2 G2.cl G2.c2 G2.c3 G2.c4
GAP 2 Corre.lac10n 1 0,830 0,859 0,667 0,208
Sig. 0,021 0,013 0,102 0,654

Tabla 20: Distribucion de los constructos

Compromiso de los directivos hacia Establecimiento de
la calidad de servicio (C1) objetivos (C2)

C1-10 Cl-11 C2-15
Totalmente en desacuerdo 14.3% 0% 0%
Muy en desacuerdo 0% 0% 0%
Desacuerdo 42.9% 0% 0%
Indeciso 14.3% 0% 14.3%
De acuerdo 28.6% 42.9% 71.4%
Muy de acuerdo 0% 42.9% 0%
Totalmente de acuerdo 0% 14.3% 14.3%

2.4.Analisis del Gap 3

Del analisis de correlacion (ver Tabla 21), se observa que el sexto constructo “conflicto
de roles” mantiene una mayor relacion con el tercer gap, especificaciones de calidad de servicio
y el servicio esperado. Es decir que, para aminorar la brecha existente es necesario que los
objetivos establecidos por los directivos a los comerciantes estén acorde a lo que se puede
esperar de estos y de acuerdo a un conocimiento definido de las necesidades del cliente. Las
expectativas deseadas por parte de los directivos no pueden superar la competencia de los
comerciantes asi como también deben tomar en cuenta el ambito y el reglamento por el cual se
rigen. De esta forma, la clara definicion de roles y/o funciones eliminara el conflicto existente y

propiciara un mejor desempefio por parte de ambas partes reduciendo la brecha en mencion.
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De la misma forma, el primer constructo “trabajo en equipo” es el segundo en mantener
una alta correlacion con el gap analizado. Por lo que, para cerrar esta brecha es importante
construir una nocion conjunta de trabajo en equipo de forma que los objetivos compartidos
estén orientados a una misma meta y que todos, directivos y comerciantes, se sientan
involucrados y comprometidos.

Por otro lado, para el posterior analisis se procede a depurar el quinto constructo
“sistema de control de supervision” dado que mantiene una relacion de menor intensidad con el
tercer gap.

Al ser la significancia 0.4 de la prueba White se realiza el analisis de homocedasticidad
(ver Tabla 22), del cual se observa que los constructos implicados explican a un 95% el Gap 3.
Siendo el primero “trabajo en equipo” el de mayor importancia. Se omite el quinto constructo
puesto que no explica en gran medida el gap en mencion ya que solo representa el 5% de este.

El primer constructo “Trabajo en equipo”, considera que existe una mayor correlacion
entre el enunciado “Se siente parte de un equipo de trabajo dentro del mercado”, en donde el
50% de los asociados encuestados considera que si forman parte de un equipo, mientras que un
19.4% considera que de vez en cuando se realizan actividades en las que se sienten parte de un
equipo pero esto no es de manera permanente. Asimismo, del enunciado “Ayudo a los demas
asociados en hacer bien su trabajo” un 25.8% considera que de vez en cuando apoyan a otros
asociados a mejorar su desempeno, mientras que un 27.1% manifiesta que siempre lo hace (ver
Tabla 23).

Para el segundo constructo “Conflicto de roles” los enunciados “La cantidad de
normativas que impone el mercado, dificulta brindar un buen servicio a los clientes” y “El
mercado se enfoca mas en tener ingresos que en brindar un servicio apropiado” son los que
explican en mayor medida los cambios del constructo. Del primer enunciado, mas de la mayoria
de los directivos (62.9%) considera que el reglamento actual que rige la organizacion y los
normas impuestas a ellos como asociados no dificulta su labor ni permite que descuiden el
brindar un buen servicio. Del segundo enunciado, un 22.6% se considera que las practicas que
realiza el mercado estan orientadas a incrementar el ingreso de este pero no a mejorar la calidad

en el servicio, mientras que un 24.2% sefiala que esto se realiza solo de vez cuando (ver Tabla

23).

Tabla 21: Correlaciones GAP 3 — G3 (c1, ¢2, c3, c4, c5, c6, c7)

GAP3 | G3.cl G3.c2 G3.c3 G3.c4 | G3.c5 | G3.c6 | G3.c7
Correlacion 1 0,376 0,295 0,282 0,321 0,096 | 0,449 | 0,317
Sig. 0,003 0,020 0,027 0,011 | 0,457 | 0,00 | 0,012

GAP 3
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Tabla 22: Prueba de White GAP 3 — G3 (c1, ¢2)

| Sig. | 0,440

Tabla 23: Distribucion de los constructos

Trabajo en Equipo(C1) Conflicto de Roles (C6)

Cl-1 C1-3 C6-16 Co-17
Totalmente en desacuerdo 1.6% 3.2% 24.2% 3.2%
Muy en desacuerdo 0% 9.7% 38.7% 6.5%
Desacuerdo 11.3% 21% 21% 14.5%
Indeciso 19.4% 25.8% 4.8% 24.2%
De acuerdo 21% 24.2% 11.3% 14.5%
Muy de acuerdo 29% 14.5% 0% 22.6%
Totalmente de acuerdo 17.7% 1.6% 0% 14.5%

2.5.Analisis del Gap 4

Del analisis, se observa que el constructo “Comunicacion Horizontal” (c8), tiene una
mayor correlacion con el Gap 4 (ver Tabla 24). Ello implica que el mercado El Bosque
mantiene una baja coordinacidon necesaria para proporcionar coherencia necesaria entre las
politicas y procedimientos que se establecen en la organizacion entre directivos, comerciantes y
clientes. Asimismo, es posible que a pesar que los directivos expresan claridad en las politicas
internas y de calidad ofrecida al cliente, estos ultimos no sientan el mismo nivel de calidad
esperado por los directivos.

En el constructo “Comunicacion Horizontal”, un 33.9% de los clientes encuestados
considera que existe un acuerdo de comerciantes y junta directiva acerca del nivel de servicio
que se debe dar y un 27.4% de los clientes se muestra completamente de acuerdo, esto significa
que mas de la mayoria reconoce el interés de la junta directiva de comunicarse constantemente
con los comerciantes y de buscar puntos en comun respecto a la calidad de servicio que se
quiere ofrecer. Asimismo, el 51% de los comerciantes encuestados se muestra de acuerdo sobre
el nivel de imparcialidad que muestra el mercado en la toma de decisiones y la aplicacion de las

politicas internas a todos los miembros de la organizacion (ver Tabla 25).
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Tabla 24: Correlaciones GAP 4 — G4 (c8, ¢9)

GAP 4 G4.c8 G4.¢9
GAP 4 Corre.lacwn 1 0,903 0,761
Sig. 0,000 0,000

Tabla 25: Distribucion de los constructos

Comunicacién Horizontal (C8)

C8-27 C8-28
Totalmente en desacuerdo 1.6% 3.2%
Muy en desacuerdo 3.2% 14.5%
Desacuerdo 8.1% 14.5%
Indeciso 25.8% 17.7%
De acuerdo 33.9% 16.1%
Muy de acuerdo 22.6% 19.4%
Totalmente de acuerdo 4.8% 14.5%

3. Analisis del Modelo de Discrepancias

Del analisis se observa que, de los componentes internos de la organizacion el Gap 1
“Expectativas del consumidor y la percepcion de gerencia sobre esas expectativas” mantiene
una mayor relacion con el Gap 5, directamente con la herramienta SERVQUAL (ver Tabla 26).
El bajo nivel de percepcion que actualmente tienen los clientes encuestados sobre la Calidad de
servicio, se debe principalmente a la débil percepcion que tienen los directivos sobre lo que
estos esperan. Se ha evidenciado dentro de la organizacion la realizacion acciones con miras a
satisfacer las necesidades del cliente; sin embargo estas acciones no parten del conocimiento en
si de las necesidades de sus clientes. Esto se debe a que no hay una orientacion o tendencia a
realizar investigaciones de mercado, que se enfoquen en realizar un analisis profundo de las

tendencias de consumo, el tipo de servicio que esperan sus clientes y el entorno competitivo

bajo el cual se desenvuelven.

Tabla 26: Correlaciones del Modelo de Discrepancias (Gap 1 —5)

GAP S G1 G2 G3 G4
GAP 5 Corre'lac10n 1 0,700 -0,510 0,105 0,022
Sig. 0,080 0,243 0,416 0,867
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Del analisis previo, se identifica que el servicio ofrecido por el mercado no cumple con
los estandares de calidad que este se ha fijado. En ese sentido, el servicio actual presenta
deficiencias identificadas por los clientes encuestados, tales como:

1. La oferta del producto: si bien posee giros en los rubros basicos no se brindan
servicios complementarios como libreria, sastreria y venta de ropa. En algunos
casos, las caracteristicas de peso, cantidad y calidad del producto entregado no
coindicen con las del solicitado generando reclamos por parte del cliente.

2. Espacio de entrega del servicio: las vias de acceso si bien permiten el ingreso de
vehiculos también exponen a los clientes de a pie a accidentes y a la contaminacion
de productos perecederos. Asimismo, el mobiliario no se encuentra en las
condiciones adecuadas para transportar las compras y la cantidad de estos no
abastece la demanda de los clientes, especialmente los fines de semana.

3. Atencion al cliente: en algunos casos, los comerciantes no tienen predisposicion para
atender las consultas del cliente. Por lo cual, solo se orientan a favorecer la atencion
de sus clientes recurrentes, relegando a los nuevos clientes.

En ese sentido, la reduccion entre la brecha de la expectativa y percepcion del cliente
sobre el servicio brindado por el mercado El Bosque dependerda en gran medida del
entendimiento de los directivos sobre las necesidades de los clientes y las especificaciones que
ha de tener un servicio de calidad. Si bien estas acciones han de partir desde los directivos, las
mismas se deben replicar en los todos los miembros de la organizacion, principalmente los
comerciantes, quienes en un gran porcentaje no logran visibilizar los esfuerzos que realiza la
Junta Directiva a fin de mejorar la calidad de servicio. Es por esto que, no siempre estan
totalmente de acuerdo con los objetivos propuestos, lo cual implica que se debe realizar un
mayor esfuerzo por integrar a todos los miembros de la organizacion hacia el mismo objetivo y
lograr que perciban el compromiso de los miembros de la junta directiva y a su vez estén

comprometidos con mejorar la calidad del servicio.
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CAPITULO 6: PLAN DE MEJORA

En el presente capitulo se desarrolla el plan de mejora en la gestion de la calidad en el
mercado El Bosque. El objetivo del mismo es brindar directrices a la organizacion a partir de la
implementacion de actividades que permitan la mejora de su posicion actual en aras de brindar
una mejor Calidad de Servicio. En ese sentido se lograra lo siguiente:

1. La oferta del producto: ofrecer una mayor diversidad de servicios y entregar el

producto en las condiciones solicitadas por el cliente.

2. Espacio de entrega del servicio: facilitar el acceso de clientes con vehiculos y
clientes de a pie para minimizar la exposicion a accidentes y la contaminacion de
productos perecederos. Tener a disposicion de los clientes mobiliarios que estén en
condiciones para facilitar la compra de los clientes.

3. Atencién al cliente: brindar un trato amable y cortes a los clientes recurrentes y no
recurrentes respondiendo a sus consultas de manera oportuna.

Del capitulo anterior se concluyd que para el publico encuestado la calidad de servicio

consiste en entregar un servicio libre de errores. En ese sentido, se propone que la organizacion
implemente los 14 pasos de mejora de la calidad de Crosby que tiene por objetivo lograr la

entrega de un servicio con “Cero Defectos” (ver Figura 6).

Figura 6: Relacion del resultado del analisis de datos y la propuesta de mejora

PUBLICO Servicio libre
{encuestados) de errores

ORCANTZACTON

El plan de mejora involucra la participacion de los miembros de la Junta Directiva,

asociados, inquilinos y colaboradores con la finalidad de comprometer a todos los actores bajo
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un mismo objetivo. El tiempo estimado para la implementacion de este constituye un plazo de

dos afios, periodo en el cual el presidente de la Junta Directiva desempefiara dicho rol.

1. Implementacion de los 14 pasos de mejoramiento de la Calidad

Para la elaboracion del plan de mejora se implementard el modelo de los 14 pasos
propuesto por Crosby (1979), dado que integra las acciones planteadas por los directivos de
forma vertical a todos los integrantes de la organizacion. Para la presente investigacion, se
fusionan los pasos 7, 9 y 12 en uno solo, de la misma forma se reordenaron todos los pasos

implicados con el fin de adaptar el modelo al contexto nacional y a la organizacion.

1.1.Compromiso gerencial

El presidente al ser la autoridad méxima de la organizacién posee competencias que le
permiten dirigir y planear las actividades a realizarse dentro de esta. El compromiso gerencial
implica una confianza tanto en la direccion como en sus actos, los cuales se reafirman en la
confianza. Ciertos actos son indispensables como emitir una politica de calidad en la
organizacion que reafirme que el compromiso es real y comprensible. Es importante que el
presidente y los directivos preparen discursos claros sobre calidad y comunicarlo a todos los
miembros de la organizacion en todo momento (Crosby, 1979). Esta politica de calidad debe
tener en consideracion lo que los clientes esperan recibir del mercado El Bosque y lo que este
puede ofrecer asi como informacion sobre las buenas practicas de otros mercados.

En ese sentido, una de las herramientas que facilita el logro del compromiso gerencial
es el establecimiento de reuniones periddicas, en las cuales el primer tema a tratar debe
enfocarse en la evaluacion de la calidad del servicio, convirtiéndose en un tema primordial. Con
el fin de confirmar la dedicaciéon continua a los procesos y el compromiso de la gerencia
(Crosby, 1979). Del mismo modo, los miembros de la junta directiva deberan asistir a
capacitaciones constantemente para mantenerse actualizados en temas de calidad.

Las actividades a realizar son las siguientes:
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Tabla 27: Actividades para el Compromiso Gerencial

ETAPA ACTIVIDADES RESPONSABLES RECURSOS | DURACION
ANTES Preparar la reunién con | Presidente Utiles de | Un mes
tiempo suficiente Secretaria oficina
Copias
Seleccionar a las personas | Presidente
que participaran
Establecer la agenda de la | Presidente
reunion
Convocar con anticipacion | Secretaria
a los asistentes
Enviar la agenda a todos | Secretaria
los asistentes
DURANTE | Dedicar los  primeros | Presidente Informes Un dia
minutos a aclarar los
puntos fundamentales
Llevar la agenda acabo Presidente
Debatir los temas mas | Presidente
importantes Miembros de la junta
Directiva
AL Sintetizar las conclusiones | Presidente Libro de
FINALIZAR | esenciales (positivas, Actas
negativas)
Realizar un informe con | Secretario de actas
los puntos acordados en la
reunion

Los riesgos frente de la primera etapa de la propuesta implican que no todos los
miembros de la junta directiva estén de acuerdo con las propuestas presentadas. Al ser una
organizacion del tipo Asociacion, es necesarios que cada acuerdo sea aprobado por la mayoria
de directivos (50%+1). Dado esto, cabe resaltar la importancia del rol del presidente en poder
comprometer a todos los miembros de la Junta Directiva a trabajar hacia un mismo objetivo, el
cual busca mejorar la Calidad del servicio ofrecido por el mercado El Bosque. Asimismo, la
inasistencia de los directivos a las reuniones convocadas representa un alto riesgos frente a las

decisiones que se tomen y al nivel de cumplimiento que se espera de los acuerdos tomados.

1.2.Consciencia de la calidad
El objetivo de esta etapa es crear consciencia sobre la calidad que implica integrar a

todos los miembros de la organizacion, directivos y asociados, y ponerles en conocimiento
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sobre la importancia de la calidad de servicio, el impacto que esta tendra en el desarrollo de sus
actividades y lograr la satisfaccion de sus clientes. Por ello, la comunicacion es el principal
medio por el cual se lograr la concientizacion de todos los miembros de la organizacion.

El desarrollo de la estrategia de comunicacion constituye una forma de transmitir el
estado actual de la Calidad de Servicio, a partir de los hallazgos obtenidos en el diagnostico
realizado a través de las encuestas realizadas a comerciantes, clientes y miembros de la junta
directiva. El alcance de la estrategia de comunicacion debe ser sostenible en el tiempo, es decir,
debe mantenerse a pesar del cambio de direccion en la junta directiva. Segun Crosby (1984) la
conciencia sobre la calidad debera de adaptarse a la cultura de la compaiiia, pero a la vez tendra
que proyectar un sentido de urgencia y cierta originalidad. Los miembros de la junta directiva
deben transmitir el objetivo de la organizacion, pero este debe ser adecuado al perfil del publico
al cudl es orientado

Actualmente, las principales fuentes de comunicacion en la asociacion son via oral, a
través de reuniones, conversaciones personales, y transmision por megafono. El uso del medio
escrito esta ligado a acuerdos o reunion de corte formal, mediante memorandums, avisos, libros
de actas en el cual se plasman los acuerdos finales que se toman durante las reuniones generales.
Asimismo, muchos de los miembros tienen cierta reticencia por el cambio, lo cual lo refleja en
la baja predisposicion por usar herramientas tecnologicas o realizar algin cambio en la forma
como han estado atendiendo a sus clientes (Oscco, 2017). Por ello, la estrategia de
comunicacion parte de usar como herramienta principal las reuniones internas, en donde se
encuentran presentes en la totalidad o mayoria de los miembros y es el medio principal por
donde se llegan a acuerdos generales.

A partir de esta consideracion se sefiala la importancia de comunicar a los demas
colaboradores las mediciones de lo que cuesta no tener calidad (Crosby, 1979). Para ello es
necesario contar tanto con resultados objetivos que sustenten la necesidad de implementar un
sistema de gestion de calidad de servicio.

El uso de reportes financieros, casos de éxitos, evolucion del reporte de ventas
periodico, opinion de expertos contribuyen como un primer input para lograr el interés de
asociados y comerciantes.

1.2.1. Definicién del Perfil del Publico

e Asociados: El publico esta constituido por asociados, quienes estan inscritos antes los
registros publicos como integrantes de Asociacion de Posesionarios del Nuevo
e Mercado El Bosque. Pertenecientes al nivel socio-economico C, D, siendo un total de

62 personas.
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Clientes: Varones y mujeres jefes de familia, pertenecientes al nivel socioecondmico
C,D,E, pertenecientes al distrito de San Juan de Lurigancho y alrededores. Quienes
asisten a realizar sus compras de manera diaria o los fines de semana.

Colaboradores: El mercado el Bosque cuenta con siete colaboradores, entre los cuales
desempefian cargos de personal de seguridad y administracion. Reciben remuneracion
mensual de parte de la Asociacion. Pertenecientes al nivel socio-econémico C,D.
Proveedores: Los proveedores del mercado El Bosque lo constituyen las organizaciones
como: SEDAPAL, ENELNORTE, Dichas entidades, proporcionan el servicio basico de
energia, agua potable y desagiie, siendo los principales recursos para el desarrollo de las

actividades.

1.2.2. Objetivo de difusion de la Calidad de Servicio

Asociados: Los asociados deben tener en conocimiento que los directivos estan
altamente comprometidos con la organizacion y orientados al trabajo y el logro de
calidad en el servicio que ofrece el mercado, deben conocer las politicas que se siguen y
reglamentos institucionales. De a misma forma, deben tener la informacion clara sobre
los costos que acarrea por hacer las cosas mal y por brindar un servicio que no esta
acorde a las expectativas de los clientes.

El medio principal de comunicacion es a través de reuniones con periodicidad semestral
o trimestral,

Clientes: El objetivo es brindar en conocimiento el compromiso que tiene la
organizacion por brindar calidad en el servicio, conocer los reglamentos, los derechos
como clientes y los servicios adicionales que ofrece el mercado.

Colaboradores: El objetivo es lograr que los colaboradores tengan en conocimiento del
compromiso que tienen los directivos con la calidad del servicio, conocer las politicas y
reglamentos de la organizacion, asimismo lograr el compromiso propio con cumplir con

las expectativas de los clientes y con la calidad de servicio ofrecido.

1.2.3. Herramientas de Concientizacion

Reportes periddicos de Costos: Se presentard un informe semestral acerca de los costos
que incurre el mercado por errores que se comete en el servicio. Estos reportes deben
incluir datos sobre la evolucion de las multas aplicadas a comerciantes por
incumplimiento de politicas, multas que recibié el mercado El Bosque por los
organismos fiscalizadores, numero de reclamos de clientes.

Opinion de Expertos: La opinion de expertos contribuird en la concientizacion a través
de la experiencia y conocimientos técnicos que faciliten la comunicacion con asociados

y la toma de conciencia compromiso de los directivos con la gestion de calidad.
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e (Casos de éxito: La inclusion de casos de éxitos a nivel nacional como internacional en
las reuniones constituird un medio referente para identificar a través de sus pares los
beneficios que trae una adecuada gestion de calidad. Asimismo, permite identificar

buenas practicas las cuales pueden ser replicada en el mercado.
Por lo cual, se propone lograr a partir de las siguientes acciones:

Tabla 28: Actividades de Concientizacion

ACTIVIDADES RESPONSABLES RECURSO DURACION
Capacitacion a directivos | Miembros de la Junta | Talleres 1 dia
directiva
Difusion de la Calidad del | Miembros de la Junta | Flyers Mensual
servicio directiva Avisos
Vinilos
Reuniones internas Miembros de la Junta | Informes contables Semestral
directiva Videos
Casos de éxito Material informativo Semestral
Reunion de expertos Semestral

1.3.Equipo de mejora de calidad

La formacién de equipos de mejora de calidad comprende el deber de participacion de
todos los miembros de la organizacidén una vez creado el compromiso con el tema mediante la
toma de consciencia de calidad. Esta tiene como objetivo ser un guia para los miembros de la
organizacion durante el proceso de las actividades implicadas en el mejoramiento de la Calidad
de Servicio asi como promover y supervisar el cumplimiento de las mismas.

En ese sentido, es necesario nombrar un responsable del equipo que sea un puente entre
la Presidente del mercado y el equipo mismo para facilitar la comunicacion entre ambos, por lo
que para la labor esta persona tiene que ser un integrante de la Junta Directiva. Los integrantes
del equipo deben ser integramente los asociados, de esta forma reafirmaran el compromiso con
el tema y formaran parte del proceso de cambio. Dado esto, es de suma importancia que los
miembros compartan un mismo concepto referente al mejoramiento de la calidad de servicio, de
lo contrario las acciones orientadas a esta no llegaran a la meta deseada.

El nimero de personas que conformaran el equipo dependera de lo que el mercado El
Bosque crea conveniente, dado el estado de la organizacion y el niimero de personas que
integran esta. La reunion del equipo debe realizar regularmente principalmente para verificar el
estado de las actividades e informar al Presidente del mercado sobre estas.

Las actividades a realizar son las siguientes:
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Tabla 29: Actividades para el desarrollo de equipos de Calidad

ETAPAS

ACTIVIDADES

RESPONSABLES

RECURSOS

DURACION

ANTES DE LA
REUNION

Preparar la reunion
con tiempo suficiente

Presidente
Secretaria

Seleccionar a las
personas que
participaran ~ (Junta
Directiva y
asociados)

Presidente

Utiles de oficina
Copias

Un mes

DURANTE LA
REUNION

Introducciéon al
equipo de mejora:
- Funciones
equipo

- Roles a cumplir del
presidente y de los
miembros en
conjunto

- Objetivo del equipo
- Proceso de
conformacion del
equipo

del

Presidente

Informes

Un dia

PROCESO DE
SELECCION

Convocatoria
voluntaria para la
conformacion del
equipo.

Secretaria

Anfora

3 dias

SELECCION
DEL EQUIPO

Preparar la reunion
con tiempo suficiente

Presidente
Secretaria

Seleccion de los
miembros del equipo
y designacion del
presidente.

Presidente
Junta Directiva

Presentacion  oficial
del “Equipo para la
Mejora de la Calidad”

Presidente

Utiles de oficina
Copias

1 mes

CIERRE

Realizar un informe

sobre la
conformacion del
equipo y los

integrantes de forma
oficial

Secretario de actas

Libro de actas

1 dia

Uno de los riesgos que puede presentar la formacion del equipo de mejora es la que los
miembros de la Junta Directiva y asociados vean como irrelevante y tediosa la creacion de un
equipo y crean posible la mejora de la Calidad de Servicio simplemente con las actividades que
integran el proceso. Es por eso que, el enfatizar el objetivo del mismo y como este contribuye al

logro de la meta final, que todos comparten y por la cual ya han sido previamente
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concientizados. Asimismo, la falta de voluntarios para conformar el equipo representa un riesgo
que, sin embargo, puede ser descartado si se resalta lo que representa formar parte del mismo, el
incremento de la calidad que represente su aporte.

1.4.Capacitacion al personal

La capacitacion del personal surge de la necesidad de educar a todos los miembros de la
organizacion, lo cual permitira que la organizaciéon mejore. Para ello, primero, el equipo de
calidad debe reunir informacion sobre las necesidades de capacitacion de la organizacion;
segundo, debe establecer los objetivos de cada sesion de capacitacion; tercero, debe decidir
quiénes realizaran la capacitacion; cuarto, debe desarrollar los programas de capacitacion. Asi
mismo, se debe tener en cuenta que las personas que realicen las capacitaciones deben ser
personas capacitadas, por ello es conveniente tercerizar esta actividad. Ademas, los programas
de capacitacion deben estructurarse considerando quienes seran los que reciban dichas
capacitaciones. Las actividades de capacitacion estaran a cargo del equipo de calidad.

En ese sentido, se estableceran capacitaciones para todos los niveles de la organizacion,
es decir, para la junta directiva, los asociados, y los colaboradores. Por ello, se realizaran
capacitaciones para el desarrollo de la junta directiva mediante la contratacion de cursos de
actualizacion, especializacion, perfeccionamiento y complementacion segun estos lo necesiten.
Del mismo modo, se realizaran capacitaciones masivas dirigidas a los asociados y colaboradores
mediante los servicios de consultores y expositores especializados.

Las actividades a realizar son las siguientes:
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Tabla 30: Actividades para la capacitacion del personal

ETAPAS ACTIVIDADES RESPONSABLES | RECURSOS DURACION
ANTES DE LA | Establecer las | Equipo de calidad Evaluaciones e | Tres meses
CAPACITACION | necesidades, informes de

objetivos y calidad
beneficiarios de la
capacitacion
Determinar quién | Equipo de calidad Informes  de
brindara la | Junta directiva empresas
capacitacion y capacitadoras
contratarlo
Desarrollar el | Equipo de calidad Informes  de
esquema de la | Empresa de | calidad
capacitacion capacitacion
Establecer un | Equipo de calidad Informes
presupuesto Junta directiva econdmicos
Establecer el lugar | Equipo de calidad Informes  de
donde se realizara la | Empresa de | establecimient
capacitacion capacitacion os disponibles
Informar la fecha de | Equipo de calidad Copias
las sesiones de
capacitacion a los
involucrados
Preparar los | Equipo de calidad Utiles de
materiales para las [ Empresa de | oficina
sesiones capacitacion
DURANTE LA | Montar la sesion Equipo de calidad Local Un dia
CAPACITACION Empresa de | Utiles de
capacitacion oficina
Recibir a los | Equipo de calidad
participantes
Presentar al equipo | Equipo de calidad
que dirigira la sesién
Realizar la sesion Empresa de
capacitacion
DESPUES DE LA | Recibir Equipo de calidad | Utiles de
CAPACITACION | retroalimentacion de | Empresa de | oficina
los participantes | capacitacion
sobre la sesion
Informar la fecha de | Equipo de calidad

la proxima sesion

Cerrar la sesion con
palabras de
agradecimiento hacia
los asistentes
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El principal riesgo que representan las capacitaciones es la inasistencia de los
involucrados a estas, por lo que se debe enfatizar la oportunidad de asistir a las mismas, las
cuales permiten el incremento del conocimiento respecto a temas enfocados al mejoramiento de

la calidad de servicio.

1.5.Consejos de Calidad

El objetivo de los consejos de la calidad es presentar a los miembros de la organizacion
el estado en el que se encuentra el mejoramiento de la Calidad de Servicio y recibir
retroalimentacion de su parte. Los consejos de calidad buscan mostrar la transparencia del
proceso y permite que los asociados formen parte del proceso funcionando como una plataforma
para el debate de ideas respecto a las actividades que se desarrollan asi como compartir su punto
de vista de las actividades a desarrollar. Asimismo, permite reafirmar el compromiso con la
Calidad de Servicio y mostrar donde se encuentra el mercado con respecto a la meta que desea
lograr.

Los consejos de calidad deben estar encabezados por el Presidente del equipo de
calidad, quien sera el encargado de presentar los informes del estado del proceso del
mejoramiento de Calidad de Servicio. Los consejos se deben realizar regularmente, procurando
desarrollarse luego de realizada una actividad a gran escala.

Las actividades a desarrollar son las siguientes:

Tabla 31: Actividades a desarrollar para el consejo de Calidad

ETAPAS ACTIVIDADES RESPONSABLES RECURSOS DURACION
ANTES DEL | Preparar la fecha del | Presidente del equipo | Utiles de oficina | Un mes
CONSEJO consejo con tiempo | de mejora Copias

suficiente Presidente
Secretaria

Seleccionar a las | Presidente
personas que
participaran (Junta
Directiva y asociados)

Elaborar informe sobre | Presidente del equipo | Informe Un dia
el estado del proceso de mejora
DURANTE | Presentar el informe | Presidente del equipo | Informes Un dia
EL sobre el estado del | de mejora

CONSEJO proceso

Apreciacion de  lo | Junta Directiva
presentado y debate de | Asociados
ideas

Tomar nota de los | Miembro designado
puntos acordados del equipo de mejora
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El principal riesgo que representan los consejos de calidad es la inasistencia de los
miembros de la Junta Directica y los asociados a estas, por lo que se debe enfatizar la
oportunidad que conlleva asistir al consejo, la cual permite compartir el punto de vista y la

opinién de todos los presentes sobre los cambios que se desarrollan en el mercado.

1.6.Medicion de la Calidad

La medicion de la calidad es importante pues genera informacion que se utiliza para
armar los planes de mejora de la organizacion, ademas, permite evidenciar la posicion en la que
se encuentra la compafiia respecto a algin punto en especifico. En este sentido, la medicion
representa el habito de conocer como le estd yendo a la organizacion. Sin embargo, muchas
organizaciones no actuan con suficiente seguridad en esta materia pues es complicado establecer
un sistema. Esto se debe, a que una mala eleccion de medicion puede generar una mala calidad
de datos o datos irrelevantes.

Al utilizar la herramienta SERVQUAL, nos permite medir el estado de la calidad del
servicio en el mercado desde el enfoque del cliente, dando como resultado la baja percepcion
que tienen los clientes sobre esta; lo cual se debe al bajo nivel de confiabilidad que tiene los
clientes sobre el servicio que se ofrece en el mercado. Ello a partir del uso de indicadores como
el Alfa de Cronbach, el nivel de correlacion entre variables y enunciados. Dando como resultado
que los clientes esperan un servicio libre de errores.

Asimismo para medir el estado de la Calidad de Servicio desde el enfoque interno de la
organizacion se aplicaron los gaps 1, 2, 3 y 4 del modelo de Discrepancias. Siendo los hallazgos
encontrados

e Los directivos del mercado El Bosque no tienen un conocimiento claro de las
expectativas de los clientes, dado que no se realizan investigaciones de mercado
orientadas a conocerlas. De la misma forma, la falta de comunicacion entre los
directivos y asociados, quienes entregan directamente el servicio al cliente, acrecienta la
falta de conocimiento de estos sobre lo que el cliente espera recibir. (DG1)

e De la misma forma, existe un conflicto de roles, pues no se tiene en claro la prioridad de
los objetivos en la organizacién, ya que a pesar que los directivos resaltan la
importancia de brindar un buen servicio, los comerciantes perciben que existe un mayor
interés por incrementar las ventas por sobre dar un buen servicio. (DG2)

Estas primeras fuentes de medicion sirven para identificar el estado de la gestion de la
calidad de servicio en el mercado. Para mantener la continuidad de la Gestion de Calidad de
servicio, es importante tomar en consideracion indicadores que permitan medir, evaluar y

controlar las actividades clave. La medicion de estas actividades permitirda revisar
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periddicamente las acciones correctivas que se han tomado y difundir el éxito o fracaso que se

haya tenido.

Tabla 32 A: Indicadores de Medicion

del servicio ofrecido

de clientes encuestados *
100

OBJETIVOS INDICADORES FORMULA PERIODI-
CIDAD
Finanzas | Incrementar la | Rentabilidad Neta Utilidad Neta / Ventas | Anual
rentabilidad en la (Ingresos)
organizacion
ROE Utilidad Neta / Patrimonio | Anual
Promedio
ROA Utilidad Operativa / Activo | Anual
Total Promedio
Incrementar  la | Grado de Liquidez Activo Corriente / Pasivo | Anual
capacidad de Corriente
endeudamiento
Grado de | Pasivo Total/Activo Total Anual
Endeudamiento Total
Cliente Incrementar el | Indice de nuevos rubros | # Nuevos rubros  de | Anual
nimero de | de negocio ofrecidos negocio/# Rubros total
clientes
% del presupuesto | Gasto en | Anual
asignado a publicidad publicidad/Presupuesto total
Mejorar la | Diferencia entre | Puntaje de percepcion — | Cada dos
percepcion  del | percepcion Puntaje de expectativa afios
cliente sobre el | expectativas del cliente | Correlacion entre variables
servicio (SERVQUAL)
%Clientes satisfechos | #Clientes satisfechos/total | Anual
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Tabla 32 B: Indicadores de Medicion

trabajo en equipo

talleres/Presupuesto
asignado

OBJETIVOS INDICADORES FORMULA PERIODI-
CIDAD
Procesos | Optimizar el | % de coches de compra | # Coches malogrados/Total | Mensual
estado del | en optimo estado de coches
mobiliario y
espacios
% de balanzas | #Balanzas Mensual
principales en optimo | malogradas/Total de
estado balanzas
Objetivos Cumplimiento de la|# Numero de multas | Anual
normativa exigida por | recibidas por la
la Municipalidad municipalidad
Procesos | Mejorar el | Numero de canales de | #Buzones de | Anual
Personas | servicio al | comunicacién con los | quejas/sugerencias  aptos
cliente clientes para el cliente
Mejorar el | Indice de quejas | # de quejas | Mensual
sistema de | solucionadas en la | solucionadas/Total de
fiscalizacion administracion quejas recibidas
interna — — -
Supervisiones #Supervisiones realizadas | Semestral
realizadas  por el | por periodo
consejo de calidad
Mejorar el | Numero de reuniones [# Total de reuniones [ Semestral
servicio al | de evaluacion interna realizadas por periodo
cliente
Recursos asignados | Costo de difusion | Anual
para la difusion del | interna/Presupuesto
reglamento y buenas | asignado
practicas
Incentivar el | Indice de asistencia a la | #Asistentes a | Mensual
compromiso de | reuniones reuniones/Total de
los asociados | extraordinarias asociados
con la empresa convocadas por el
consejo de calidad
Numero de comerciante | # Asociados que recibieron | Anual
reconocidos de por | reconocimientos/Total de
cumplir los | asociados
reglamentos
Talleres de confianza y | # Gastos en ejecucion de | Anual
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Tabla 32 C: Indicadores de Medicion

OBJETIVOS INDICADORES FORMULA PERIODI-
CIDAD
Personas | Fomentar la | Indice de asistencia a | #Asistentes/ Total  de | Semestral

participacion en | talleres de capacitacion | invitados al taller
la  Gestion de

Calidad
Numero de | # Asociado que recibieron | Anual
reconocimientos  por | reconocimiento / Total de
buenas practicas de | asociados
calidad  (Celebracion
del dia Cero Defectos)
indice de asociados |# de Asociados que | Mensual
sancionados por malas | recibieron  sanciones /
practicas Total de asociados
Mejorar los | Tiempo que se dedica [ # Minutos asignados a | Semanal
sistemas de [ laJD atender a los asociados
Comunicacion (Junta  Directiva) a

atender a los asociados

Indice de Asistencia a | #Asistentes a reuniones de | Anual
reuniones de | confraternidad/ Total de
integracion asociados

El riesgo de no realizar la medicion de la calidad impide conocer la variacion del estado
actual del mercado en relacidn al afio anterior. Como consecuencia, no se evidencia el efecto
que tienen las estrategias implementadas y dificulta la continuidad del mejoramiento de la
calidad. Asimismo, de no contar con la informacion actualizada para la evaluacién de los
indicadores se han de identificar las causas del por qué no se cumplieron con la medicion de los

estos y retomar el proceso desde la primera etapa.

1.7.Establecimiento de metas

El establecimiento de metas consiste en la fijacion de objetivos. En este sentido, el
objetivo final es lograr el Cero Defectos. Sin embargo, para lograr ello, se estableceran
objetivos intermedios que permitan llevar hacia adelante ese objetivo. Las metas deberan de ser
establecidas por el equipo de mejora y deberdn ser comunicadas a todos los involucrados
mediante reuniones y comunicados. Asi mismo, no se deberan aceptar ni metas minimas ni
imposibles de alcanzar.

Para ello es importante que el equipo de mejora tenga reuniones frecuentes, las cuales,
les permitan fijar las metas, establecer las acciones que permitan alcanzarlas y evaluar si se

estan logrando. Del mismo modo, el equipo de mejora tendra que tener reuniones con todos los
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involucrados en el cumplimiento de las metas para informarles sobre la existencia de estas y las
actividades que se necesitan para lograrlas. Después del plazo establecido para alcanzar la meta
y realizar la evaluacion correspondiente, el equipo de calidad debera de tener reuniones con los
involucrados para informarles los resultados que se obtuvieron e informarles los pasos a seguir

en caso los resultados sean negativos o celebrar el cumplimiento de las mismas en caso los

resultados sean positivos.

Tabla 33 A: Establecimiento de metas

OBJETIVO PERIODI- ESTADO
S INDICADORES CIDAD METAS ACTUAL
Incrementar | Rentabilidad neta Anual Incrementar la rentabilidad neta | 10%
la en 4% respecto al afio anterior
rentabilidad
en la | ROE Anual Incrementar la  rentabilidad | 4%
organizacion sobre el patrimonio en 2%
respecto al afio anterior
ROA Anual Incrementar el ROE en 2% | 16%
sobre el afio anterior
Incrementar | Grado de Liquidez | Anual Incrementar el nivel de liquidez | 0.56%
la capacidad en 2% respecto al afio anterior
de
endeudamien | Grado de | Anual Incrementar en un 5% en nivel | 7%
to Endeudamiento de endeudamiento respecto al
Total aflo anterior.
Incrementar | Indice de nuevos | Anual Incrementar en un 2% los | 0
el numero de | rubros de negocio nuevos rubros de negocios
clientes ofrecidos ofrecidos
% del presupuesto | Anual Incrementar en  10% el |0
asignado a presupuesto asignado a
publicidad publicidad
Mejorar  la | Diferencia entre | Cada dos | Reducir el puntaje de diferencia | -1,07
percepcion percepcion y | afios entre percepcion y expectativa
del  cliente | expectativas del en 15% en promedio
sobre el | cliente
servicio (SERVQUAL)
% Clientes | Anual Disminuir en 100% la cantidad | No se
satisfechos del de clientes insatisfechos realiza
servicio ofrecido
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Tabla 33 B: Establecimiento de metas

reglamento y
buenas practicas

buenas practicas

OBJETIVO PERIODI- ESTADO
S INDICADORES CIDAD METAS ACTUAL
Optimizar el | % de coches de | Mensual Incrementar en 5% la cantidad | 25%
estado del | compra en optimo de coches en optimo estado
mobiliario y | estado
espacios
% de Dbalanzas | Mensual Incrementar al 100% la cantidad | 50%
principales en de balanzas en optimo estado
optimo estado
Cumplimiento de la | Anual No  recibir  multas  por | Multa por
normativa  exigida incumplimiento de la normativa | alcantarillad
por la por la Municipalidad a (Sedapal)
Municipalidad
Mejorar el | Numero de canales | Anual Incrementar en 100% buzones | 1
servicio al | de  comunicacion de sugerencias disponible para
cliente con los clientes la comunicacion con el cliente
indice de quejas | Mensual Solucionar al 100% la cantidad | No se
solucionadas de quejas recibidas realiza
en la administracion
Mejorar el | Supervisiones Semestral Cumplir con el 100% de las | No se
sistema  de | realizadas por el supervisiones establecidas realiza
fiscalizacion | consejo de calidad
interna
Numero de | Semestral Cumplir con el 100% de | No se
reuniones de reuniones programadas realiza
evaluacion interna
Recursos asignados | Anual Lograr que se asigne un 4% para | No se
para la difusion del la difusion del reglamento y | realiza
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Tabla 33 C: Establecimiento de metas

OBJETIVO PERIODI- ESTADO
S INDICADORES CIDAD METAS ACTUAL
Incentivar el | Indice de asistencia | Mensual Lograr el 70% del nivel de | No se
compromiso |a la  reuniones asistencia en las reuniones | realiza
de los | extraordinarias extraordinarias
asociados convocadas por el
con la | consejo de calidad
empresa
Numero de | Anual Lograr el reconocimiento del al | No se
comerciantes menos 1 comerciante por | realiza
reconocidos por cumplir integramente con el
cumplir con los reglamento
reglamentos
Talleres de | Anual Destinar el 5% del gasto a la | No se
confianza y trabajo ejecucion de talleres realiza
en equipo
Fomentar la | Indice de asistencia | Semestral Contar con el 90% de | No se
participaciéon | a talleres de asistencias de comerciantes a los | realiza
en la Gestion | capacitacion talleres de capacitacion
de Calidad fomentados por el
consejo de calidad
Numero de | Anual Lograr el reconocimiento del al | No se
reconocimientos por menos 1 comerciante por | realiza
buenas practicas de implementar buenas practicas de
calidad calidad (Celebracion del dia
(Celebracion del dia Cero Defectos)
Cero Defectos)
indice de asociados | Mensual Disminuir en 10% el nimero de | No se lleva
sancionados por asociados  sancionados  por | aregistro
malas practicas malas practicas
Mejorar los | Tiempo que se | Mensual Alcanzar los 120 minutos de | No se
sistemas de | dedica la JD (Junta atencion a los asociados | realiza
Comunicacié | Directiva) a atender semanalmente
n a los asociados
Indice de Asistencia | Anual Alcanzar el 100% de asistentes a | No se
a reuniones de las reuniones de integracion realiza
integracion

El riesgo principal de esta etapa es el no alcanzar los objetivos fijados, lo cual
representa una alerta de reevaluacion. En ese sentido, se debe identificar el inconveniente que

impide el logro de los objetivos y tomar acciones que permitan solucionarlos.’

* Los objetivos planteados en el presente documento estdn basados en el andlisis interno de la
organizacion realizado el afio 2017, por lo que factores externos a la misma permitiran el replanteamiento
de objetivos de ser el caso.
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1.8.Acciones correctivas

La mayoria de las organizaciones piensan que tienen un sistema de accion correctiva;
sin embargo, aun tienen muchos problemas que no parece que puedan solucionarse en un
periodo sensato, lo cual puede ser un indicador de que se esta poniendo esfuerzo en las causas
erroneas Por ello, los sistemas de accion correctiva tienen que fundamentarse en datos que
muestren el problema real y en un analisis que revelen las causas de esos problemas. De esta
forma, se puede proceder a eliminar el origen del problema dandose asi el real significado de la
accion correctiva (Crosby, 1984).

El anélisis interno del modelo aplicado presenta problemas que tienen origen en la
interaccion entre los actores y el compromiso de estos, principalmente de los directivos, con la

Calidad de Servicio, los cuales se busca solucionar mediante las siguientes acciones:

Tabla 34: Acciones correctivas de Calidad

PROBLEMA ACCION CORRECTIVA TEMPORALIDAD
IDENTIFICADO
DG1 (A) Realizar investigaciones de mercado en funcion a | Cada dos afios

la réplica de buenas practicas en Gestion de la
Calidad. Realizar el estudio mediante personal
profesional con conocimiento del tema.

(B) Implementar un espacio de didlogo entre los | Semanal
directivos y asociados que permita intercambiar las
necesidades de los clientes recogidas de la interaccion
con los asociados. Destinar en un principio dos horas
a la semana para este didlogo.

DG2 (A) Establecer objetivos de manera conjunta con los | Anual
asociados, involucrandose en los cambios que se han
de presentar en el mercado y la direccidn que este
tomara con respecto a la Calidad de Servicio.

(B) Difundir publicamente el progreso de los | Trimestral
objetivos, dejando claro los recursos que se destinan
al cumplimiento de estos para evitar conjeturas
erroneas.

El analisis de los actores externos, clientes, presenta el requerimiento por parte de estos
de recibir un servicio libre de errores. Dado ello, mediante las siguientes acciones se busca

alcanzar este estado.
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Tabla 35: Acciones correctivas de Calidad

G5-D2 Confiabilidad

ACCIONES CORRECTIVAS

TEMPORALIDAD

Cuando usted tiene un
problema el mercado El
Bosque muestra sincero
interés por resolverlo
(DG5-1)

(A) Implementar canales de comunicacién que
faciliten a los clientes realizar sus descargos frente
a un mal servicio. De la misma forma, difundir a
través de afiches o viniles que muestren los
derechos de los clientes e incentiven a comunicar
de manera inmediata alguna queja o sugerencia.

Anual

El mercado El Bosque
desempeiia el servicio
de manera correcta la
primera

vez (DGS5-2)

(A) Optimizar los mobiliarios destinados a brindar
servicio al cliente sean estos los coches de compra,
a fin de reducir el tiempo que invierte que se
invierte en buscar un nuevo coche.

Mensual

El mercado El Bosque
entrega un  Servicio
libre de errores (DGS5-
3)

(A) Identificar las principales actividades que
requieren mayor tiempo de inversion de parte de
los clientes a fin de eliminar los cuellos de botella.
(B) Adecuar los ambientes de los servicios
higiénicos a fin de que se encuentre 100%
disponibles para el uso de cada cliente.

(C) Establecer un horario de ingreso para
vehiculos al mercado, en intervalos de tiempo 5 a
9 am y de 4 a 7 pm diario, a fin de evitar que
ocurra cualquier tipo de accidentes.

(D) Poner en funcionalidad las balanzas
principales y ubicarlas de manera estratégica a fin
de que los clientes puedan verificar de manera
rapida que se estd cumpliendo con la cantidad
comprada.

(E) Instaurar politicas de salubridad, es decir,
contar con politicas que aseguren el uso de los
implementos y la vestimenta adecuada para la
manipulaciéon de productos.

(F) Instaurar politicas de almacenamiento de
productos para preservacion de estos.

Diario

1.9.Eliminar el error

Eliminar el error es una parte importante del proceso para el mejoramiento de la calidad
ya que esta consiste en pedir a las personas que sefialen los obstaculos encontrados durante el
desarrollo de sus actividades, de forma que algo se pueda hacer al respecto. Esto sirve de
retroalimentacion pues por lo general las notificaciones de problemas vienen acompafiados de
sugerencias para solucionarlos. Lo anterior sirve de ayuda a aligerar la tarea del equipo de

calidad pues estos pueden agobiarse de todas las causas de error que reciben y no lograr

solucionar nada.

En este sentido, el propdsito de la eliminacion de error es brindarles a los colaboradores

un método para comunicarle al equipo de calidad las situaciones que no le permiten cumplir con

su promesa de mejorar. El equipo de calidad debe tener en consideracion los siguientes puntos:
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e Todo aquel que envie una causa de error debe recibir una nota personal de
agradecimiento. Luego, la forma es enviada al equipo de calidad. Finalmente, se le
envia una notificacion al que envi6 la causa de error cuando se toma alguna decision al
respecto.

e (ada causa de error recibida debe ser tomada con total seriedad.

e Si se decide no realizar alguna accion frente a la causa de error presentada, esta debe
contar con la aprobacion de todo el equipo de calidad.

Antes de celebrarse el dia cero defectos se realizara un sorteo en el que saldra un
ganador por cada tipo de actor y estos recibiran una recompensa, las cuales figuran en el

siguiente cuadro:

Tabla 36: Acciones para eliminar el error

ACTORES METODO TIPO DE RECOMPENSA

Junta Directiva Buzén de Calidad: Este buzén se | Premiacion en el dia Cero Defectos
encontrard cerca de la oficina de
administracion. La persona que reporta

Comerciantes alguna causa de error debera incluir su Publ.icidad recurrente de su puesto
nombre, tipo de actor y nimero de | mediante la radiodifusora (incluye
contacto. elaboracion del anuncio)

Colaboradores Premiacion en el dia Cero Defectos

El principal riesgo que presenta el método propuesto es la falta de participacion de los
actores en el reporte de causas de error. Por ello, es muy importante la motivacion que sienten
de parte del equipo de calidad en participar, asimismo, es importante el cumplimiento de las

promesas establecidas.

1.10.Celebrar el dia “Cero Defectos”

La planeacion del dia cero defectos en el mercado El Bosque constituye un momento
importante en la gestion de la calidad de servicio. Es una oportunidad de fortalecer la
comunicacion entre los miembros de la asociacién, mostrar el reconocimiento a los esfuerzos
realizados a fin de mejorar la calidad del servicio y reafirmar el compromiso de los directivos.

La realizacion de la celebracion del Dia Cero Defectos debe tener en cuenta la
participacion de todos los miembros de la organizacion y liderada por el equipo de Calidad
conformado previamente. Para ello, es importante que todos los miembros se sientan
comprometidos, evaluar si la asociacion se encuentra lista para presentar los resultados finales
de la instauracion de un sistema de gestion de calidad, identificar si se cuenta con los

indicadores necesarios para la presentacion, identificar los recursos disponibles para el
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reconocimiento publico de los miembros que hayan logrado cumplir con los objetivos
establecidos.

El alcance de la celebracion del Dia de Cero Defectos considera la asistencia de todos
los miembros de la organizacion al 100%. Dicha celebracion ha de realizarse cada el ultimo mes
del afio, a partir del primer afio de instauracion del sistema de gestion de calidad. Para ello ha de

estructurarse a partir de la siguiente manera:

Tabla 37: Acciones para la celebracion del dia Cero Defectos

ETAPAS ACTIVIDADES RESPONSABLES RECURSOS DURACION
Antes -Planificacion del evento -Equipo de Calidad | -Reporte de | 1 mes
-Elaboracion de resultados | -Secretaria Costos del periodo
del sistema de calidad -Resultados de los
instaurado mejores practicas
-Invitar a  todos los de calidad de
miembros de la asociacion servicio
incluido colaboradores -Material
Informativo
Durante -Presentacion del | - Equipo de Calidad | -Presentacion 1 dia
Presidente de 1la Junta | -Asociados -Material
Directiva -Colaboradores informativo
-Presentacion de -Videos
Reconocimientos y -Catering
premiacion
-Discurso  por  logros
alcanzados
-Compromiso de asociados
y directivos
Después | -Almuerzo de | - Equipo de Calidad | -Informe Final 1 dia
confraternidad -Asociados -Catering
-Informe final de la reunién | -Colaboradores

Los riesgos a los cuales esta expuesto la realizacion del dia Cero Defectos son el bajo
nivel de compromiso de los asociados y por lo tanto una bajo nivel de asistencia a las reuniones
de celebracion. Ello influenciara en el bajo impacto que se espera tener de los reconocimientos a
los asociados por sus buenas practicas en la gestion de calidad.

De la misma forma, uno de los riesgos latentes es no contar con la autorizacion previa
de la junta directiva para la celebracion del Dia de Cero Defectos, ello debido al cambio
periddico de los miembro de la junta directiva, pues implica iniciar nuevamente el proceso de

concientizacion y compromiso, lo cual retrasa la celebracion del Dia de Cero Defectos.

1.11.Costo de la evaluacion de la calidad
El costo de la evaluacion de la calidad consiste en evaluar los costos en los que se
incurren al ejecutar las acciones correctivas. Por ende, este debe generarse de manera formal y
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objetiva. De esta forma, se puede indicar tendencias pues los costos se mediran de una sola

forma, ademas, servira como herramienta de administracion (Crosby, 1984).

Tabla 38: Actividades para evaluar el costo de la Calidad

Etapas Recursos Cantidad unit(ajl:is(fo(s /) C(:%(:) (1S /) C?;g:) (ZS/)
. Material informativo 7 S/.2.00 S/. 14.00 S/. 14.00
Comp rorniso Utiles de oficina
gerencial . 7 S/.0.50 S/.3.50 S/.3.50
(lapicero)
Talleres 2 S/.2,500.00 S/. 5,000.00 S/. 5,000.00
Conciencia de Afiches 100 S/.0.45 S/.45.00 S/.45.00
calidad Vinilos 12 S/. 60.00 S/.720.00 S/.720.00
Informes financieros 70 S/.2.00 S/. 140.00 S/. 140.00
Equipo de mejora Anfora 1 S/.2.00 S/.2.00 S/.0.00
de calidad Copias 100 S/.0.05 S/.5.00 S/.0.00
o Capacitaciones 3 S/.4,000.00 | S/.12,000.00 S/. 12,000.00
Capacr“af]“’l“ al Informes 70 S/.10.00 S/.700.00 S/. 700.00
persona Utiles de oficina 70 S/.0.50 S/.35.00 S/.35.00
Cof;%‘;zde Informes 70 S/.2.00 S/. 140.00 S/. 140.00
Mec‘;‘lci:i‘:éde Informes 70 S/.2.00 S/. 140.00 S/. 140.00
Establecimiento Informes 70 S/.2.00 S/. 140.00 S/. 140.00
de metas
Acciones correctivas
Investigacion de
DG mercado 1 S/. 6,400.00 | S/.6,400.00 S/. 0.00
(tercerizacion)
DG2 Copias 100 S/.0.05 S/.5.00 S/.5.00
Afiches 100 S/.0.45 S/. 45.00 S/. 45.00
Pintura 1 S/.42.00 S/.42.00 S/.42.00
DG5-1 Afiches 100 S/. 0.45 S/.45.00 S/.45.00
Vinilos 12 S/. 60.00 S/. 720.00 S/.720.00
DG5-2 Remodelacién de 100 S/.175.00 | S/.17,500.00 | S/.8,750.00
coches de compra
Remodelacién de 1 S/.10,000.00 | S/. 10,000.00 S/.0.00
bafios
DG5-3 Letrero 2 S/.20.00 S/. 40.00 S/. 40.00
Letrero 2 S/.20.00 S/. 40.00 S/. 40.00
Mostrador/ Mesa 2 S/. 100.00 S/.200.00 S/.0.00
Eliminar el error Publicidad radial 1 S/.50.00 S/. 50.00 S/. 50.00
Decoracion 1 S/.50.00 S/.50.00 S/.50.00
, Premios - Placas 8 S/. 60.00 S/. 480.00 S/. 480.00
Celebrar el dia .
<ero defectos Catering 100 S/.15.00 | $/.1,500.00 | S/.1,500.00
Show de 1 S/.400.00 | S/.400.00 S/. 400.00
Improvisacion
TOTAL S/.56,601.50 S/.31,244.50
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Los costos considerados en el plan de mejora se obtuvieron mediante cotizaciones y
entrevistas a expertos. Asimismo, se debe considerar la temporalidad de la ejecucion del plan
(ver Anexo R).

Se debe tener en cuenta que los costos son referenciales, debido a las variaciones que
pueden surgir de escoger a otro proveedor. El riesgo considerado en esta etapa es la variacion en
los precios estimados de los materiales. Principalmente, los recursos considerados para la
remodelacion de los servicios higiénicos y reparacion de los coches de compra dado que

requieren un mayor monto de inversion.

1.12.Repetir el proceso

La importancia de este paso radica en el establecimiento del mejoramiento de Calidad
de Servicio como un proceso a largo plazo y que perdure mas alld de la finalizacion de la
Directiva que tuvo la iniciativa de instaurarlo. El objetivo de la repeticion del proceso es
comprometer a toda la organizacion con la Calidad de Servicio, independientemente de los dos
afios que “gobierna” una Junta Directiva, replicando las practicas y la forma ya establecida de
implementar el proceso pero alineando las actividades al estado de la organizacion luego de
terminado el proceso anterior. Cada vez que se realiza un nuevo mejoramiento de Calidad de
Servicio, el proceso se volvera mas familiar y las personas implicadas en este adquiririn mayor
experiencia, por lo que la realizacion de este sera de mayor rapidez y permanencia.

Sin embargo, el riesgo que enfrenta este paso es la desidia por parte de la nueva Junta
Directiva para con el mejoramiento de Calidad de Servicio, por lo que es deber de la anterior
Junta Directiva presentar los logros obtenidos la primera vez.

El plan de mejora propuesto tiene ¢

2. Viabilidad Financiera del Plan de Mejora

El anélisis de la viabilidad financiera tiene por objetivo evaluar la capacidad que tiene la
organizacion para asumir la inversion de la ejecucion del plan. En ese sentido, se realizara un
analisis costos-beneficio de lo que significaria no ejecutar este.

En la tabla 39, se detallan los costos totales de aplicar el plan de mejora, la informacion
especifica forma parte del costo de la evaluacion de la calidad incluido en el acapite anterior. Es
importante mencionar que no se incluyen en los costos los honorarios de la junta directiva pues
estos cargos no tienen remuneracion alguna, de acuerdo a la politica de mercado. En ese sentido,
se considera las funciones del comité de la calidad como adicionales a los cargos ya
establecidos.

En la tabla 40, se presentan los ingresos y egresos para el afio 2019 que incluyen la

inflacion del 2.2%, estimada por el Banco Central de Reserva del Pert (2017). Asimismo, en los
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ingresos se considera una estimacion del valor ganado del 1%, el cual se debe al incremento del
flujo de clientes que reciba el mercado después de haberse implementado el plan de mejora.

El valor presente de los flujos estimados del plan de mejora es de S/. 3,113.33. Esto
significa que el plan propuesto genera ganancias para el mercado, principalmente por los
ahorros originados al evitar futuras sanciones a los que estd expuesto en caso no se eliminen las
deficiencias identificadas en el servicio que ofrece (ver Anexo S). La tasa considerada para
estimar el valor presente es del 40% TEA, dicha tasa es a modo referencial obtenida del
promedio de las tasas del sistema financiero de créditos para microempresas, pues se asume una
posicion conservadora (Superintencia Banca, Seguros y AFP, 2018). La tasa interna de retorno
obtenida es 46.7%, es decir es el porcentaje de beneficio que tendra la inversion de realizarse el
plan de mejora. Este beneficio obtenido de la inversién en el plan de mejora, se debe al
incremento en la afluencia de clientes del mercado, lo cual repercute positivamente en el
incremento de la cuota ordinaria de los socios y en la mayor valorizacion del alquiler de
espacios, dado el aumento de ingresos de los comerciantes por puesto. Asimismo, el
cumplimiento del marco regulatorio genera ahorros en ambitos como salubridad, defensa civil,
manejo de residuos, entre otros.

Al analizar la liquidez de los tltimos afios del mercado se puede evidenciar que este no
cuenta con la liquidez para afrontar el plan en un solo acto. Sin embargo, el mercado puede
recurrir como alternativa al préstamo bancario, pues mediante los ratios de solvencia se puede
demostrar que este cuenta con capacidad econdémica para responder a sus obligaciones. Si bien
es complicado para una asociacion obtener crédito de una institucion financiera, el mercado
cuenta con un patrimonio que lo respalda y que puede ser utilizado como garantia en ultima
instancia. Aunque como se ha mencionado en parrafos anteriores para esta decision se tendria
que contar con la aprobacion de los asociados. Por otro lado, el financiamiento puede ser
obtenido a través de un aporte extraordinario de los asociados a fin de subvencionar el plan de

mejora, o mediante la realizacion de actividades para recaudar fondos.

* Se considera 1% como escenario conservador para la estimacion del valor ganado, tomando en cuenta el
radio de accion del mercado El Bosque (Red de publimercados Uyay, 2017).
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Tabla 39: Cronograma de Costos

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes7 | Mes8 | Mes9 Mes 10 | Mes 11 Mes 12
COSTOS
Compromiso S/. 17.50
gerencial
Conciencia de calidad S/.5,905.00
Eq1.11po de mejora de S/ 7.00
calidad
Capacitacion al S/.
personal 12,735.00
. . S/.
Consejos de calidad 140.00
Medicion de calidad S/. 140.00
Establecimiento de S/ 140.00
metas
Acciones correctivas S/.
35,037.00
Eliminar el error S/.50.00
Celebrar el dia cero S/.2.430.00
defectos
COSTOS S/. S/. S/. S/.
TOTALES S/.17.50 S/. 5,905.00 S/.0.00 | S/.7.00 | S/.0.00 48,052.00 0.00 S/.0.00 0.00 140.00 S/.0.00 | S/.2,480.00
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Tabla 40: Viabilidad Financiera del Plan de Mejora

Rubro 2012 I 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
INGRESOS S/.383,779.00 S/.432,764.00 S/.461,786.60 S/.490,380.50 S/.510,314.70 | S/. S/. 66,315.65 | S/.70,382.30
Cuotas ordinarias S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
u ! 319,856.00 313,821.00 313,820.00 313,390.00 313,820.00 - 3,138.20 4,810.86
Bafio S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
47,320.00 53,910.00 54,330.00 54,750.00 54,760.00 - 547.60 839.47
Alquiles de espacio S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
q P 3,203.00 7,750.00 7,122.60 7,400.50 6,844.70 - 68.45 104.93
Alquiler de puestos S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/. S/.
qu pu 13,400.00 57,283.00 86,514.00 114,840.00 134,890.00 - 1,348.90 2,067.86
Ahorro por multas S/. S/.
p 61,212.50 62,559.18
EGRESOS S/.56,601.50 | S/.31,244.50 | S/. -
. . S/.
Compromiso gerencial S/. 17.50 17.50
.. . S/.
Conciencia de calidad S/.5,905.00 5.905.00
Equipo de mejora de calidad S/.7.00 S_/'
., S/.
Capacitacion al personal S/.12,735.00 12,735.00
. . S/.
Consejos de calidad S/. 140.00 140.00
.., . S/.
Medicion de calidad S/. 140.00 140.00
.. S/.
Establecimiento de metas S/. 140.00 140.00
. . S/.
Acciones correctivas S/.35,037.00 9.687.00
e S/.
Eliminar el error S/.50.00 50.00
, S/.
Celebrar el dia cero defectos S/.2,430.00 2.430.00

UTILIDAD NETA

S/. 383,779.00 S/. 432,764.00 S/.461,786.60 S/.490,380.50 S/.510,314.70

S/. -56,601.50

S/. 35,071.15

S/.70,382.30
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En conclusion, el plan de mejora esta orientado a cerrar el gap 5 (SERVQUAL) y los
gaps internos que tienen mayor correlacion con este (gap 1y gap 2). En sentido, en la tabla 41 se
muestran las propuestas de mejora, los gaps que estas cierran y el impacto econémico que genera

su aplicacion.

Tabla 41: Relacion de gaps y propuestas de mejora

IMPACTO

GAP PROPUESTA DE MEJORA ECONOMICO

- Implementar canales de comunicacién
Incremento de

GAP 5: Percepcién y - Optimizar los mobiliarios destinados a .
. . i y . ingresos por la mayor
expectativa del cliente brindar servicio al cliente . 1
o . afluencia de publico
sobre el servicio - Eliminar los cuellos de botella
brindado - Adecuar ambientes de los servicios
higiénico

- Establecer un horario de ingreso para
vehiculos al mercado

. . Ahorro por sanciones
- Poner en funcionalidad las balanzas P

ey municipales
principales
- Instaurar politicas de salubridad
- Instaurar politicas de almacenamiento de
productos
GAP 1: Expectativas del o o
consumidor y la - Realizar 1nvest1gac1on§s de rx}fercado 1ncremento de
. . - Implementar un espacio de didlogo entre los ingresos por la mayor
percepcion de gerencia e . ) L
directivos y asociados afluencia de publico

sobre esas expectativas

GAP 2: Percepcion de - Establecer objetivos de manera conjunta

Incremento de

gerencia y las con los asociados ineresos por la mavor
especificaciones de - Difundir publicamente el progreso de los ETCS08 porfa may

. . " afluencia de publico
servicio de calidad objetivos

Asimismo, en la tabla 42 se detallan los pasos para la mejora de la calidad, los gaps

asociados a estos y el impacto econémico que genera su aplicacion.

Tabla 42: Relacion de gaps y pasos para la mejora de calidad

PASOS GAP IMPACTO ECONOMICO
Compromiso
gerencial
Consciencia de la calidad

Equipo de mejora de calidad A Incremento de ingresos por la mayor afluencia de publico
Capacitacion al personal GAP 5

Consejos de Calidad
Medicion de la Calidad
Establecimiento de metas

GAP 1 | Incremento de ingresos por la mayor afluencia de publico
Acciones correctivas GAP 2 | Ahorro por sanciones municipales
GAP 5

Eliminar el error
Celebrar el dia “Cero Defectos” GAP 5

Incremento de ingresos por la mayor afluencia de publico
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CONCLUSIONES

1. Conclusiones del Marco teorico

A lo largo de los afios, el concepto de Calidad ha evolucionado pasando de tener
un enfoque basado en la excelencia del producto a consolidarse como el nivel de excelencia en
todos los ambitos de la organizacion. En un principio se priorizo la inspeccion de procesos y el
control de resultados de las acciones realizadas por los operarios y las maquinarias. En la
actualidad, la calidad integra a toda la organizacion de modo que satisface las necesidades
internas y externas de esta.

El modelo de calidad propuesto por Phillip Crosby permite la implementacion
progresiva de la calidad como parte de un proceso permanente y estable. El modelo plantea
alcanzar la calidad a través del compromiso y motivacion de los trabajadores por parte de los
directivos de la organizacion, por lo cual se prioriza la interaccion entre miembros de esta. En
ese sentido, la implementacion de la calidad en el mercado El Bosque bajo este enfoque es
factible dada la estructura organizacional que este posee y la importancia que se le otorga al
vinculo entre miembros de la organizacion y clientes.

La implementacion de los modelos de calidad parte de la iniciativa de los lideres de la
organizacion por establecer un sistema de calidad holistico, lo cual parte de una visiéon definida
sobre el nivel de calidad que esperan lograr. No obstante, el mercado El Bosque aunque cuente
con un lider, el periodo de permanencia de este dificulta que se implemente un sistema de
calidad a largo plazo, pues el ingreso de una nueva Junta Directiva conlleva a la propuesta de un
nuevo plan de trabajo independiente a la gestion anterior, que tiene como plazo méaximo dos

afios y que dificulta la continuidad del sistema planteado.

2. Conclusiones del Marco Contextual

En el Perl los mercados de abasto se encuentran en un nivel de rezago frente a sus
competidores a nivel internacional. Ello se debe al rol activo que tienen las entidades publicas
por potenciar el servicio que ofrecen los mercados de abasto, ya que estos representan focos de
turismo y gastronomia para las ciudades en las que se encuentran. A nivel internacional, los
mercados de abasto han sufrido un proceso de transformacion que los ha convertido

A nivel nacional, los mercados de abasto se caracterizan por haber surgido de la
informalidad lo que representa un limitante para su desarrollo. La cultura del mercado parte del
pensamiento cortoplacista, es decir su trabajo esta orientado a cumplir con las exigencias del dia
a dia sin tener en consideracion cambios a futuro que pudiesen afectar las actividades del
mismo. Esto vinculado al nivel de instruccion profesional de los integrantes del mercado
dificulta la modernizacion de estos. Sin embargo, en los ultimos afios, se ha evidenciado un

entorno favorable para el crecimiento de los mercados abastos. Desde el ambito politico se han
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ido desarrollando politicas que fomentan la productividad y competitividad de estos. Desde el
ambito social, las tendencias de consumo han ido variando, de ello las personas tienden a
valorar mas el servicio brindado. Frente al incremento de los competidores los mercados se han
percatado de la necesidad de realizar cambios que les permitan implementar mejoras que los
haga tan atractivos como los otros formatos.

Por su parte, el mercado El Bosque mantiene un alto interés de ejecutar mejoras al
servicio que brindan. Esto ha marcado un punto de diferencia entre el mercado y sus pares del
distrito. Sin embargo, presenta limitaciones internas que le impiden desarrollar su potencial
siendo la principal el poco acceso a un financiamiento externo para solventar proyectos de
mejora. Asimismo, la poca predisposicion que tienen los miembros a realizar cambios dificulta
la rapidez en la implementacién mejoras.

A pesar del déficit que presentan los mercados en su gestion, estos han mantenido su
presencia en el sector a diferencia de lo sucedido con estos en otros paises. Por el contrario en
los ultimos diez afios se ha percibido un incremento del nimero de mercados, seglin cifras del
INEI (2017). El cambio en el perfil de consumo ha generado que los clientes consideren al
mercado como una opcion en el cual pueden encontrar productos con caracteristicas no
presentes en otros canales. Asimismo, dado el poder adquisitivo de la poblacion todavia existe
la tendencia de priorizar compras pequefias y frecuentes siendo mas preferidos los mercados de

abasto.

3. Conclusiones del Marco Metodologico

La utilizacion de una metodologia validada como la encuesta SERVQUAL evita los
sesgos en los que se puede incurrir al elaborar una nueva extension de la encuesta, dado el
nimero de preguntas, generd que la duracion de la misma se prolongue, por lo cual los clientes
presentaron menor disponibilidad para participar de esta. En ese sentido, se realizo un sorteo de
artefactos electrodoméstico como incentivo pero a su vez este produjo un sesgo de
autoseleccion, puesto que los encuestados no tenian como finalidad contribuir con el estudio
sino obtener uno de los beneficios que se ofrecia por participar de este.

Por otro lado, se evidencié como dificultad para los encuestados el discernir entre los
niveles de escala de Likert, por lo cual durante la evaluacion del nivel de expectativa se observo
una mayor tendencia de sobrecalificar esta dando puntuaciones altas, ademas que el encuestador
invirtidé un mayor tiempo al encuestar a cada cliente debido a la desconfianza que ellos
mostraban, la dificultaba comprender la encuesta en su totalidad y la dificultada de tomar una
decision final al momento de otorgar los puntajes.

A partir de la utilizacion del muestreo no probabilistico se concluye que los resultados

obtenidos no pueden ser extrapolados a toda la poblacion, habiendo sido realizada la encuesta

123



solo durante los fines de semana. Sin embargo, la conveniencia de este método optimiza los

recursos invertidos en la investigacion.

4. Conclusiones del Plan de Mejora

El desarrollo del plan de mejora busca integrar a todos los miembros de la organizacion
bajo el compromiso de tomar acciones que resarzan los errores cometidos respecto a la calidad
de servicio que ofrecen, pero ademas, de incentivarlos a continuar con las buenas practicas que
involucran un conocimiento de las politicas y reglamentos internos de la organizacion, politicas
de buena atencion al cliente y practicas que fomenten la comunicacioén entre asociados.

Asimismo, el plan permite evitar riesgos en relacion a las sanciones que pueden recibir
de continuar con las practicas actuales. Las sanciones que puede recibir el mercado El Bosque
afectarian el nivel de liquidez y la continuidad de sus operaciones. Si bien el riesgo de ocurrir
una clausura es minimo, los efectos pueden generar un gran impacto en el mercado.

En el caso del cierre temporal, los mas afectados serian los comerciantes que laboran en
el mercado, del mismo modo pero en menor magnitud la linea de moto taxis que tiene una
alianza con el mercado. En este sentido, el mercado dejaria de percibir ingresos por el alquiler
de espacio a la linea de moto taxis, de igual forma dejaria de percibir los ingresos por el
parqueo, y finalmente se perderia parte de los aportes que los mismos asociados realizan como
cuota ordinaria. De la misma forma, el mercado incurriria en gastos al tener que subsanar las
observaciones que le realice el 6rgano regulador. La diferencia recabe en que si el mercado
ejecuta el plan de mejora podra eliminar las deficiencias en el servicio y no incurrird en pérdidas
innecesarias. En el caso del cierre definitivo, el mercado perderia todos los ingresos que percibe
actualmente y ya no podrian recuperarlos. Ademas las personas que trabajan en el mercado se
quedarian sin un lugar de trabajo.

La viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora conlleva a retos para la
organizacion como la obtencion de liquidez, pues si bien el plan tiene un grado de rentabilidad
positivo para el mercado, esto depende de la rapidez en la obtencion del financiamiento. En ese
sentido, la demora en la obtencion de financiamiento también afectaria los costos estimados,

pues estan expuestos a una variacion en los precios por factores externos.
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RECOMENDACIONES

1. Recomendaciones para la metodologia de la investigacion

La herramienta SERVQUAL y el modelo de Discrepancias permiten evidenciar
falencias en la Gestion de Calidad del mercado El Bosque. Sin embargo, se recomienda realizar
una investigacion del tipo exploratoria, la cual permita identificar dimensiones de calidad y
constructos que se adecuen mejor al contexto del mercado; si bien ambas herramientas fueron
previamente utilizadas para analizar la calidad en el sector retail y supermercados, aun no se ha
evidenciado su uso en el comercio tradicional aplicado al contexto nacional. Asimismo, se debe
considerar reducir las escalas de medicion, pues los clientes encuestados mostraban cierta
dificultad en diferenciar las escalas, de manera que habia una tendencia a calificar su opinién en
base a los puntajes de los extremos. Cabe resaltar que, la poblacion de San Juan de Lurigancho
en su mayoria solo ha llegado al nivel de secundaria completa (INEI , 2007), lo cual influye en

diferenciar las escalas.

2. Recomendaciones para el mercado El Bosque

Se recomienda a los asociados del mercado El Bosque, fortalecer los procesos de
comunicacion interna y confianza entre asociados, pues estos procesos sentaran las bases para
contar con el compromiso y la aprobacion de todos los asociados frente a las propuestas de
mejora, desde la etapa del planeamiento. Asimismo, los miembros de la Junta directiva deben
participar de manera activa en las capacitaciones y talleres sobre gestion de Calidad, pues parte
de la direccion el poder contar con la capacidad de guiar a los demés miembros hacia un mismo
objetivo y poder convencerlos de que las propuestas presentadas generaran un beneficio mutuo
en toda la organizacion.

Por otro lado, se recomienda hacer énfasis en las celebraciones del Dia Cero Defectos,
ya que a través de esta celebracion se tangibiliza el compromiso de los directivos para con el
bienestar del mercado. De la misma forma, se reconoce y premia a los asociados que logran
alcanzar los objetivos establecidos. Dicha celebracion, fortalecera la comunicacion entre
asociados, incentivar la comunicacion con los clientes y desarrollar competencias orientadas al
servicio.

Se recomienda a los asociados del mercado a mantenerse constantemente actualizados
frente a las tendencias en el sector retail, siendo los focos de atencion principalmente el estudio
de perfil del consumidor, comportamiento y tendencias de compra. De la misma forma, es
importante que se realice investigaciones de manera periddica, pues los hallazgos les permitiran

identificar puntos de mejora y buenas practicas las cuales pueden ser aplicadas a sus procesos.

125



REFERENCIAS

Abell, D. F. (1989). Planeacion estratégica de mercado: Problemas y enfoques analiticos.
México, D.F.: Continental.

Angulo, W. (17 de abril de 2017). INEI: Fenémeno El Nifio costero afecto el PBI de febrero.
Radio Programas del Peru. Obtenido de http://rpp.pe/economia/economia/inei-
fenomeno-el-nino-costero-afecto-el-pbi-de-febrero-noticia-1044557

Argentini, O., & Marocchino, C. (2007). Abastecimiento y distribucion de alimentos en las
ciudades de los paises en desarrollo y de los paises en transicion. Guia para
planificadores. . Roma: Organizacion De Las Naciones Unidas Para La Agricultura Y
La Alimentacion.

Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados. (2016). Niveles
socioeconomicos 2016. Obtenido de APEIM: http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf

Asociacion Peruana de Gastronomia. (2015). Asociacion Peruana de Gastronomia. Obtenido de
http://www.apega.pe/noticias/prensa-y-difusion/apega-lanza-campana-para-mejorar-
puestos-de-los-mercados-de-lima.html

Asociacion Peruana de Gastronomia. (2016). Asociacion Peruana de Gastronomia. Obtenido de
http://www.apega.pe/noticias/prensa-y-difusion/cig2016-mercados-de-abastos-al-
2021.html

Ayala, S., & Castillo, V. (2014). La distribucion de alimentos y bebidas en México: una
perspectiva desde el comercio tradicional. . Espacio Abierto Cuaderno Venezolano de
Sociologia, 661-681.

Banco Central de Reserva del Peru. (2017). Reporte de inflacion diciembre 2017. Panorama
actual y proyecciones macroeconomicas 2017-2019. Lima: Banco Central de Reserva
del Peru.

BBVA Research. (2016). Sector Retail 2016. Obtenido de BBV A Research:
https://www.bbvaresearch.com/wp-content/uploads/2016/04/Retail-Abril-2016-FL.pdf

Benzaquen, J. B. (2013). Calidad en las empresas latinoamericanas: El caso peruano. Revista
Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad, 41-60.

Brogowicz, A., Delene, L., & Lyth, D. (1990). A synthesised serivice quality with managerial
implications. International Journal of Service Industry Management, 1(1), 27-45.

Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T. (2006). Gestion de la calidad: Conceptos, enfoques,
modelos y sistemas. Madrid: Pearson Educacion.

Canal, N. (2006). Técnicas de muestreo: Sesgos mas frecuentes. Revista Seden, 121-132.

Candido, C., & Morris, D. (2000). Charting service quality gaps. Total Quality Management.
Total Quality Management, 11(4,5,6), 463-472.

Cant, H. (2006). Desarrollo de una cultura de calidad. Distrito Federal: McGraw-Hill
Interamericana.

126



Castillo Girén, V. M., Ayala Ramirez, S., Lopez Jiménez, D., & Vargas Portillo, J. P. (2014). El
comercio moderno: un vector que dinamiza el sistema alimentario en México.
Economia Del Caribe(13), 1-35.

Castillo, N. (16 de diciembre de 2017). ;Cudl es el impacto econdmico de la posible vacancia de
PPK? El Comercio. Obtenido de https://elcomercio.pe/economia/peru/impacto-
economico-posible-vacancia-ppk-noticia-482023

CCR International. (2015). Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados.
Obtenido de http://apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/eventos/3CIIM/Jose-
Oropeza.pdf

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico. (2011). Plan bicentenario. El Peru hacia el 2021.
Lima: Biblioteca Nacional del Pert. Obtenido de

https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/PlanBicentenarioversionfi
nal.pdf

Colliers International. (2015). Colliers International. Obtenido de http://www.colliers.com/es-
pe/peru/insights/blogperu/elsectorcomercial

Congreso de la Republica del Pert. (2012). Proyecto de Ley 01733. Marco de Promocion y
Desarrollo para los Mercados de Abastos. 4652/2010-CR Cong.

Consiglieri Nieri, N. (2016). Cambios en los usos y sentidos del espacio social en la
urbanizacion Santa Cruz: consideraciones en torno a la gentrificacion, el boom
gastronomico y la subalternidad.

Corzo, M., & Garcia Calderén, L. (2006). El comercio tradicional en la ciudad de Lima
Metropolitana. El caso de Villa el Salvador. Taller Urbano Desarrollo Economico
Local. Lima.

Crespi, M. (2014). Comunicatur. Obtenido de http://www.comunicatur.info/es/los-mercados-de-
abastos-y-las-ciudades-turisticas/

Crespi, M., & Dominguez, M. (2016). Los mercados de abasto y las ciudades turisticas. Pasos,
14(2), 401-416.

Cronin, J., & Taylor, S. (1992). Measuring Service Quality: A reexamination and extension.
Journal of Marketing, 56, 55-68.

Cronin, J., & Taylor, S. (1994). SERVPERF versus SERVQUAL: Conciliacion de los
resultados basados en el desempefio y las percepciones menos las expectativas de la
medicion de la calidad del servicio. Journal Marketing, 58, 125-131.

Crosby, P. (1979). Quality is still free. New York: McGraw-Hill.
Crosby, P. (1984). Quality without tears. New Y ork: McGraw-Hill.

Cuatrecasas, L. (1999). Gestion integral de la calidad: Implantacion, control y certificacion.
Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

D’Alessio, F. (2008). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México: Pearson.
D’Alessio, F. (2013). El proceso estratégico: Un enfoque de Gerencia. México: Pearson.

Daft, R., & Steers, R. (1992). Organizaciones: El comportamiento del individuo y de los grupos
humanos. México: Limusa.

127



D'Andrea, G., Ring, L. J., & Tiger, D. J. (2004). Rtail management. Buenos Aires: Temas.
Dankhe, G. (1986). Metodologia de la Investigacion. Definicion del tipo de investigacion.

De Padua, A., Dutra, 1. B., Teixeira, J. C., Machado, B., & Tijoux, M. E. (2012).
Metamorfoseando los mercados centrales: El turismo gastronomico como estrategia en
el Mercado Central de Santiago (Chile) y el Mercado Municipal de Sdo Paulo (Brasil).
Estudios y perspectivas en turismo, 88-107.

Deming, E. (1989). Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis. Madrid:
Diaz de Santos.

Deming, W. E. (1989). Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis. Madrid:
Ediciones Diaz de Santos.

Diario Correo. (25 de marzo de 2015). Fenémeno del nifio traera 3 graves consecuencias a la
costa del Pert. Obtenido de https://diariocorreo.pe/ciudad/fenomeno-del-nino-traera-3-
graves-consecuencias-a-la-costa-del-peru-574847/

Dichter & Neira. (2016). Dichter & Neira. Obtenido de http://www.dichter-neira.com/canal-
moderno-aun-mucha-oportunidad-peru/

Diez de Casto, E., & Landa Bercebal, F. (1996). Merchandising: teoria y practica. Madrid:
Piramide.

El Comercio. (23 de febrero de 2017). El 'boom gastrondmico' en Pert podria estancarse por
esta razon. El Comercio. Obtenido de https://elcomercio.pe/gastronomia/noticias/boom-
gastronomico-peru-estancarse-razon-402562

Equilibrium Clasificadora de Riesgos. (2015). Equlibrium Clasificadora de Riesgos. Obtenido
de http://www.equilibrium.com.pe/sectorialretailmar15.pdf

Equilibrium Clasificadora de Riesos. (2017). Equilibrium Clasificadora de Riesos. Obtenido de
http://www.equilibrium.com.pe/sectorialretailmar17.pdf

Favarato, L. (2016). Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura. Obtenido de http://www.fao.org/peru/noticias/detail-events/es/c/382956/

Feigenbaum, A. V. (1986). Control total de la calidad. México, D.F.: CECSA.

Fields, K. (2002 ). Demand for the gastronomy tourism product. Motivational factors. . Tourism
and Gastronomy. Hjalager, A., 36-50.

Filgueiras, B. (2009). Miradas sobre el comercio popular en la ciudad de lima. Revista
Argumentos.(2). Obtenido de http://revistaargumentos.iep.org.pe/articulos/miradas-
sobre-el-comercio-popular-en-la-ciudad-de-lima/

Galecio, H. (2014). Moderno vs. Tradicional. Obtenido de Blog de Administracion y Marketing
UPC: https://blogs.upc.edu.pe/blog-de-administracion-y-marketing/casos-
peru/moderno-vs-tradicional

Garcia Henche, B. (2017). Turismo experiencial. Los mercados de abastos de Madrid:nuevos
espacios turisticos para el ocio y el turismo de experiencias. Céatedra Fundacion Ramon
Areces de Distribucion Comercial de la Universidad de Oviedo.

Garcia, E. (2011). Una aproximacion al retail moderno. Lima: Universidad del Pacifico.

128



Garvin, D. A. (1987). Competing on the 8 dimensions of quality. Havard business review,
65(6), 101-109.

Garza, E., Abreu, J. L., & Badii, M. H. (2008). Mejoramiento de la calidad de servicios
mediante el modelo de las discrepancias entre las expectativas de los clientes y las
percepciones de la empresa. Revista Daena (International Journal of Good
Conscience), 1-64.

Gestion. (21 de febrero de 2015). Las principales tendencias de consumo de los limefios, segun
CCR. Las principales tendencias de consumo de los limerios, segun CCR. Obtenido de
http://gestion.pe/empresas/conozca-principales-tendencias-consumo-limenos-segun-ccr-
2124119/8

Gestion. (19 de julio de 2017). Las cinco principales tendencias del consumidor peruano.
Gestion. Obtenido de https://gestion.pe/tendencias/cinco-principales-tendencias-
consumidor-peruano-139597

Guajardo, E. (1996). Administracion e la calidad total: Conceptos y ensen nzas de los grandes
maestros de la calidad total. México D.F.: Pax.

Gutierrez, H., & De La Vara, R. (2004). Control Estadistico de Calidad y Seis Sigma. México
D.F.: Interamericana Editores S.A.

Hall, M., & Mitchell, R. (2002). Tourism as a force for gastronomic globalization and
localization. Tourism and Gastronomy, 71-90.

Hernandez S., R., Fernandez C., C., & Baptista L., P. (2006). Metodologia de la Investigacion.
México: Mc Graw Hill.

Hoffman, D. (2007). Proncipios de Marketing y sus mejores practicas. México: Thomson
Learning.

Horovitz, J. (1991). La calidad del servicio. Madrid: McGRAW-HILL.

IBM Knowledge Center. (04 de Diciembre de 2017). SPSS Statistics 22.0.0. Obtenido de SPSS
Statistics 22.0.0:
https://www.ibm.com/support/knowledgecenter/es/SSLVMB_22.0.0/com.ibm.spss.stati
stics.help/spss/base/idh_reli.htm

Instituto Nacinal de Estadistica e Informacion. (04 de Octubre de 2017a). Produccion Nacional.
Julio 2017. Obtenido de INEI:
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/09-informe-tecnico-
n09 produccion-nacional-julio2017.pdf

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2007). Censos Nacionales 2007: XI de
Poblacion y VI de Vivienda - Cuadros Estadisticos. Obtenido de Censos.inei.gob.pe:
http://censos.inei.gob.pe/cpv2007/tabulados/#

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2007). Censos Nacionales 2007: XI de
Poblacion y VI de Vivienda - Cuadros Estadisticos. Obtenido de Censos.inei.gob.pe:
http://censos.inei.gob.pe/cpv2007/tabulados/#

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2015). Dia Mundial de la Poblacion. Obtenido

de INEIL:
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Lib
ro.pdf

129



Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2017b). Censo nacional de mercados de abasto
2016. Obtenido de https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/al-ano-2016-a-nivel-
nacional-existen-2-mil-612-mercados-de-abastos-9794/#url

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2017¢). Comportamiento de los indicadores de
mercado laboral a nivel nacional. Obtenido de INEI:
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-
n02_empleo-nacional abr-may-jun2017.pdf

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2017d). Per en cifras. Obtenido de INEI:
https://www.inei.gob.pe/

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2017¢). Comportamiento de la Economia
Peruana en el Segundo Trimestre del 2017. Obtenido de INEI:
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-
n03_producto-bruto-interno-trimestral-2017ii.pdf

Ishikawa, K. (1986). ;Qué es el control total de calidad?: La modalidad japonesa. Bogota:
Editorial Norma.

Ivancevich, J., Lorenzi, P., Skinner, T., & Crosby, P. (1996). Gestion Calidad y Competitividad.
Madrid: Diorki.

Jain, S., & Gupta, G. (2004). Measuring service quality: SERVQUAL vs SRVPEREF scales.
Vikalpa, 29(2), 25-37.

Jones, G. R. (2008). Teoria organizacional: Disefio y cambio en la organizaciones. . México
D.F.: Pearson Educacion.

Juan Vigaray, M. D. (2005). Comercializacion y retailing . distribucion comercial aplicada.
Madrid: Pearson Educacion.

Juran, J. M. (1990). Juran y la planificacion. Madrid: Diaz de Santos.

Juran, J. M., & Gryna, F. M. (1995). Anlisis y planeacion de la calidad: Del desarrollo del
producto al uso. México: McGraw Hill.

Juran, J. M., Godfrey, A. B., Hoogstoel, R. E., & Schilling, E. G. (2001). Manual de calidad de
Juran. Madrid: McGraw Hill.

Kantar WorldPanel. (2016). Kantar WorldPanel. Obtenido de
https://www.kantarworldpanel.com/pe/Noticias/Ticket-de-compra-se-incrementa-5-en-
mercados

Kantar WorlPanel. (2016). Kantar WorlPanel. Obtenido de
https://www.kantarworldpanel.com/pe/Eventos/-Destaca-por-su-alto-ndice-de-compras-
chicas-

Kotler, P. (2006). Direccion de Marketing. México: Pearson Education.
Lamb, C. (2006). Marketing. México D.F.: Thomson Learning.

Levin, R., & Rubin, D. (2004). Estadistica para la administracion y economia. México: Pearson
Educacion.

Lopez, T., & Sanchez, S. M. (2012). La gastronomia como motivacion para viajar. Un estudio
sobre el turismo culinario en Cordoba. PASOS. Revista de turismo y patrimonio
cultural, 575-584.

130



Martinez, J. R. (2014). Los tamarios de las muestras en encuestas de las ciencias sociales y su
repercusion en la generacion del conocimiento. Obtenido de Universidad Auténoma de
Nuevo Leon:
http://www.web.facpya.uanl.mx/rev_in/Revistas/11_22/11.22%20Art4%20pp%20235%
20-%20268.pdf

Martinez, M., Sanchez, M., Sancho, M., & & Vega, M. (1997). La eficacia del escaparate y su
relacion con los tipos de compra. Un estudio empirico. Actas de la VI Conferencia

Internacional de la Asociacion Europea de Direccion y Economia de la Empresa
(AEDEM), 347-360.

Millan, M. G., & Agudo, E. M. (2010). El turismo gastronémico y las Denominaciones de
origen en el sur de Espafia: Oleoturismo. Un estudio de caso. PASOS. Revista de
Turismo y Patrimonio Cultural, 91-112.

Ministerio de Relaciones Exteriores del Pert. (2017). Ministerio de Relaciones Exteriores del
Peru. Recuperado el 9 de octubre de 2017, de
http://www.rree.gob.pe/SitePages/home.aspx

Montenegro, S. (2014). Geografia del Peru. Peri: Fondo Editorial Universidad Alas Peruanas.

Mora, D. (2011). Mercados de abasto turisticos. Obtenido de Visiones del Turismo:
http://www.visionesdelturismo.es/mercados-turistico/

Municipalidad Metropolitana de Lima. (2013). Guia para la competitividad de mercados de
abasto. Lima: Biblioteca Nacional del Peru.

Municipalidad Metropolitana de Lima. (2013). Guia para la competitividad de mercados de
abastos. Lima: Biblioteca Nacional del Peru.

Nuechterlein, D. (1973). United States national interests in a changing world. Lexington: KY:
University Press of Kentucky.

Olivia, E. J., & Gomez, Y. D. (2014). Evolucion conceptual de los modelos de medicion de la
percepcion de calidad del servicio: una mirada desde la educacion superior. Suma de
negocios, 5(12), 180-191.

Ortiz, M. (23 de mayo de 2012). Mas del 80% de peruanos se inclina por los productos
naturales. El Comercio. Obtenido de http://archivo.elcomercio.pe/economia/peru/mas-
80-peruanos-se-inclina-productos-naturales-noticia-1418451

Oscco, D. (11 de marzo de 2017). Entrevista con Danielo Oscco. (E. Cerda, O. Luna, & B.
Porta, Entrevistadores)

Parasuraman , A., Zeithaml, V., & Berry, L. (1988). SERVQUAL: A multiple-item scale for
measuring consumer perceptions of service quality. Journal Retailing, 64(1), 12-40.

Parasuraman, A., Berry, L., & Zeithaml, V. (1991). Percived service quality as a customer bases
performance measure: An empirical examination of organizational barriers using an
extended Service Quality Model. Human Resource Management, 30(3), 335-364.

Parasuraman, A., Zeithaml, V., & Berry, L. (1985). A conceptual model of service quality and
its implications for future research. Journal of Marketing, 49(4), 41-50.

Pert Retail. (2013). Peru Retail. Obtenido de http://www.peru-retail.com/canal-tradicional-en-
el-peru-un-sector-que-se-mantiene-en-la-cima/

131



Pert Retail. (2016). Peru Retail. Obtenido de http://www.peru-retail.com/canal-tradicional-
fortaleza-mercado-peruano/

Pert Retail. (2017). Peru Retail. Obtenido de http://www.peru-retail.com/conoce-que-
tecnologia-ayuda-a-impulsar-las-ventas-en-el-sector-retail/

Ponce, M. d., & Pasco, M. M. (2015). Guia de investigacion. Lima: Pontificia Universidad
Catolica del Peru.

Porter, M. (1990). La Ventaja Competitiva de las Naciones. México D.F.: Continental.

Porter, M. (2008). Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia. Harvard
Business Review.

Rebollo, A. (1993). Clasificacion de las formas comerciales: el producto establecimiento. .
Distribucion y consumo, 10-18.

Red de publimercados Uyay. (2017). Publicidad en radiomercados. Lima: Uyay.

Rodriguez, S. (2014). La transformacion de los mercados municipales de Madrid. Analisis
legislativo, comercial, y economico de los mercados de abastos madrilefios. Territorios
en Formacion(7), 86-102.

Rojas P, C., & Lopez L., B. (abril de 2017). Entrevista a representantes de Uyay Red de
Publimercados. (E. Cerda, O. Luna, & B. Porta, Entrevistadores)

Sainz de Vicuiia, J. (1996). Distribucion comercial: opciones estratégicas. Madrid: ESIC.

Salazar, F. (2013). ;Como venderle a las bodegas en América Latina? Obtenido de
ConexionEsan: http://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2013/04/18/bodegas-
america-latina-administracion/

Salinas Arreortaa, L. (2016). Transfotmacion de mercados municipales de Madrid: De espacios
de consumo a espacios de esparcimiento. Revista INVI(31(86)), 179-201.

Sanmiguel, E., Rivera, M., Mancilla, N., & Ballesteros, H. (2015). Medicion de la calidad
percibidad en el servicio mediante la herramienta SERVQUAL en tiendas de café en
Santander, Colombia. Criterio Libre, 145-164.

Saramago, A. (2002). ;Gastronomia, patrimoénio cultural? Com os Olhos no Futuro - Reflexoes
Sobre o Turismo em Portugal, 15-21.

Schwab, K. (2017). The Global Competitiveness report 2017-2018. Geneva: World Economic
Forum.

Serrano, A., & Lopez, M. (2007). Modelos de gestion de la calidad de servicio: Revision y
propuesta de integracion con la estrategia empresarial. £/ comportamiento de la
empresa ante entornos dinamicos: XIX Congreso anual y XV Congreso Hispano
Franceés de AEDEM, 2., 2.

Shewart, W. A. (1931). Economic control of quality of manufactured product. New York: ASQ
Quality Press.

Stanton , W. (2007). Fundamentos de Marketing. México: McGraw-Hill.

Superintencia Banca, Seguros y AFP. (2018). Superintencia Banca, Seguros y AFP. Obtenido
de

132



http://www.sbs.gob.pe/app/pp/EstadisticasSAEEPortal/Paginas/TIActivaTipoCreditoE
mpresa.aspx?tip=C

Torres, F. (14 de junio de 2009). El Comercio. Recuperado el 7 de mayo de 2017, de Forman
red de 33 mercados que modernizaran locales.:

http://elcomercio.pe/sociedad/lima/forman-red-33-mercados-que-modernizaran-locales-
noticia-300464

Torres, M., & Vasquez, C. (2015). Modelos de evalucacién de calidad de servicio:
Caracterizacion y analisis. Compendium, 10(35), 57-76.

Universidad Abierta de Catalufia. (2017). Investigacion descriptiva: andlisis de informacion.
Obtenido de Etapa 6: interpretacion de la matriz factorial rotada y representacion de:
http://cv.uoc.edu/moduls/UW03 84003 01131/web/nwin/m1/analisis_de_correspondec
ias.pdf

Universidad de Alicante. (04 de Diciembre de 2017). Andlisis Multivariante con SPSS.
Obtenido de Grupo de Petrologia Aplicada: https://web.ua.es/es/Ipa/docencia/practicas-
analisis-exploratorio-de-datos-con-spss/practica-5-analisis-multivariante-con-spss-
reduccion-de-datos-analisis-de-componentes-principales-y-factorial.html

Universidad de Valencia. (2017). SPSS: Andalisis de Fiabilidad. Obtenido de Universidad de
Valencia: https://www.uv.es/innomide/spss/SPSS/SPSS_0801B.pdf

Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas. (2014). Blog de Administracion y Marketing.
Obtenido de https://blogs.upc.edu.pe/blog-de-administracion-y-marketing/casos-
peru/moderno-vs-tradicional

Yaranga, Y. (abril de 2005). La comunicacion para el desarrollo desde los mercados populares:
estudio de caso del mercado “Santa Rosa” de Chorrillos. Tesis. Lima, Lima, Pert:
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU.

Zeithaml, V., Parasuraman, A., & Berry, L. (1988). Communication and control processes in the
delivery of service quality. Journal of Marketing, 52, 35-48.

133



ANEXOS

ANEXO A: Matriz de consistencia
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La falta de | ;Qué acciones | Proponer un | Existe una  alta | Crosby (1987, | 1. Gestion de | Junta directica | Entrevistas
Gestion de | debe plan de mejora | vulnerabilidad en el | 1994) Calidad del mercado | Encuestas
Calidad de los | implementar en Gestion de | comercio tradicional | Parasuraman, a., | 2. Calidad de | "El Bosque" Fuentes
mercados genera | el mercado El | la Calidad de | de ser reemplazados | Zeithaml, v., & | servicio secundarias
una brecha que se | Bosque para | servicio en el | por formatos | Berry, 1. (1985, | 3. Cultura de | Asociados del
necesita cubrir | ofrecer un | comercio modernos, lo cuales | 1988) la calidad | mercado "El
para poder ofrecer | servicio de | tradicional, a | ofrecen a los clientes | Cantd, h. (2006) | 4. Comercio | Bosque"
un servicio de | calidad e | partir de la | servicios de calidad | Juran, ] m., | tradicional
calidad. Si bien | incrementar la | evaluacion del | que suelen ser mas | Godfrey, a. b, |5. Comercio | Clientes del
ambos formatos, | preferencia del | Modelo de | valorados por estos. | Hoogstoel, r. e., & | moderno mercado "El
tanto el | cliente frente a | Discrepancias. | Por ello, el mercado | Schilling, e. g | 6. Modelo de | Bosque"

GENE . . .
RAL tradicional y | la . Casol de El Bosque  debe (2901) . Dlscrepanf:las

moderno, ofrecen | competencia? | estudio implementar un plan | Oliva, e. j. d., y | 7. Herramienta
los mismos mercado El | de mejora en | Gomez, . d. | SERVQUAL
productos,  este Bosque, Gestion de la | (2014).
ultimo ha sabido ubicado en el | Calidad que integre | San miguel, e.,

adaptarse mejor a
los nuevos habitos
de compra que se

distrito de San
Juan de
Lurigancho.

dimensiones como
precio, producto y
servicio e imagen a

caracterizan  por fin de incrementar la
valorar mas la preferencia del
variedad y calidad cliente frente a la
de los servicios. competencia.

rivera, m., mancilla,
n., & ballesteros, h.
(2015).
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OBJ. 1

En ese sentido, la
migracion de los
clientes de un
formato a otro se
ha ido
incrementando en
los ultimos afios.
Por ende, el
comercio
tradicional
necesita
implementar  la
Gestion de la

Calidad con 1la
finalidad de
fortalecer su

posicion en el
sector.

(Cudl es el
contexto  de
los mercados
de abasto y el
estado interno
del mercado
El Bosque?

Describir el
contexto de los
mercados  de
abasto y el
estado interno
del mercado El
Bosque.

A nivel internacional
los mercados de
abasto han sufrido
una transformacion
comercial,

generando valor en
las ciudades en las
que se encuentran.
En ese sentido, las

practicas
comerciales en estos
espacios han

permitido ofrecer a
sus clientes un
servicio de mayor
calidad.

Sin embargo, a nivel
nacional los
mercados de abasto
han quedado rezados
frente a sus pares
internacionales. A lo
cual, se le suma el
bajo nivel de
promocion de parte
del Estado, en lo que
respecta a las

normas, leyes 'y
programas.
Por su lado, el

mercado El Bosque
ha implementado
una serie de
practicas, no
articuladas a un plan
estratégico, que le
permite diferenciarse
de sus pares.

Dralessio (2008,
2013)
Colliers
International (2015)
Dichter & Neira
(2016)
Instituto  Nacional
de Estadistica e
Informatica (2017)

Congreso de la
Republica del Pera
(2012)

1. Gobierno
Peruano

2. Practicas
comerciales
3. Comercio
tradicional
4. Comercio
moderno

Junta directica
del  mercado
"El Bosque"

Red de
Publimercados
Uyay

Entrevistas
Fuentes
secundarias
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OBJ.2

OBJ.3

(Cudl es la | Determinar la | Los clientes perciben | Crosby (1987, | 1. Modelo de | Asociados del | Encuestas
percepcion del | percepcion del | deficiencias en el | 1994) Deficiencia mercado "El | Fuentes
cliente y de | cliente y de los | servicio que reciben, | Parasuraman, a., | 2. Tangible | Bosque" secundarias
los miembros | miembros de la | en aspectos tales | Zeithaml, v., & | 3. Software
de la | organizacion como capacidad de | Berry, L (1985, | Confiabilidad | Junta directiva | informatico
organizacion sobre la | respuesta, producto, | 1988) 4. Seguridad | del mercado | (SPSS)
sobre la | Calidad del | seguridad, 5. "El  Bosque"
calidad del | Servicio del | confiabilidad y Responsabilid
servicio mercado El | empatia.  Mientras ad Clientes  del
ofrecido en el | Bosque. que los miembros de 6. Empatia | mercado "El
mercado  El la organizacion 7. Percepcion | Bosque"
Bosque? creen entregar un

servicio que cumple

con las expectativas

del cliente.
(Cual es | Analizar la | La Gestion de la | Crosby (1987, | 1. Gestion de | Junta directica | Entrevistas
estado de la | Gestion de la | Calidad de servicio | 1994) la Calidad | del mercado | Fuentes
Gestion de la | Calidad de | en el mercado El 2. Comercio | "El Bosque" secundarias
Calidad de | servicio del | Bosque se encuentra tradicional
servicio  del | mercado El | en una etapa inicial 3.  Comercio | Asociados del
mercado  El | Bosque. de desarrollo. En ese moderno mercado "EIl
Bosque? sentido, los 4. Bosque"

miembros de este no Comprension

comparten una 5.

definicion de calidad Compromiso

homogénea por lo 6.

que no hay un Competencia

compromiso por su 7.

parte para satisfacer Comunicacion

los estandares de
calidad, puesto que
la direccion no ha
logrado implementar
una Gestion de la
Calidad de servicio.
Por otro lado, los
supermercados

logran integrar el

8. Correccion
9. Continuidad
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OBJ. 4

concepto de calidad
en toda la
organizacion y esto
se observa en el
incremento de su
participacion en el
sector comercio.

(Cuales  son
las  mejoras
que necesita
implementar
el mercado El
Bosque a fin
de satisfacer
las
expectativas
del cliente?

Elaborar un
plan de mejora

para el
mercado El
Bosque.

La implementacion
de la Gestion de la
Calidad lograra guiar
a la organizacion a la

meta de los Ceros
defectos, 1lo que
implica el
compromiso de

todos los miembros
de la organizacion
para cumplir con los
requisitos la primera
vez como resultado
de la prevencion de
los defectos.

Crosby (1987,
1994)
Parasuraman, a.,
Zeithaml, v., &
Berry, 1.(1985,
1988)

1. Cultura de
la Calidad
2.
Compromiso
gerencial

3. Equipo de
mejoras de
calidad

4.  Medicion
de la calidad
5. Costo de la
evaluacion de
la calidad

6. Conciencia
de calidad
7.  Acciones
correctivas

8. Formacion
de un comité
adecuado para
el programa
"Cero
Defectos"

9. Capacitar al
personal

10. Celebrar el

Asociados del
mercado "El
Bosque"

Junta directiva
del mercado
"El Bosque"

Clientes  del
mercado "El
Bosque"

Entrevistas
Encuestas
Fuentes
secundarias
Software
informatico
(M. Project)
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OBJ. 5

dia "Cero
defectos"

11. Establecer
metas

12.  Eliminar
las causas de

errores

13.

Reconocimien

tos

14. Consejos

de Calidad

15. Repetir el

proceso
(Cuan factible | Evaluar la | La implementacion | Crosby (1987, | 1. Recursos | Asociados del | Fuentes
financierament | viabilidad de un plan de mejora | 1994) humanos mercado "El | secundarias
e es | financiera de la | es factible y 2. Recursos | Bosque" Software
implementar ejecucion  del | mejorara los financieros informatico
el plan de | plan de mejora | ingresos por las 3. Viabilidad Junta (M. Excel)
mejora en el mercado | ventas realizadas y directiva  del
elaborado para | El Bosque. los costos en los que mercado "EIl
el mercado El se incurrird  son Bosque"

Bosque?

menores a los costos

de no
implementarse.

Asimismo, trae
consigo  beneficios

intangibles como el
fortalecimiento  de

marca, el
incrementar la
participacion del

mercado y el elevar
la barrera de ingreso
de nuevos
competidores.
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ANEXO B: Guia de encuestas

Tabla B1: Formato de encuesta para los directivos del mercado El Bosque

Totalment | Muy Desacue | Indecis De Muy | Totalment
een en rdo 0 acuerdo de ede
desacuerd | desacu acuerd acuerdo
0 erdo 0
1 2 3 4 5 6 7

GAP 1: Expectativa del consumidor y percepcion de los directivos sobre
estas expectativas

ORIENTACION A LA INVESTIGACION DE MERCADO

1. Se realizan regularmente investigaciones sobre las necesidades de los clientes

2. Se usan escasamente investigaciones de marketing recolectadas sobre los
clientes

3. Se recolecta regularmente informacion sobre las expectativas de servicio de
calidad de los clientes

4. Es poco frecuente mi interaccion con los clientes del mercado El Bosque

COMUNICACION

5. Existe una comunicacion frecuente entre los colaboradores’ y yo

6. Rara vez busco sugerencias de los colaboradores sobre el servicio al cliente

7. Frecuentemente mantengo interaccion directa con los colaboradores

8. La principal via de comunicacion entre los colaboradores y yo es a través de
medios escritos (cartas, memorandums, comunicados, entre otros)

NIVELES DE GESTION

9. El mercado El Bosque tiene muchos niveles de gestion entre colaboradores y
directivos

3 Entiéndase por colaboradores a todo el personal que tiene contacto con el cliente, sea el caso de personal de seguridad, vendedores y personal de servicio.
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Totalment | Muy | Desacue | Indecis De Muy | Totalment
een en rdo 0 acuerdo de ede
desacuerd | desacu acuerd acuerdo
0 erdo 0
1 2 3 4 5 6 7

GAP 2: Percepcion de los directivos y especificaciones de calidad de servicio

COMPROMISO DE LOS DIRECTIVOS HACIA LA CALIDAD DE SERVICIO

10. El mercado El Bosque no compromete recursos necesarios para la calidad del
servicio

11. En el mercado El Bosque existen programas internos para mejorar la Calidad
de servicio

12. En el mercado El Bosque, los directivos que mejoran la Calidad de servicio
tiene mas probabilidades de ser recompensados que otros

13. El mercado El Bosque enfatiza las ventas tanto o mas que el servicio al cliente

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

14. Existe un proceso formal para establecer objetivos relacionados a la Calidad
del servicio para los trabajadores (personal remunerado)

15. Los directivos tratan de establecer objetivos especificos para la Calidad de
servicio

ESTANDARIZACION DE TAREAS

16. El mercado El Bosque utiliza procesos estandarizados para mantener
consistencia en el servicio al cliente

17. Los programas (actividades) establecidos en el mercado El Bosque sirven
para mejorar los procesos operativos y mantener consistencia en el servicio al
cliente

PERCEPCION DE VIABILIDAD

18. El mercado El Bosque cuenta con las capacidades para cumplir con los
requerimientos de servicio de los clientes

19. Si el mercado El Bosque brinda a sus clientes el nivel de calidad que estos
desean se iria a la quiebra

20. El mercado El Bosque cuenta con los procesos necesarios para entregar el
nivel de servicio que el cliente demanda
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Tabla B2: Formato de encuesta para los comerciantes del mercado El Bosque

Totalment | Muy en Desac | Indecis De Muy | Totalment
een desacuerd | uerdo 0 acuerd de ede
desacuerd o o acuerd acuerdo

0 0
1 2 3 4 5 6 7

GAP 3: Especificaciones de calidad de servicio y el servicio entregado

TRABAJO EN EQUIPO

1. Me siento parte de un equipo de trabajo dentro del mercado El Bosque

2. Todos en el mercado El Bosque contribuyen como equipo en mejorar el
servicio al cliente

3. Siento un sentido de responsabilidad de ayudar a los demas asociados en hacer
bien su trabajo

4. Los asociados cooperamos mas en lugar de competir

5. Siento que soy un miembro importante para el mercado El Bosque

EMPLEADO APTO PARA EL TRABAJO

6. Me siento comodo con el rol que cumple en el mercado El Bosque lo cual me
permite desempefiarme bien

7. El mercado El Bosque contrata personal que esta calificado para hacer su
trabajo

TECNOLOGIA APTA PARA EL TRABAJO

8. El mercado El Bosque me brinda las herramientas y equipos necesarios para
desempenar bien en mi trabajo

PERCEPCION DE CONTROL

9. Invierto demasiado tiempo en mi trabajo tratando de resolver problemas sobre
los cuales tengo poco control

10. En mi trabajo tengo la libertad para verdaderamente satisfacer las necesidades
del cliente

11. Algunas veces siento que cuando muchos clientes demandan el servicio al
mismo tiempo siento que no me doy abasto para atenderlos

12. Una de mis frustraciones en el trabajo es que a veces tengo que depender de
otros trabajadores para atender a mis clientes
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Totalment Muy en Desacu | Indecis De Muy de | Totalment
een desacuerd erdo o acuerd | acuerd ede
desacuerd o} 0 o acuerdo

0
1 2 3 4 5 6 7

SISTEMA DE CONTROL DE SUPERVISION

13. La supervision de la Junta Directiva incluye qué tan bien interactud con los
clientes

14. En el mercado El Bosque, realizar un esfuerzo mayor para satisfacer a los
clientes no resulta en mayor reconocimiento ni mayor beneficio econémico

15. En el mercado El Bosque, aquellos que brindan un mejor servicio al cliente
tienen mas probabilidades de ser recompensados que otros

CONFLICTO DE ROLES

16. La cantidad de procedimientos que requiero para realizar mi trabajo dificulta
brindar un servicio eficaz a los clientes

17. El mercado El Bosque enfatiza demasiado la venta de productos al cliente que
dificulta entregar un servicio apropiado

18. Lo que mis clientes y lo que la Junta Directa quieren que ofrezca usualmente son
lo mismo

19. La Junta Directiva y yo compartimos las mismas ideas sobre como deberia
desempenar mi labor

AMBIGUEDAD DE ROLES

20. Recibo suficiente informacion por parte de la Junta Directiva en relacion a las
tareas que debo de cumplir

21. A menudo siento que no entiendo cuales son los servicios que ofrece el mercado
El Bosque

22. Siento que tengo la capacidad de adaptarme a los cambios que realiza el
mercado El Bosque y afecta mi labor

23. Siento que no he sido suficientemente capacitado por el mercado El Bosque para
interactuar eficazmente con los clientes

24. No estoy seguro de los criterios que son relevantes para la Junta Directiva al
momento de evaluar mi labor
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Totalmente Muy en Desacu | Indecis De Muy de | Totalmente
en desacuerdo erdo o acuerdo | acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

GAP 4: Servicio entregado y la comunicacion externa a los clientes sobre el
servicio

COMUNICACION HORIZONTAL

25. Los encargados de realizar la publicidad consultan a los asociados acerca de la
factibilidad de las promesas hechas en los anuncios/promociones

26. A menudo no estoy al tanto de las promesas hechas en las campaiias de
publicidad realizadas por el mercado El Bosque

27. Los asociados interactian con la Junta Directiva para discutir el nivel de servicio
que el mercado El Bosque entrega al cliente

28. Las politicas del mercado El Bosque en servicio al cliente se aplican de la misma
manera en todos los puestos

TENDENCIA A EXAGERAR

29. La intensa competencia esta creando presion dentro del mercado El Bosque para
implementar mejoras que sobrepasan su capacidad

30. Los competidores del mercado El Bosque prometen mas de lo que ofrecen para
ganar mas clientes
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Tabla B2: Formato de encuesta para los clientes del mercado El Bosque

Le saluda , y junto a mis compafieras somos estudiantes del décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta
Direccién. La presente encuesta forma parte de nuestro trabajo de investigacion sobre la calidad del servicio del Mercado el Bosque,
por lo que solicitamos su participacion, desarrollando cada pregunta de manera objetiva y veraz.

La informacién completada es de caracter confidencial y reservado, los resultados serdn manejados tUnicamente con fines
académicos; es decir, para la elaboracion de nuestra investigacion. La encuesta tiene una duracidon aproximada de 10-15 minutos.

Agradecemos anticipadamente su valiosa colaboracion.

1. Edad: 3. Tipo de compra
a. Hasta 20 afios a. Corporativa
b. Entre 21 y 30 b. Particular
c. Entre 31 y 40
d. Entre 41 y 50 4. (En qué zona vive?
e. De 51 amaés

2. Sexo

a. Femenino
b. Masculino
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Nivel de servicio esperado

Nivel de servicio recibido
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1. El mobiliario (coches de compras, balanzas, entre otros) del mercado El
Bosque tiene apariencia moderna

2. Las instalaciones del mercado El Bosque son visualmente atractivas

3. Los colaboradores (vendedores, personal de seguridad, limpieza, entre otros)
del mercado El Bosque cuentan con los implementos adecuados para la
manipulacion de los productos

4. Los materiales informativos (anuncio de precios, ofertas, entre otros)
asociados con el servicio del mercado son visualmente atractivos

5.Cuando el mercado El Bosque promete hacer algo en un tiempo determinado, lo
cumple

6. Cuando usted tiene un problema el mercado El Bosque muestra sincero interés
por resolverlo

7. El mercado El Bosque desempeiia el servicio de manera correcta la primera vez

8. El mercado El Bosque provee el servicio en el momento en que prometio
hacerlo

9. El mercado El Bosque entrega un servicio libre de errores

10. Los comerciantes del mercado El Bosque le informan exactamente cuando se
dard atencion

11. Los comerciantes le brindan el servicio con prontitud

12. Los comerciantes del mercado El Bosque siempre se muestran dispuestos a
ayudarlo

13. Los comerciantes del mercado El Bosque nunca estan demasiado ocupados
para atender sus requerimientos
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Nivel de servicio esperado

Nivel de servicio recibido
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14. El comportamiento de los comerciantes del mercado El Bosque le inspira
confianza

15. Al realizar una compra en el mercado El Bosque se siente seguro de recibir el
producto en las condiciones pactadas

16. Los comerciantes del mercado El Bosque lo atienden con cortesia

17. Los comerciantes del mercado El Bosque cuentan con el conocimiento para
responder sus consultas

18. El mercado El Bosque le brinda atencion personalizada

19. El horario de atencion del mercado El Bosque es adecuado para todos sus
clientes

20. El mercado El Bosque cuenta con comerciantes que le brindan atencion
personalizada

21. El mercado El Bosque se preocupa de cuidar los intereses del cliente

22. Los comerciantes del mercado El Bosque entienden sus necesidades especificas
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ANEXO C: Ficha técnica

Tabla C1: Entrevista a Presidente del mercado El Bosque

ID Entrevista

Entrevista N° 1

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio mercado
El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestién de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Peru y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los resultados
obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cualitativa

Técnica de Estudio

Entrevista en profundidad Semiestructurada

Lugar de aplicacion

Mercado El Bosque, Avenida Proceres de la Independencia cuadra 1, San Juan de
Lurigancho

Fecha de Aplicacion | 14 de marzo del 2017

Entrevistadores Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta
Entrevistado Danilo Oscco Batallanos

Instrumento Guia de preguntas

Instrumentos

Auxiliares Auxiliares: Grabadora (celular)
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ID Entrevista

Entrevista N° 4

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Peru y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cualitativa

Técnica de Estudio

Entrevista en profundidad Semiestructurada

Lugar de aplicacion

Mercado El Bosque, Avenida Proceres de la Independencia cuadra 1, San Juan
de Lurigancho

Fecha de Aplicacion 1 de junio del 2017

Entrevistadores Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta
Entrevistado Mauricio Bustencios

Instrumento Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Auxiliares: Grabadora (celular)
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Tabla C2: Entrevistas a expertos

ID Entrevista

Entrevista N° 2

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Pert y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cualitativa

Técnica de Estudio

Entrevista en profundidad Semiestructurada

Lugar de aplicacion

Starbucks, centro comercial La Rambla, Brasil 778, Brefia

Fecha de Aplicacion 21 de mayo del 2017

Entrevistadores Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta

Entrevistado Gerente General de Cercanna SAC: Theo Christian Torres Salas
Instrumento Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Auxiliares: Grabadora (celular)
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ID Entrevista

Entrevista N° 3

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Peru y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cualitativa

Técnica de Estudio

Entrevista en profundidad Semiestructurada

Lugar de aplicacion

Instituto para la calidad PUCP, Av. Universitaria 1801 San Miguel. Lima, Pert.

Fecha de Aplicacion 23 de mayo del 2017

Entrevistadores Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta

Entrevistado Director del Instituto para la Calidad: Dr. José Carlos Flores Molina
Instrumento Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Auxiliares: Grabadora (celular)
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Tabla C3: Encuesta a clientes del mercado el Bosque

ID Encuesta

Encuesta N° 1

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Pert y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cuantitativa

Técnica de Estudio

Encuestas aplicadas

Lugar de aplicacion

Mercado El Bosque, Avenida Proceres de la Independencia cuadra 1, San Juan
de Lurigancho

Fecha de Aplicacion

Dias: 9; 10; 16; 17, 23 y 24 de noviembre

Entrevistadores

Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta

Poblacion encuestada

Clientes del mercado El Bosque, mayores de 18 afios. Realizan sus compras de
manera frecuente

Instrumento

Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Encuesta
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Tabla C4: Encuesta a comerciantes del mercado el Bosque

ID Encuesta

Encuesta N° 2

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Pert y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cuantitativa

Técnica de Estudio

Encuestas aplicadas

Lugar de aplicacion

Mercado El Bosque, Avenida Proceres de la Independencia cuadra 1, San Juan
de Lurigancho

Fecha de Aplicacion

Dias: 29, 30 de noviembre

Entrevistadores

Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta

Poblacion encuestada

Comerciantes del mercado El Bosque

Instrumento

Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Encuesta
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Tabla C5: Encuesta a miembro de la Junta Directiva del mercado el Bosque

ID Encuesta

Encuesta N° 3

Estudio

Gestion de la calidad de servicio en el canal tradicional. Caso de estudio
mercado El Bosque ubicado en el distrito de San Juan de Lurigancho, Lima

Objetivos del estudio

1. Proponer un plan de mejora en Gestion de Calidad de servicio en el comercio
tradicional en el mercado El Bosque, ubicado en el distrito de San Juan de
Lurigancho.

1.1 Analizar el contexto de los mercados de abasto en el Pert y el estado interno
del mercado El Bosque.

1.2 Determinar la percepcion del cliente y de los miembros de la organizacion
sobre la Calidad del Servicio del mercado El Bosque.

1.3 Determinar la Gestion de la Calidad de servicio del mercado El Bosque.

1.4 Proponer un plan de mejora en el mercado El Bosque a partir de los
resultados obtenidos.

1.5 Evaluar la viabilidad financiera de la ejecucion del plan de mejora en el
mercado El Bosque.

Tipo de Investigacion

Investigacion Cuantitativa

Técnica de Estudio

Encuestas aplicadas

Lugar de aplicacion

Mercado El Bosque, Avenida Proceres de la Independencia cuadra 1, San Juan
de Lurigancho

Fecha de Aplicacion

2 de diciembre

Entrevistadores

Odeth Luna, Estefanny Cerda y Brisabeth Porta

Poblacion encuestada

Miembros de la Junta Directiva del mercado El Bosque

Instrumento

Guia de preguntas

Instrumentos Auxiliares

Encuesta
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ANEXO D: Guia de preguntas

Entrevista a Danilo Oscco.

Organizacion:

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.

(Cual es la historia del mercado? ;Cuando se funddé?, ;Por cuantos socios esta
conformado?, ;Coémo esta organizado?

(Cuales son las actividades clave que realiza la gerencia administrativa?

(Cuadl es el procedimiento para la toma de decisiones?

Actualmente, ;Cuantos puestos hay en el mercado? ;Cuadl es el nimero de comerciantes
que se encuentran laborando en el mercado?

(Cuantos puestos son manejados por inquilinos y cuantos por los duefios propios?

(Cudl es numero de comerciantes que reciben instrucciéon o estudian después de las
horas de trabajo?

(Qué tipos de productos se ofrecen en el mercado? ;Cuales son los productos de mayor
venta?

(Qué caracteristicas cree que tiene el mercado, qué lo diferencia de los demas?

LA través de qué medios se comunica la propuesta de valor?

(Como es el proceso de la adquisicion de su mercaderia?

(Tienen algun tipo de asociacion con otras organizaciones o personas quiénes son sus
aliados?

(Qué entidades supervisan el mercado? ;Cual es la periodicidad de estas supervisiones?
(Cuales son las politicas de seguridad, salubridad, y ventas que tiene el mercado?
(Como se comunican estas politicas a los demas comerciantes?

(Quiénes se encargan de asegurarse que se cumplan con las politicas internas del
mercado?

(Qué acciones se toma en caso del incumplimiento de estas?

(Existen mejoras a llevarse a cabo en el mercado que hayan sido planeadas por la
municipalidad o sindicatos?

(Los comerciantes reciben asesoramiento? De ser asi, ;cudl es la frecuencia de estas

capacitaciones?

Relacion con los clientes:

1.
2.

(Cual es el concepto que tiene de “servicio de calidad?
(Cual cree usted que son los principales estandares de calidad que se tienen que

mantener?
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

(Quiénes son sus principales clientes? ;Como se caracteriza el publico que asiste al
mercado?

(De qué zonas recibe la mayor afluencia de clientes?

(Aproximadamente cuantas personas pueden asistir un dia normal? ;Cuales son los dias
mas concurridos?

(Quien supervisa el mercado? ;Como es el trato al cliente?

(Bajo qué circunstancias considera que su cliente estd satisfecho con la atencion
brindada?

(Hubo incidentes con clientes, describir? ;Como fueron manejados?

(Considera que satisface la demanda de sus clientes, a nivel de volumen de ventas?
(Cuales son los atributos que le ofrece el mercado a sus clientes?

(Qué acciones se han realizado en aras de mejorar la experiencia del cliente al visitar el
mercado? ;Cuales son sus planes a futuro para seguir mejorando esta experiencia?
(Existen promociones o beneficios que se les brinda a los clientes? De ser no ser el caso
Jexiste intencion de implementar uno?

(Existe un plan de trabajo a nivel de mercado, independiente a la junta directiva de
turno? (objetivos, periodicidad, elaboracion, entre otros)

(En qué periodos se implementaron los cambios tales como: camaras de vigilancia,
carritos de compra, alianzas con mototaxis?

(Cuales son las amenazas que perciben en la actualidad? Frente a estos ;se han
propuesto planes de contingencia?

A lo largo de su experiencia laborando en el mercado ;Cuales son los cambios en las
necesidades del cliente que usted ha observado?;El mercado maneja un perfil del

cliente? ;Como afronta los cambios constantes en las necesidades del cliente?

Fin de la entrevista

Despedida y agradecimiento al Presidente de la Junta Directiva.
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Entrevista a Mauricio Bustencio

1. PREGUNTAS GENERALES
- (Cual es la historia del mercado? ;Cuando se fund6? ;Por cuantos socios estd
conformado? ;Como esta organizado?

- (Qué entidades supervisan el mercado? ;Cual es la periodicidad de estas supervisiones?

2. ADMINISTRACION Y GERENCIA

- (Posee un plan de trabajo? ;En qué consiste? (NO) ;De qué manera organizan sus

actividades?

- (El mercado El Bosque posee visidn, misiéon y objetivos estratégicos establecidos?

(Cuales son? (NO) ;El mercado El Bosque tiene metas establecidas?
- (Se desarrollan prondsticos de ventas, financieros u otros?
- (Qué acciones toman para conocer mas a su competencia? ;Y a sus clientes?
- (Cuenta con un organigrama?
- (SI) (Bajo qué criterios fue creado este? ;Algiin momento fue cambiado?

- (NO) ;{Como se organiza la Junta Directiva? ;Qué miembros la componen? ;Cuales son

sus roles?
- (Cada miembro de la organizacion conoce sus roles?
- (SI) {Qué medios usan para comunicarlos?
- (NO) (Como pueden saber qué actividades tienen que realizar?
- (Consideran que los asociados estan motivados realizando su trabajo?
- (SI,NO) (Y a qué se debe?

- (Como comunica que toma la Junta Directiva a los asociados? ;Como se

encargan/aseguran de que acaten estos?
- (Existen reconocimientos o sanciones a los asociados?
- (Qué medidas utilizan para asegurar la higiene y seguridad del mercado?

- (Serealiza un proceso de fiscalizacion interna? jEn qué consiste?

3. MARKETING
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(Cuadles son las caracteristicas de sus clientes? ;Qué tipo de personas vienen a comprar

frecuentemente al mercado El Bosque?

(Los puestos se encuentran agrupados por giros de negocio? (seccion de carne,

abarrotes, entre otros)

(Qué productos vienen a comprar frecuentemente al mercado?

(Publico de que zonas considera que vienen a comprar al mercado?

(Se realizan investigacion de mercado para conocer las necesidades del cliente?
(NO) (Como conoce las variaciones en las necesidades del cliente?

(Cree que el servicio brindado por los asociados/vendedores satisface las necesidades

del cliente?
(En base a qué criterios se establecen los precios?
(Utilizan algun tipo de publicidad? ;Cuales son estos?

(Existe algin personal responsable encargado de la publicidad? ;Se estima algln tipo

de presupuesto al marketing?

(Cree usted que existe mucha competencia en el sector del comercio? ;A quiénes

consideran sus competidores?

(Los asociados algin tipo de capacitaciéon en temas referentes al marketing o

publicidad?

(Considera que sus clientes son leales al mercado?

OPERACIONES, LOGISTICA E INFRAESTRUCTURA
(Quiénes son sus principales proveedores de insumos?

(Cuentan con politicas y procedimientos para la manipulacion, almacenamiento y

distribucion de los productos dentro del mercado? ;Cuales son?

(Considera que la estructura del mercado brinda facilidades de accesos al cliente?

(pasillos, cocheras)

(Cuentan con algun procedimiento para la manipulacion de equipos y cuidado de

espacios en el mercado?

(Se maneja un presupuesto para realizar mejoras en sus operaciones e infraestructura?
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FINANZAS

(Cuentan con capital para realizar sus proyectos? ;Acuden a algin tipo de

financiamiento?

(Cuan frecuentemente realizan su rendicion de cuentas?

(Son pertinentes y de ayuda los estados financieros que se usan? ;De qué forma?
(COomo manejan sus presupuestos?

(Se realiza una distribucion de los ingresos del mercado a los asociados? (NO) (Coémo

se administra el excedente/ingreso?

(Existe un personal responsable de administrar la informacion financiera del mercado?

RRHH

(Como son las relaciones entre los trabajadores, asociados, directivos dentro del

mercado?

(COomo se realiza la toma de decisiones?

(Cual es el proceso para contratar a un nuevo personal?

(Se realizan capacitaciones para los asociados? ;De qué tipo? ;Cada cuanto?
(Qué tipo de apoyo existe para con los asociados?

(Se terceriza algun tipo de servicio? ;Bajo qué criterios se elige al proveedor?

COMUNICACION
(Cdémo se informa a los asociados acerca de las actividades que realiza el mercado?

(Se cuenta con un sistema de informacion sobre los asociados? (Se encuentra

actualizada?

TECONOLOGIA
(Utiliza algtn tipo de tecnologia para ofrecer el servicio al cliente?

(Se tiene algin presupuesto asignado para la implementacion de recursos tecnologicos

en el mercado?
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ANEXO E: Resumen de entrevista

Entrevista a Danilo Oscco

Principales hallazgos:

El mercado empieza como una invasion al terreno en su momento era una zona
descampada ubicada al costado de un bosque, de ahi el nombre del mercado.

La junta directiva tiene una posibilidad de reeleccion de dos afios mas de mandato. Esta
se encarga de la administracion de los bienes muebles e inmuebles de la organizacion.
La decision se acatan por el voto de la mayoria (la mitad mas uno) de los asociados
asistentes, los no presentes acatan las decisiones ya tomadas.

Se realizan charlas sobre temas de marketing, ventas y trato al cliente. Al afio 2016 se
realizaron un total de 5 cinco charlas.

El mercado cuenta con un contador, secretaria, encargado de camaras de seguridad
y radiodifusora a cargo de profesionales en comunicacion como personal externo, ajeno
a los asociados. Durante el periodo del 2016, se contd con un administrado pero por
discrepancias internas renunci6 al cargo.

El principal grupo que realiza compras en el mercado son las amas de casa pero también
se realizan ventas a bodegas caseras y a mayoristas.

El ingreso de camiones al mercado se realiza bajo dos circunstancias: para la entrega de
la mercaderia a los comerciantes mayoristas y cuando las empresas comercializadoras
realizan la entrega de productos a los comerciantes de venta al por menor (en su
mayoria abarrotes).

No existen asociaciones con otros mercados, ya que la organizacion se maneja como un
circuito cerrado y existe una competencia desleal entre comerciantes.

Las supervisiones de parte de la Municipalidad se realizan sin un aviso previo y una vez
en el mercado este no puede obstaculizar su realizacion.

Una vez realizada la inspeccion el mercado requiere de un plazo para poder solucionar
la anomalia. En ese sentido, se convoca a una reunién y se comunica a los asociados
que se debe hacer para solucionarla.

La junta directiva se encarga de verificar el cumplimiento del reglamento del mercado
por parte de los comerciantes, esta actividad se puede realizar en cualquier momento.

Si el comerciante incurre en una falta primero se le comunica, si esta es reincidente se
aplica una multa y puede llegar al despojo del puesto por dos meses. De seguir
cometiendo el mismo incidente se aplica una multa de 600 soles y se despoja del puesto
por seis meses al comerciante. Como ultima sancion se inicia un proceso correctivo, en

el cual el comerciante puede perder los derechos de ser asociado.
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Se realiza una premiacion a los comerciantes que cumplan satisfactoriamente con el
reglamento del mercado.

Durante los dias de semana la cantidad de personas que llegan a comprar oscila entre las
500 a 600. Mientras que, durante los fines de semana esta cifra se puede duplicar.

Las tnicas incidencias presentadas por el cliente han sido relacionadas al robo del peso.
La propuesta de solucion es pesar el producto en la balanza perteneciente a la junta
directiva y proceder a la entrega de la diferencia de peso, de ser el caso.

En su mayoria los comerciantes han recibido educacion hasta el 5to afio de secundaria.
Es poco comun y muy dificil que dos comerciantes de un mismo rubro se unan para
lanzar una publicidad conjunta, por lo que la junta directiva alienta la publicidad de toda
la organizacion de forma conjunta ya que no se ha de lograr por rubros.

Para que un comerciante puede postular como presidente o miembro de la junta
directiva tiene que ser propietario de un puesto asimismo tiene que estar al dia en sus
pagos. De postular para presidente, tiene que presentar una lista de miembros. En
primera instancia, se realiza un debate frente a todos los asociados y luego se realizan
las elecciones.

La administracion de los servicios higiénicos se licita a uno de los asociados.

Defensa civil realiza una inspeccion por cada puesto pero la sancion recae sobre todo el

mercado.
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Entrevista a Mauricio Bustencio

Principales hallazgos:

La junta directiva establece un plan de trabajo que tiene una duracion de dos afios.

El mercado cuenta con 72 asociados.

La junta directiva se encarga de la administracion y finanzas del mercado, del mismo
modo, cuentan con un contador y un asesor legal.

La junta directiva esta interesada en mejorar el mercado, por ello se presentan en una
lista y postulan a un cargo.

Cualquier gasto mayor a 15 mil soles debe ser aprobado por la asamblea general.

La comunicacion se da de forma escrita, es decir, mediante un comunicado dirigido a
cada uno de los interesados, los cuales, firman aceptando haberlo recibido.

De acuerdo con el estatuto interno, existen sanciones. El responsable de hacerlas
cumplir es el fiscal. Las fases de las sanciones son: llamada de atencion personal, envio
de comunicado informéndole la infraccion en que incurre, y finalmente, se le impone la
sancion respectiva.

No se le da ninglin tipo de reconocimiento a los comerciantes por buenas practicas

En relacion a los colaboradores con los que cuenta el mercado; por un lado, la mitad de
los colaboradores relacionados al rubro de seguridad son contratados directamente y la
otra mitad son contratados por medio de tercerizacion, la cual se da con la empresa
SERVIR. Por otro lado, el personal de limpieza también es contratado directamente por
el mercado. Asi mismo, para contratar al personal, se realiza la publicacion de un aviso,
el postulante pasa por un periodo de prueba y, finalmente, se le contrata.

En relacion a las ventas, estas se dan al por mayor (en la mafiana) y al por menor (en la
tarde)

En relacion a los clientes, la mayor parte de ellos son pertenecientes a las siguientes
zonas: en Las Flores, Zarate, Huayrona, Caja de Agua, Azcaruz.

En cuanto a las carencias, el mercado presenta giros que se encuentran desordenados,
asi mismo se han dado cuenta que no estan satisfaciendo al cliente pues hay una
reduccion de clientes en comparacion a afos asados.

El principal medio de publicidad es la radio, para ello el comerciante debe acercarse y
pedirlo pues no tiene costo. Asi mismo, el mercado no tiene publicidad para la
organizacion.

Se han realizado tres ‘“capacitaciones”: comercio, manipulaciéon e higiene y sobre
defensa civil.

Las competencias del mercado serian Metro (en enlataos) y el mercado modelo Caja de

Agua (enfocado a amas de casa).
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El estar en una avenida es una ventaja, sin embargo, cuando hay congestion se convierte
en desventaja.

En relacion a los proveedores, estos son: empresas privadas grandes, las cuales vienen
al mercado a ofrecer sus productos y mercados mayoristas como Santa Anita, en los
cuales el comerciante va a buscar el producto que requiera.

En el mercado, el horario para realizar la descarga del producto se da hasta las 9 de la
mafiana para carros chicos y desde las tres de la tarde para carros grandes.

Cada comerciante se hace responsable del almacenamiento de sus productos.
Actualmente se se esta reacondicionando la cochera que tiene salida por José Olaya, con
el fin de brindar mayor comodidad a los clientes. Sin embargo, esta se esta dando por
etapas por las restricciones que se genera en el presupuesto.

El mercado se financia mediante la cuota extraordinaria y a veces mediante bancos. En
ese sentido, los ingresos provienen del alquiler del bafio, del alquiler de stands y aporte
propio. En el caso de la linea de mototaxis, estos pagan solo mantenimiento. Todos los
ingresos se mantiene como inversion para el mercado.

A partir de este afio se vienen realizando informes economicos mensuales.

Del mismo modo, el mercado indemniza a sus asociados. En caso de muerte, cada
asociado aporta S/. 100.00, y en caso de enfermedad o accidente se le otorga S/.

1200.00.
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ANEXO F: Herramientas de evaluacion

1. Herramientas de evaluacion externa

Figura F1: La evaluacion externa

Fuente: D'Alessio, F. (2008).

Figura F2: Formato de la matriz EFE

Fuente: D'Alessio, F. (2008).
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Figura F3: Modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter

Fuente: D'Alessio, F. (2008).
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Tabla F4: Variables en el analisis PESTE + C

VARIABLES Principales Secundarias
Estabilidad politica Partidos politicos en el poder
Politica monetaria Sistema de gobierno
Politica fiscal Politica de subsidios
Regulaciones gubernamentales Defensa de la libre competencia
Legislacion laboral Amenazas de expropiacion
POLITICAS, Legislacion  arancelaria  Legislacion | Presupuestos gubernamentales
GUBERNAMENT medioambiental Defensa de la propiedad intelectual
ALES Y LEGALES | Seguridad juridica Seguridad y orden interno
Corrupcion Situacion politica mundial
Contrabando Relaciones con gobiernos
Informalidad Relaciones con organismos | Leyes internacionales y derechos humanos
publicos Relaciones con organismos internacionales
Evolucion del pbi nacional y pbi per | Comportamiento de la demanda de bienes y
capita servicios
Evoluciéon del poder adquisitivo del | Fluctuacion de precios
consumidor Sistema econémico
Tasas de interés Acceso al crédito del sistema financiero
Tasas de inflacion y devaluacion Volumen de inversion extranjera
ECONOMICAS Y Costo de capital y de deuda Practicas monopdlicas
FINANCIERAS Costo de mano de obra Déficit fiscal
Costo de materias primas Actividad de los mercados bursatiles
Nivel de informalidad de la economia Situacion de la economia mundial
Nivel de aranceles Situacion de la balanza comercial
Riesgo pais Relacion con organismos internacionales
Acuerdos de integracion y cooperacion | (BM, FMI, BID)
econoémica (TLC)
Tasa de crecimiento poblacional Esperanza de vida
Tasa de desempleo y subempleo | Tasa de mortalidad
Incidencia de la pobreza y pobreza | Tasas de inmigracion y emigracion Roles
SOCIALES, extrema - ’ . 3 s’o.ciales segin edad y género Valores y
CULTURALES Y Distribucion del ingreso en la poblacion ética - .
DEMOGRAFICAS Tgsa de analfqbetlsmo . Responsa.blhdad.somal
Nivel promedio de educacion Uso del tiempo libre
Cultura e idiosincrasia Conflictos religiosos y étnicos
Estilos de vida de la poblacion Calidad de vida de la poblacion
Actitud hacia la globalizacion
Estado del arte Estudios en biotecnologia
Velocidad de transferencia de tecnologia | Avances en la ciencia de los materiales
TECNOLOGICAS Inversion en I+D o Desarrczl!o e integracion de soluciones
Y CIENTIFICAS Desarrollo de la§ comunicaciones 1nf9rmatlcas . . .
Uso de tecnologias de informacion Mejoras e innovaciones tecnologicas
Evolucion del nimero de patentes Aplicaciones multimedia
Uso de Internet Automatismos
Proteccion  del medio  ambiente | Presencia de movimientos ambientalistas
Preservacion de recursos naturales no | (Greenpeace)
ECOLOGICAS Y f:;zzzzfsde desastres naturales Cultura tcigimlnacwn del e, del agua y de fos
AMBIENTALES

de reciclaje
Manejo de desperdicios
Conservacion de energia

y desechos

Proteccion de la biodiversidad en flora y
fauna
Deterioro de la capa de ozono
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VARIABLES Principales

Participacion de mercado
Efectividad de sus canales de distribucion
Competitividad de sus precios
Eficacia de sus comunicaciones
Capacidad y productividad
Facilidades de ubicacion
Calidad de la gerencia
Experiencia gerencial

Costo de materias primas
Posicion financiera

Calidad de sus productos
Calidad de sus procesos
Actividades de I+D

Calidad de su personal

Imagen

FUERZAS
COMPETITIVAS

Basado en D'Alessio, F. (2008).
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Figura F5: Analisis competitivo de la industria

Fuente: D'Alessio, F. (2008).
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Figura F6: Formato de la MPC

Fuente: D'Alessio, F. (2008).
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2. Herramientas de evaluacion interna

Figura F7: Males — Sintomas - Causas

Fuente: D'Alessio, F. (2013).

Figura F8: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Fuente: D'Alessio, F. (2013).
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Tabla G1:

ANEXO G: Modelos conceptuales

Modelos de gestion 1989 — 2006
Modelo - .
de Circulo PDCA Modelo Baldrige Modelo europeo de Modelo Six Sigma Gestion de la Calidad de
. excelencia EFQM Total (GCT)
Calidad
Autor E. Deming (1989) De nieves Nieto & McDonnell | Camisén, Cruz, & Camison, Cruz, & Gonzalez | Camisén, Cruz, &
) & (2006) Gonzélez (2006). (2006). Gonzalez (2006).
Criterios de evaluacion:
Basado en el . .
. 1. Liderazgo: El liderazgo hace
planteamiento de . .
referencia al nivel en el que la
Shewart, su . .
nombre proviene | SErencia busca oportunidades.
P 2. Planeamiento estratégico: La Gestion de calidad
de sus siglas en . . .
inolés Se enfoca en la direccion total, puede definirse
& estratégica del negocio. como una aplicacion de
plan/do/check/act. . . . .,
.| 3. Enfoque de cliente y El modelo de excelencia (L oiy Qi un sistema de direccion
Este modelo esta . La metodologia Six Sigma es .
. mercado: Consiste en que los | de la EFQM busca . . constituido por un
constituido por . una herramienta que sirve .
procesos de la organizacion reconocer los aspectos . . conjunto de programas en
cuatro etapas: ) . . . para mejorar la calidad de los .. .
este orientados a satisfacer al | positivos y negativos de que participa y esta
planear, hacer, . Y procesos, productos y .
. cliente. una organizacion en base . comprometido todo el
verificar y actuar. . e ., servicios, dando mayor
. e 4. Informacion y analisis: Se a la relacion entre sus o 7 personal de la empresa, el
Definicion | El proposito del ; rentabilidad y crecimiento al . :
, refiere al manejo eficaz que recursos humanos, . cual debera trabajar en
circulo es . R negocio, dado que se busca . ,
tiene la organizacion con los | procesos y resultados. El - . equipo, asi como sus
emplearlo de . -, . satisfacer a los clientes; ya .
datos e informacion. presente modelo clasifica . grupos de intereses
manera que constituye un enfoque

sistematica, es
decir, utilizarlo de
manera continua
para que se
convierta en un
proceso
permanente que
impulse la mejora
continua.

5. Recurso humano: Se da
mediante el desarrollo del

potencial de los colaboradores

y alineacion a objetivos.

6. Gestion de procesos: Se
enfoca en el conocimiento y
disefio de procesos clave

7.Resultados del negocio: Se
evaltia la mejora de sus areas

claves

a sus principales criterios
en Agentes facilitadores
y Resultados

orientado a minimizar errores
y satisfacer al cliente

externos, integrados en un
esfuerzo cooperativo y
liderado por la direccion
para mejorar el
desempeiio de cualquier
tarea
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Gestion de la

Modelode 1~ 16 ppCA Modelo Baldrige Modelo europeo de |\ o 4010 Six Sigma | Calidad de Total
Calidad excelencia EFQM (GCT)
Autor E. Deming (1989) De nieves Nieto & Camisoén, Cruz, & | Camison, Cruz, & Camisén, Cruz, &
) & McDonnell (2006) Gonzalez (2006). | Gonzalez (2006). Gonzalez (2006).
Planear: Consiste en el
establecimiento de la mision,
objetivos, diagnodstico de la
situacion actual, soluciones de Valores del modelo
mejora y definicion de un plan de | Baldrige Principios y
trabajo. 1. Enfoque en los o Practicas para la
. Criterios de
resultados y en la creacion ., GCT
. . Agentes evaluacion .
Hacer: Radica en ejecutar el plan | de valor o . - Liderazgo y
) X . facilitadores - Liderazgo .
de trabajo establecido en la 2. Excelencia enfocada . . compromiso de la
. . . - Liderazgo comprometido de . -,
primera etapa y elaborar un control | hacia el cliente o . . . Direccion
L . ., . - Politica arriba hacia abajo . .
de seguimiento que permita el 3. Vision de Liderazgo . . - Orientacion a las
. . - estrategica - Entrenamiento
apego a dicho plan. 4. Direccion por hechos o personas y al
., - Personas - Acreditacion
5. Valoracioén de los . . . desarrollo de sus
. . . . - Alianzas y - Orientada al cliente y .
Verificar: Reside en verificar los empleados y de los socios competencias
. . . . .7 recursos con enfoque en los L
Lineamientos | datos obtenidos mediante el 6. Aprendizaje - Vision global,
. o - Procesos procesos o
control del plan y las metas fijadas | organizacional, personal y - Dirieida con datos sistémica y
al inicio del plan a partir de mejora continua gida o horizontal de la
Resultados - Orientacion robusta

indicadores.

Actuar: Estriba en la
sistematizacion y documentacion
de los cambios realizados si los
resultados obtenidos en la tercera
etapa fueron positivos, si los
resultados fueron negativos, se
replantean las soluciones
propuestas en la primera etapa y se
proponen nuevas hasta alcanzar los
beneficios requeridos

7. Desarrollo de las
asociaciones

8. Responsabilidad social
y buen hacer ciudadano
9. Agilidad y respuestas
rapidas

10. Enfoque en el futuro
11. Perspectiva en
sistemas

- En los clientes

- En las personas
- En la sociedad

- R. claves (Eval..
REDER)

- Entrenamientos

- Reconocimientos
- Ahorros

- Comunicacion

- Medicién

- Mejora

organizacion

- Orientacion a la
cooperacion

- Orientacion al
aprendizaje y la
innovacion

- Orientacion ética y
social
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lgla(i?deig de Circulo PDCA Modelo Baldrige EA; S;}IO europeo de excelencia Modelo Six Sigma ggf;o(g%e;; Calidad de
Autor E. Deming (1989) De nieves Nieto & Camison, Cruz, & Gonzalez Camison, Cruz, & Camison, Cruz, &
) McDonnell (2006) | (2006). Gonzalez (2006). Gonzalez (2006).
La evaluacion REDED
La herramienta REDER sirve para | Etapas:
que las evaluaciones de las - Definir el proyecto
organizaciones sigan todos los - Establecer el marco
Herramientas criterios o elementos que involucra | del proyecto
el modelo EFQM. . - Medir la situacion
- Resultados actual
- Enfoque - Analizar la causa raiz
- Despliegue - Mejorar

- Evaluacion y Revision
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Tabla G2: Tipos de Alcance de Investigacion

Autor Exploratorio Descriptivo Correlacional Explicativo
Aumenta el grado de | Especifica las Medir el grado de Establecen
familiaridad con propiedades importantes | relacion que existe | relaciones de
fendmenos de personas, grupos, entre dos 0 mas causalidad entre
relativamente comunidades o cualquier | variables. Saber dos o mas
desconocido. otro fenomeno que sea como se comporta | variables. Van mas
Determinan sometido a analisis. una variable alla de la

Dankhe tendencias, Requiere conocimiento conociendo el descripcion. Se
(1986) identifican relaciones | del area que se investiga | comportamiento de | centra en explicar
potenciales entre para formular las otras variables el porqué de los
variables y establecen | preguntas especificas relacionadas a ella. | fenémenos.
el 'tono' de que busca responder.
investigaciones
posteriores mas
rigurosas"
Se efecttan, Pretenden medir o Conocer la relacion | Estan dirigidos a
normalmente, cuando | recoger informacion de que exista entre responder por las
el objetivo es manera independiente o | dos o mas causas de los
examinar un tema o conjunta sobre los conceptos, eventos y
problema de conceptos o las variables | categorias o fenémenos fisicos
investigacion poco a las que se refieren, por | variables en un o sociales.
Hernandez, estudiado o que no ha %0 que su,objetivo no es cont.exto en Preten(,ie explicar
Fernandez y s@o abordado antes. 1ndlc.ar como se partlcu.lar. Intenta por qué ocurre un
Baptista Sirven para aumentar relaglonan las Varlabl§s predeglr el valor fenor.ne.no y en qué
(2006) el gr.a'doo de medl('ias’. Enun estudm aproxrlmado que condwmnes se
familiaridad con descriptivo se selecciona | tendrd un grupo de | manifiesta, o por
fendmenos una serie de cuestiones y | individuos o casos | qué se relacionan
relativamente se mide en una variable, a dos o més
desconocidos. o recolecta informacion | partir del valor que | variables.
sobre cada una de ellas, | poseen en la o las
para asi describir lo que | variables
se investiga. relacionadas.
Busca examinar un Especifica las Mide el grado de Examina las causas
tema que ha sido propiedades, conexion entre dos | y efectos presentes
poco estudiado, sea dimensiones y variables en un determinado
porque aun no se han | caracteristicas de un claramente fenémeno
realizado fenémeno definidas. Dicha organizacional.
investigaciones organizacional, sin relacion puede ser | Tiene como
especificas al plantear conexiones directa (cuando ventaja principal
respecto o porque se | entre ellas. Buscan ambas variables predecir la
trata de un fenomeno | comprender en detalle la | cambian en el ocurrencia de
Ponce y organizacional forma en que se mismo sentido) o determinados
Pasco relativamente nuevo. | comporta el fenomeno inversa (cuando eventos dentro de
(2015) Ayudan a investigado. ambas variables una organizacion o
comprender cambian en conjunto de

fendmenos poco
estudiados y sugerir
nuevas lineas de
investigacion para el
futuro.

sentidos opuestos).
Buscan
comprender el
comportamiento de
una variable a
partir del
comportamiento de
otra.

organizaciones

Fuente: Hernandez, R., Fernandez C. y Baptista, P (2006)
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Tabla G3: Tipos de Enfoques de Investigacion

Cuantitativo

Cualitativo

Mixto

Es secuencial y
probatorio, cada
etapa sucede a la otra

La secuencia varia de
acuerdo con cada estudio, y
se puede desarrollar

Se combinan al menos un
componente cuantitativo y uno

Definicion . preguntas e hipotesis antes, P ;
y no se puede eludir d d s d cualitativo en un mismo
Ti d urante o después de di
pasos. liene un orden .y 1e s estudio.
HEUroso la recoleccion y el analisis
g ) de los datos.
. Explora los fendmenos en Implican:
Mide fenémenos . .,
utiliza estadis tica’ profundidad, se conduce * Recoleccion
L L TN basicamente en ambientes * Analisis
Caracteristicas prueba hipdtesis, y L .,
hace andlisis de naturales, los significados se | ¢ Integracion
causa-efecto extraen de los datos, no se de los datos cuantitativos y
' fundamenta en la estadistica. | cualitativos.
Concurrente: Se aplican ambos
métodos de manera simultanea.
Secuencial Inductivo Secuencial: En una primera
Deductivo Recurrente etapa se recolectan y analizan
Procesos Probatorio Analiza multiples realidades | datos cuantitativos o
Analiza la realidad subjetivas No tiene cualitativos, y en una segunda
objetiva secuencia lineal fase
se recaban y analizan datos del
otro método.
Perspectiva mas amplia y
Generalizacion de profunda
resultados . . Mayor teorizacion
Profundidad de significados Y A, .
Control sobre Amplitud Datos mas “ricos” y variados
Beneficios fendmeno [PHUC . Creatividad Indagaciones mas
. . Riqueza interpretativa ..
Precision . ] dinamicas
(1 Contextualiza el fendmeno . . .
Réplica Mayor solidez y rigor Mejor
Prediccion “exploracion y explotacion” de

los datos

Fuente: Hernandez, R., Fernandez C. y Baptista, P (2006)
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ANEXO H: Tipos de comercio tradicional

Tabla H1: Definicidén de comercio tradicional

Variable Indicador Rasgo predominante

Superficie de venta Menos de 100 m2

Tamafio Empleados No mas de dos
Puntos de venta Uno, normalmente
Régimen de venta Tradicional

Teemologia | (0 on de regeracton ntre otros)| P4
Formacion Muy escasa
Forma Juridica Persona fisica
Aprovisionamiento Mayorista

Organizacion
Asociacionismo Independiente
Ubicacion Independiente

Fuente: Sainz de Vicuia, J. (1996).
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ANEXO I: Tipos de comercio moderno

Tabla I1: Tipos de comercio moderno

o CARACTERISTICAS NECESIDADES HORARIO DE
TIPO TAMANO DEL PODUCTO QUE SATISFACE ATENCION
Estab!ec{lmlentos Mediano Llnea.de productos Especificas De 11 am. —
especializados reducida 11 p.m.
Almacenes Grande Varias lineas de productos | Amplias De 11 am. -
departamentales 11 p.m.
Disefiadas para
satisfacer la
Varias lineas de productos totahdad de
, . necesidades de De 1l am. —
Supermercados Grande con margenes reducidos, . g
alimentacion y 11 p.m.
gran volumen de ventas
productos para el
hogar de los
consumidores
Relativamen | Limitada linea de
Establecimientos te pequefias, productos de conveniencia ’
N ubicadas en | con una gran rotacion y Especificas
de conveniencia >
zonas con precios ligeramente
residenciales | mads altos
Productos de calidad
estandar que se venden a
Establecimientos Mediano precios mas bE.IJOS con Especificas De 1l am. —
de descuento argenes reducidos y 11 p.m.
grandes volumenes de
ventas
Productos excedentes,
Minoristas de . des1gua1es,’ fuera de , De 11 am. —
. . Mediano competencia, que se Especificas
precios bajos AR 11 p.m.
venden a precios inferiores
que la venta minorista
Productos alimenticios y
del hogar que se adquieren
Inmenso de forma rutinaria,
, . . - .. . De 11 am. —
Stper tiendas espacio de servicios adicionales como | Amplias 11 o.m
ventas lavanderia, reparacion de p-m.
zapatos, tintoreria, cajeros
automaticos
Gran seleccion de
productos con amplio
margen de rotacion y que
. . ~ , , De 11 am. -
Tiendas catalogo Pequefio se venden por catalogo a Especificas 11 o.m
precios de p-mh.
establecimientos de
descuento

Fuente: Garcia, E. (2011).
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Tabla J1: Analisis PESTE

ANEXO J: Factores externos

POLITICO

Desarrollo de Marcos Regulatorios a favor de incrementar la
competitividad en el comercio (Ley Marco de mercado de abastos, Guia de
la competitividad)

Desestabilidad politica del gobierno de turno

Alta burocracia gubernamental

Regulaciones laborales restrictivas para pequefias empresas

Cerca del 45% de la poblacion no simpatiza con algun grupo politico

ECONOMICO

Desaceleracion econdmica reflejada en el bajo crecimiento del consumo en
el sector comercio

Retroceso de la inversion publica y privada

Desaceleracion en el crecimiento del producto bruto interno (PBI)
Incremento de la demanda externa, la cual se evidencia en los mayores
envios de productos agropecuarios, textiles, pesqueros y metal mecanico

A nivel nacional se ha venido realizando campafias de promocion de la
cocina peruana organizando festivales en hoteles o participando en ferias
internacionales

SOCIAL

Crecimiento de la corrupcion en las organizaciones privadas y publicas
Incremento del Boom gastrondémico en el Pert

Perti ocupa el cuarto lugar de emprendimiento en Latinoamérica

Cambio en la tendencia de consumo de los Millenials, habiendo una mayor
preferencia por los productos naturales

PromPeru y la empresa privada han venido realizando una campaiia de
promocion de la

cocina peruana organizando festivales en hoteles o participando en ferias
internacionales

TECNOLOGICO

Incremento de consumos mediante el comercio electronico

Mayor acceso a la tecnologia

El uso del Internet movil en Peru subi6 de 40% a un 60% en los ultimos
tres afios, impactando en el acceso a internet y uso de aplicativos para
realizar compras.

Mayor presencia de sector financiero en los canales digitales a nivel
nacional.

Uso de ta tecnologia digital a fin de incrementar la captura y retencion del
talento en las empresas.

Desarrollo de la Inteligencia Artificial y Automatizacion en el proceso
productivo de empresas privadas.

ECOLOGICO

Tendencia en alza a realizar practicas ecoldgicas.

Incremento de la produccion de envases amigables con el medio ambiente.
Ratificacion de los acuerdos de la COP 20 acerca de la creacion areas
naturales protegidas, proteccion de pueblos y conservacion de especies
amenazadas.

Incremento de las redes de saneamiento en Lima.

177




ANEXO J2: Marco regulatorio en los mercados de Lima Metropolitana

Los mercados de abasto al ser una gran fuente de abastecimiento para muchas familias,

especialmente en Lima Metropolitana, estan expuestos a marcos regulatorios los cuales

direccionan la correcta gestion de sus actividades, a fin de que cada centro de abastos cumpla

con los requisitos minimos para atender a sus clientes. Dentro de los marcos regulatorios estan

los establecidos por las municipalidades, Ministerio de Salud, Sunat, Defensa Civil, entre otros.

De acuerdo a lo establecido en la Guia para la Competitividad de Mercados de Abasto por la

Municipalidad Metropolitana de Lima (2013), los mercados de abasto deben contar con lo

siguiente:

1.

Zonificacion de predios: La zonificacion se refiere al conjunto de normas que permite el
uso eficiente de un terreno o predio. Asi se determina el tipo de actividades que se
puede realizar o no en un espacio. El uso de los indices CIIU, determinada por la
Municipalidad Metropolitana de Lima, determina la actividad urbana para cada
mercado minorista. Asimismo, mediante esta ordenanza se garantiza la conformidad de
los vecinos que habitan alrededor de los mercados de abasto que comparten el mismo
frente de manzana, ambos frentes de manzana si el predio se ubica en una via local y los
inmuebles posteriores, ya que pueden verse afectados directamente por las actividades
comerciales y de ser asi procede un expediente solicitando un cambio de zonificacion.
Defensa Civil: El fin de la normativa emitida por esta institucion es garantizar que los
mercados cuenten con la infraestructura adecuada y garantizar la seguridad de los
asistentes. Las condiciones que un mercado de abasto debe contar son a nivel de
arquitectura, ingenieria civil, ingenieria eléctrica, seguridad.

Licencia: La licencia de funcionamiento es la autorizacidon que tiene un establecimiento
para el desarrollo de actividades economicas. En el caso de los mercados de abasto
cuentan con una sola licencia de funcionamiento a favor de su denominacion social o
junta de propietarios, esta es otorgada por la respectiva Municipalidad Distrital.
Sanidad: Los estandares de sanidad implican mejorar las practicas de manipulacion y
conservacion de alimentos, de manera que se pueda conservar con la calidad e higiene
apropiadas, por ello se debe cumplir con una serie de especificaciones las cuales estan
relacionadas a ubicacion infraestructura, iluminacidén, ventilacion, instalaciones
sanitarias, puestos de venta, mobiliario y equipos de utensilios, logistica de alimentos,
control de plagas, entre otros. Cada una de estas especificaciones varia por el tipo de
alimento.

Residuos solidos: El manejo adecuado de los residuos en los mercados debe darse de
manera apropiada y correcta, de esta manera se reduce el riesgo de contraer

enfermedades, la contaminacién de alimentos y proliferacion de plagas. Para ello, es
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recomendable el uso de recipientes a fin de aislar los restos y posteriormente ser
desechados.
El marco regulatorio permitira a los centros de abasto guiar sus actividades a fin de contar con
lo minimo necesarios para poder realizar sus actividades y de esta manera poder ofrecer a sus
clientes productos en las condiciones adecuadas y también competir de manera justa con sus

pares.
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ANEXO K: Matriz EFE

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES Peso Valor Ponderacién
EXTERNOS

OPORTUNIDADES
Los consumidores valoran el factor de “proximidad” y 0.1 ) 0.2
“conveniencia” al momento de realizar sus compras ’ ’
Alta valoracion de los consumidores por los programas

N 0,1 2 0,2
de fidelizacion
Baja penetracion del comercio moderno en retail 0,3 3 0,9
Politicas publicas que fomentan las actividades y 03 ) 0.6
competitividad de los mercados de abasto ’ ’
El Lima metropolitana, el nivel socioeconémico C es el 01 | 01
40,5% de la poblacion ’ ’
El sector comercio en julio del 2017 tuvo un 0.1 ) 01
crecimiento de 1.21% respecto al mes del afio anterior ’ ’
Subtotal 2,1
AMENAZAS
Incr.emento del numero de supermercados a nivel 03 3 0.9
nacional
Burocracia gubernamental como barrera de crecimiento 0.1 5 02
comercial ’ ’
Regulaciones laborales restrictivas 0,1 2 0,2
La Corrupcioén como principal barrera para iniciar un 0.2 3 0.6
negocio en el pafs ’ ’
Des’aceleracmn del crecimiento de la poblacion en el 0.2 3 0.6
Peru
Desabastecimiento de los mercados de abasto por

0,1 3 0,3

desastres naturales
Subtotal 2,9
Total 5
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ANEXO L: Analisis benchmarking

Mercado “El Bosque”

Mercado “N° 1

Mercado “La
Boqueria”, Espafia

Mercado “Central de
Santiago”, Chile

Supermercado
“Metro”

TAMBO

Ubicacion

Proceres de la
Independencia, Caja de
Agua, distrito de San
Juan de Lurigancho.

Lima, Lima, Surquillo.

Rambla, 91 Mercado
de la Boqueria,
Barcelona

Manzana definida por
las  calles Puente,
Ismael Valdés
Vergara, 21 de mayo y

Se ubica en zonas
urbanas y comerciales

Diferentes distritos de
Lima Metropolitana

San Pablo, Santiago
de Chile.

Vias de acceso | Cuenta con dos pasajes | Av. Ricardo Palma, | Posee seis entradas, su | Cuenta ~ con  tres | Avenidas principales, | Posee solo una puerta
amplios para el acceso | Surquillo. puerta principal esta | entradas que colindan | plazas o  centros | principal  para el
de los clientes, asi como en la avenida La|con tres avenidas | comerciales ingreso de los clientes
de camiones y autos Rambla principales. y de los productos.
particulares. Consta de
dos parqueos ubicados
en la entrada y en la
parte  posterior  del
mercado.

Mix de marcas | Se realiza la venta al por | Abarca productos de | Posee un mix que | Realiza la venta al por | Ofrece marcas | Posee un mix variado

mayor y menor de
productos perecibles y
empaquetados.

€consumo masivo.

Sin marca propia de
producto.

abarca  todos los
segmentos de
productos.

menor de diversos
productos perecibles,
pero se especializa en
el comercio de
mariscos y pescados.
Asimismo, hasta la
fecha cuenta con un
total de 50
restaurantes.

variadas de consumo
masivo

de  productos no
perecibles.
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Mercado “El Bosque”

Mercado “N° 1

Mercado “La
Boqueria”, Espafia

Mercado “Central de
Santiago”, Chile

Supermercado
“Metro”

TAMBO

Administracié | El consejo directivo es | Asociacion La administracion | Consejo Directivo. | Pertenece al grupo | Se encuentra bajo la
n centralizada | responsable de la estd a cargo de la junta | Respaldado por la | Cencosud administracion de
marcha administrativa, directiva, ademas | Municipalidad. Lindcorp.
econdmica, financiera y cuenta con una
legal de la organizacion. gerencia.
A su vez este es elegido
por los asociados en
elecciones realizadas
cada 2 afios.
Disefio e | La construccion del | Cuenta  con 343 | Infraestructura El mercado Central se | Infraestructura Diseflo e
infraestructura | mercado se  realizd | puestos y rampas Su | moderna de | levanto de los | moderna 'y amplia, | infraestructura
paulatinamente. En un | disefio se asimila a un | extensiones amplias y | escombros de la Plaza | ubicada en  zonas | moderna, basada en el
principio llegada de los | coliseo cerrado disefios decorativos de  Abastos, cuyo | urbanas formato moderno.
comerciantes se realizd incendio dio como
como una invasion al resultado la

lugar donde hoy se
ubica el  mercado.
Posteriormente, cada

gestion realizO cambios
a la infraestructura para
la mejora de esta.

construccion de un
mercado formal para
la ciudad. Se
caracteriza por su
estructura metalica y
la conservacidon de su
disefio arquitectonico
neoclasico. Las
modificaciones a la

estructura se
realizaron con el fin
de acoger
ampliaciones, nuevas

tecnologias y cambios
de distintos locales.
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Mercado “El Bosque” Mercado “N° 1 Merc,af" “La o Merca(.io “genm.ll ie SuI‘)‘ermerc’?do TAMBO
Boqueria”, Espafia Santiago”, Chile Metro
Disponibilidad | No se utiliza el formato | En el segundo nivel se | No se utiliza el | No se utiliza el formato No se utiliza el
de tiendas | de tiendas ancla. encuentran dos | formato de tiendas | de tiendas ancla. formato de tiendas
ancla restaurantes ancla. ancla.
pertenecientes a
Gaston Acurio
Servicios Alianza con una red de Esta presente toda la | Los servicios ofrecidos | Servicio de ventas por | Cercania al cliente
complementari | mototaxis que provee a cadena productiva por el mercado estan | internet y atencion
0s y | los clientes un servicio enfocados en que el | especializada
adicionales de transporte seguro cliente  nacional 'y
respaldado  por el extranjero encuentre en
mercado. Asimismo, se este todo lo que puede
cuentan con X camaras necesitar. Estos varian
de seguridad y X coches desde agencias de
de compras viajes y turismo, joyas
y artesania chilena,
centro de llamadas,
botillerias y farmacias.
Asimismo, cuenta con
una red gratuita de
wifi.
Estabilidad y | En los ultimos afios el | Principal mercado | Se encuentra en el | Mercado emblematico | EI Grupo Cencosud | Cuenta con mas de 80
crecimiento mercado ha | turistico de Lima | puesto nimero 1 en el | de Santiago de Chile | ha incrementado sus | tiendas a dos afios de
€conomico experimentado un | genera altos ingresos | ranking de los mejores | recibe entre 1500 a | utilidades en 87%, | apertura de la primera

crecimiento econdmico
que le ha permitido
implementar mejoras en
su infraestructura y en la
entrega del servicio.

por el flujo turistico

mercados del mundo.

2000 visitas diarias.

que beneficia a sus
unidades de negocio
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Mercado “El Bosque” Mercado “N° 1 Merc,af" “La o Merca(.io “genm.ll ie SuI‘)‘ermerc’?do TAMBO
Boqueria”, Espafia Santiago”, Chile Metro
9 | Buena relacion | El mercado cuenta con | Brinda un espacio que | Buena relacion con | Patrimonio cultural de | Parte de su | Rapida aceptacion de
con tres tipos de | fomenta el turismo y | sus clientes pues se | la ciudad de Santiago | compromiso es | parte de los clientes y
stakeholders skateholders: permite incrementar el | sienten comprendidos. | de Chile. brindar la excelencia | la comunidad, y buen
institucionales, beneficio para los | Del mismo modo, en la calidad de | nivel de negociacion
comerciales e internos. | vendedores fomenta el turismo. servicio, respeto a las | con los proveedores
Los primeros se comunidades y | por  pertenecer a
encargan de supervisar y compromiso con los | Lindcorp.
regular los servicios trabajadores
ofrecidos por el
mercado. Los segundos,
proveen la  materia
prima, por lo que Ia
interaccion es diaria al
ser estos productos en
su mayoria perecibles.
Por 1ltimo, el tercero
esta conformado por los
asociados, clientes y la
comunidad misma.
10 | Crédito de Crédito de consumos | Permite el pago con | Permite el pago con | Brinda lineas de | Permite el pago con
consumo en funcion a cada | tarjetas de crédito o | tarjetas de crédito o | crédito a sus | tarjetas de crédito o

vendedor.

débito

débito

consumidores a través
de la tarjeta y seguros
Cencosud

débito
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ANEXO M: Flujogramas del mercado El Bosque

Figura M1: Flujograma del servicio ofrecido por el mercado El Bosque
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Figura M2: Flujograma de servicio propuesto del mercado El Bosque
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ANEXO N: Matriz EFI

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES Peso Valor Ponderacién
INTERNOS

FORTALEZA
Implementacion de practicas para la mejora de servicios
(camaras de seguridad, carritos de compra y alianza con 0,3 4 1,2
servicio de mototaxi).
Determinacion por parte de la Junta Directiva en el logro de

S 0,2 3 0,6
los objetivos
Contar con activo fijo (terreno) adicional para ejecutar 0.2 ) 0.4
nuevos planes ’ ’
Autofiscalizacion constante dentro del mercado El Bosque 0,1 3 0,3
Capacitacion constante a los asociados en areas como

. . . . . 0,1 2 0,2
marketing, gestion comercial y calidad de servicio.
Diversificacion de sus fuentes de ingreso 0,1 2 0,2
Subtotal 2,9
DEBILIDADES
Cuenta con bajo nivel de endeudamiento frente a entidades

. 0,2 3 0,6
bancarias
Resistencia de los asociados al cambio 0,1 1 0,1
Bajo nivel de capital para grandes proyectos. 0,2 3 0,6
Dificultad para la aprobacion de proyectos 0,1 1 0,1
Bajo nivel de promocién de los productos. 0,2 3 0,6
Limitacion en la modalidad de pago 0,2 3 0,6
Subtotal 2,6
Total 5,5
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ANEXO O: Analisis externo de datos
1. Analisis de las expectativas

Figura O1: Correlacion de expectativas

Figura O2: Prueba White

Prueba de White para

heterocedasticidada’h’c
Chi-cuadrado al Sia.
128,285 145 a83ar

a. Variable dependiente: expecta hacia el
fraccionamient

b. Prueba la hipdtesis nula de que lavarianza
de los errores no depende de los valores
de las variahles independientes.
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Figura O3: Prueba de efectos inter-sujetos

Figura O4: Estimaciones de parametro con errores robustos
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2. Analisis de las percepciones

Figura O5: Correlacion de percepciones

Prueba de White para
heterocedasticidada’h’c

Chi-cuadrado gl 0.

110,861 145 984

a. Variable dependiente: percepcion hacia el
fraccionamiento

b. Prueba la hipdtesis nula de gue |a varianza
de los errores no depende de los valores
de las variahles independientes.

Figura O6: Prueba de White
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Figura O7: Estimaciones de parametro con errores robustos

Figura O8: Prueba de efectos inter-sujetos
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Figura O9: Estimaciones de parametro con errores robustos
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ANEXO P: Analisis interno de datos

1. Gap 1y sus constructos

Figura P1: Correlacion

Figura P2: Prueba White

Prueba de White parﬁl
heterocedasticidad™"®

Chi-cuadrado gl Sig.

7,000 ] an

a. Mariable dependiente: G1

b. Prueba la hipdtesis nula de que la varianza
de los errores no depende de los valores
de las variables independientes.
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Figura P3: Prueba de efectos inter-sujetos

Gap 2 y sus constructos

Figura P4: Correlacion
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Figura P5: Prueba White

Pruebas para la heterocedasticidad

Prueba de White parg
heterocedasticidad™""®

Chi-cuadrado gl Sig.

7,000 G A2

a.Variable dependiente: G2

b. Prueha la hipdtesis nula de que la varianza
de los errores no depende de los valores
de las variables independientes.

Figura P6: Prueba de efectos inter-sujetos

195



3. Gap 3 y sus constructos

Figura P7: Correlacion

Figura P8: Prueba White

Prueba de White part?
heterocedasticidad™™*®

Chi-cuadrado gl 3ig.

2,000 61 440

a. Variable dependiente: GAP3

b. Prueba la hipdtesis nula de que la varianza
de los errores no depende de los valores
de lasvariables independientes.
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Figura P9: Prueba de efectos inter-sujetos

Gap 4 y sus constructos

Figura P10: Correlacion
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Figura P11: Prueba White

Prueba de White para

heterocedasticidada’h’c
Chi-cuadrado al Sia.
43,318 an 0&5

a. Variable dependiente; GAP4

b. Prueba la hipdtesis nula de que la varianza
de log errores no depende de los valores
de lasvariables independientes.

c. Disefio : Interseccion + Girodenegocio + C8
+ Girodenegocio* CaA+ Ca*Ca

Figura P12: Prueba de efectos inter-sujetos
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ANEXO Q: Estados financieros del mercado El Bosque

RUBRO 2012 2013 2014 2015 2016
CAJA Y BANCOS S/ 78,321.06 S/. 93,056.20 S/ 51,675.31 S/. 10,294.41 S/. 15,520.44
CUENTA POR COBRAR ASOCIADOS S/ 44,138.60 S/, 58,681.00 S/. 12,149.40 S/ 30,589.40 S/, 42,262.90
CARGAS DIFERIDAS S/. 6,000.74 S/. 19,703.15 S/. 18,105.58 S/. 16,508.00 S/. 7,079.00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE S/ 128,460.40 S/.  171,440.35 S/.  81,930.28 S/, 57,391.81 S/.  64,862.34
INMUEBLE, MAQUINARIA Y EQUIPOS S/. 1,039,168.53 S/.1,199,211.06 S/.1,453,906.98 S/.1,632,705.15 S/.1,632,705.15
Terrenos S/ 311,952.40 S/ 311,952.40 S/ 311,952.40 S/ 311,952.40 S/ 311,952.40
Otras construcciones S/ 661,851.74 S/ 820,583.27 S/.1,053,904.66 S/.1,211,328.31 S/.1,211,328.31
Muebles S/. 8,071.58 S/. 9,382.58 S/. 9,382.58 S/. 9,382.58 S/. 9,382.58
Equipos diversos S/. 57,292.81 S/ 57,292.81 S/ 78,667.34 S/. 100,041.86 S/. 100,041.86
INTANGIBLES S/. 33,829.75 S/ 33,829.75 S/ 33,829.75 S/ 33,829.75 S/ 33,829.75
Gasto de estudio y proyectos S/. - S/. - S/. - S/. -
Proyecto mercado S/. 32,500.00 S/ 32,500.00 S/ 32,500.00 S/ 32,500.00 S/ 32,500.00
Programa de contabilidad S/. 1,329.75 S/. 1,329.75 S/. 1,329.75 S/. 1,329.75 S/. 1,329.75
DEPRECIACION S/ -76,894.64 S/ -76,894.64 S/.  -76,894.64 S/.  -76,894.64 S/ -76,894.64
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE S/. 996,103.64 S/.1,156,146.17 S/.1,410,842.09 S/.1,589,640.26 S/.1,589,640.26
TOTAL ACTIVO S/ 1,124,564.04 S/.1,327,586.52 S/. 1,492,772.37 S/.1,647,032.07 S/. 1,654,502.60
IMPUESTO POR PAGAR S/. - S/. - S/. 1,625.00 S/. 2,085.00
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS S/. 41,431.18 S/, 48,446.41 S/ 68,873.27 S/ 89,300.12 S/. 114,464.09
Deuda proyecto mercado S/. 13,101.53 S/. 13,101.53 S/. 13,101.53 S/. 13,101.53 S/. 13,101.53
Municipalidad SJL S/. 28,329.65 S/, 35,344.88 S/ 55,771.74 S/ 76,198.59 S/. 101,362.56
TOTAL PASIVO CORRIENTE S/. 41,431.18 | S/.  48,446.41 S/.  68,873.27 S/ 90,925.12 S/.  116,549.09
CAPITAL S/ 685,851.49 S/. 780,696.06 S/ 802,057.46 S/ 823,418.86 S/ 739,272.10
RESULTADO DEL EJERCICIO S/ 397,281.37 S/. 498,444.05 S/ 621,841.64 S/ 732,688.09 S/ 798,681.41
Resultados anteriores S/ 301,323.35 S/ 397,263.00 S/, 534,029.48 S/ 670,795.95 S/ 732,688.09
Resultado S/. 95,958.02 S/. 101,181.05 S/ 87,812.16 S/, 61,892.14 S/, 65,993.32
TOTAL PATRIMONIO S/. 1,083,132.86 S/.1,279,140.11 S/.1,423,899.10 S/.1,556,106.95 S/.1,537,953.51
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO S/ 1,124,564.04 S/.1,327,586.52 S/.1,492,772.37 S/.1,647,032.07 S/. 1,654,502.60
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Tabla Q2: Estado de Ganancias y Pérdidas

RUBRO 2012 2013 2014 2015 2016
INGRESOS S/ 531,908.50 S.  580,754.40 S/.  608,335.25 S.  633,507.58 S.  678,244.30
CUOTAS ORDINARIAS S/.  319,856.00 S, 313,821.00 S/, 313,820.00 S.  313,390.00 S/ 313,820.00
AGUA ASOCIADOS S 47,277.00 S/. 45,535.10 S/ 45,535.10 S.  43,555.50 S/. 47,557.80
PARQUEO S/ 46,409.00 S/. 50,173.00 /. 51,680.50 S, 53,188.00 S/. 30,535.00
TRICICLO S/. 1,461.00 S/. 1,428.00 S 1,541.50 S/. 1,655.00 S/. 16,692.00
BANO S 47,320.00 S/. 53,910.00 S/ 54,330.00 S. 54,750.00 S/. 54,760.00
TAXIS S/ 33,090.50 S/. 32,880.30 /. 30,197.55 S.  27,514.58 S/. 30,915.00
MOTOTAXIS S. 19,892.00 S/. 17,974.00 S/ 17,594.00 S. 17,214.00 S/. 14,738.00
ALQUILER DE ESPACIO S, 16,603.00 S/. 65,033.00 SL 7,122.60 S/. 7,400.50 S/. 6,844.70
ALQUILER ESPACIO Y
PUESTOS S/ 86,514.00 S. 114,840.00 S/ 134,890.00
AGUA Y LUZ S/. 27,491.80
EGRESOS S/ 435,950.48 S..  479,573.35 S/ 520,523.09 S.  571,615.44 S.  612,250.98
GASTOS
ADMINISTRATIVOS S.  28,150.66 S/. 37,451.02 S, 54,015.53 S.  70,580.04 S/. 59,850.98
PASAJE, TAXI,
MOVILIDAD S/, 3,638.50 S/. 4,205.80 S, 4,490.65 S/, 4,775.50 S/. 2,415.40
NOTARIA Y SIMILARES S/, 3,526.50 S/. 2,356.30 S, 1,911.40 S/, 1,466.50
OTROS HONORARIOS S/, 2,427.55 S/. 2,044.26 S, 2,956.78 S/, 3,869.30 S/. 6,080.00
MANTENIMIENTO DE
LOCAL S/, 30.00 S/ 17,302.39 SL 34,604.77 S/. 35,525.63
SERVICIO DE
MANTENIMIENTO S/, - S/. 3,661.60
MENU.GASEOSA.ALMUE
RZO S. 2,030.90 S/. 4,061.80 S/. 5,616.50
ALQUILER S/, - S/. 1,270.00
IMPRENTA S/, 2,575.00 S/. 1,105.00 SL 1,821.40 S/, 2,537.80 S/ 1,152.00
COPIAS.TIPEOS S/, 712.50 S/. 553.07 S/. 607.49 S/ 661.90 S/, 802.50
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RUBRO 2012 2013 2014 2015 2016
UTILES DE OFICINA S/. 749.13 S/. 723.75 S/. 4,320.36 S/. 7,916.97 S/. 1,466.85
GASTOS DE GESTION S/. 8,352.89 S/. 21,986.38 S/. 16,335.94 S/. 10,685.50 S/. 1,860.50
RELACIONES PUBLICOS S/. 6,138.59 S/. 4,476.46 S/. 2,238.23
SERVICIOS PUBLICOS S/. 76,282.09 S/. 85,853.80 S/.  106,866.64 S/. 129,754.48 S/. 122,372.01
EDELNOR S/. 19,711.19 S/. 21,207.03 S/. 28,237.63 S/. 35,268.22 S/. 43,736.51
SEDAPAL S/. 56,570.90 S/. 64,646.77 S/. 78,629.02 S/. 92,611.26 S/. 77,051.26
TELEFONO S/. 1,875.00 S/. 1,584.24
GASTOS DE PERSONAL S/, 112,061.30 S/. 108,947.01 S/. 108,947.01 S/. 173,811.05 S/, 234,512.68
REMUNERACION
DECLARACIONES S/. 91,831.70 S/. 96,822.36 S/. 96,822.36 S/. 44,706.10 S/. 99,274.80
GRATIFICACION S/. 8,400.00 S/. 12,534.80
VACACIONES S/. 4,674.40 S/. 4,325.20
CTS TRABAJADORES S/. 8,541.48 S/. 6,897.40
BENEFICIOS
ATRAZADOS S/. 11,353.10
PARTE SUELDO DEL
TRABAJAFOR ONP S/. 8,394.00.
PARTE SUELDO DEL
TRABAJAFOR AFP S/. 915.38
VIGILANTES RECIBO DE
EGRESO S/. 46,394.07
TERCERIZACION DE
VIGILANCIA S/. 61,095.00 S/. 82,937.00
ESSALUD S/. 6,580.00
UNIFORME PERSONAL S/. 1,301.00
OTROS SERVICIOS S/. 20,229.60 S/. 12,124.65 S/. 12,124.65
CONTRIBUCIONES
SOCIALES
RECIBOS DE
HONORARIOS S/. 25,577.17 S/. 70,446.50 S/, 40,072.40 S/. 32,648.30 S/. 49,858.00
HONORARIO ABOGADO S/. 11,000.00 S/. 13,900.00 S/. 10,510.00 S/. 7,120.00 S/. 14,000.00




RUBRO 2012 2013 2014 2015 2016
HONORARIO
ADMINISTRADOR S/. - S/. 16,925.00
HONORARIO CONTADOR S/. 7,125.57 S/. 4,275.00 S/. 7,480.65 S/. 10,686.30 S/. 9,408.00
HONORARIOS
PROFESIONALES S/. 2,581.60 S/. 9,951.50 S/. 7,581.75 S/. 5,212.00 S/. 7,800.00
RETENCION DE CUARTA S/. 1,725.00
HONORARIO DE OFICIO S/. 4,870.00 S/. 42,320.00 S/. 4,870.00
APOYO POLICIAL S/. 9,630.00 S/. 9,630.00
PAGO DE TRIBUTOS
SUNAT S/. 56,695.95 S/. 65,893.14 S/. 61,294.55 S/. 14,288.00 S/. 15,859.73
IGV S/. 739.00 S/. 3,820.00
PAGO CUENTA RENTA S/. 8,754.00 S/. 6,364.00
RETENCION DE CUARTA S/. 194.00 S/. 1,725.00
IMPUESTO A LOS
ACTIVOS NETOS S/. 928.00
ESSALUD S/. 56,695.95 S/. 65,893.14 S/. 61,294.55 S/. 4,601.00 S/. 3,022.73
GASTOS
EXTRAORDINARIOS S/, 137,183.31 S/. 110,981.88 S/, 149,326.97 S/. 150,533.57 S/. 129,797.58
GASTOS
EXTRAORDINADRIOS S/. 59,550.00 S/. 15,620.00 S/, 127,982.18 S/. 126,166.78 S/. 129,797.58
GASTOS DE PROYECTOS S/. 365.93
GASTOS DE ACT. DE LA
ASOCIACION S/. 51,790.52 S/. 67,897.60
PREDIAL S/. 13,099.53 S/. 18,322.78 S/. 21,344.79 S/. 24,366.79
ARBITRIOS S/. 12,029.31 S/. 8,793.48
OTROS TRIBUTOS S/. 348.02 S/. 348.02
UTILIDAD NETA S/. 95,958.02 S/. 101,181.05 S/. 87,812.16 S/. 61,892.14 S/. 65,993.32

Adaptado de Estado de Ganancias y Pérdidas de los periodos del 2012 al 2014 del mercado El Bosque.
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Tabla Q3: Flujo de Caja del Mercado El Bosque

RUBRO 2012 2013 2014 2015 2016
INGRESOS S/. 749,904.65 S/. 680,538.84 S/.752,113.39 S/.792,519.56 S/.722,234.41
SALDO AL 31 DE DICIEMRE DEL ANO ANTERIOR | S/. 165,283.55 S/.19,500.04 S/.-2,237.11 S/.41,090.78 S/.10,294.41

INGRESOS POR SERVICIOS S/. 164,775.50 S/.221,398.30 S/.248,980.15 S/.276,562.08 S/.289,375.20
APORTE DE ASOCIADOS CUOTAS ORDINARIAS |  S/.286,195.00 S/.274,975.00 S/.360,351.60 S/.294,950.00 S/. 289,340.00
CONSUMO DE AGUA DE ASOCIADOS DE

ACUERDO A MEDIDORES S/. 17,952.00 S/.17,770.10 S/. 18,387.55 S/. 19,005.00 S/.27,491.80

COBRANZAS S/. 65,705.20 S/. 63,673.00 S/. 63,673.00 S/.97,953.50 S/.29,394.10

OTROS APORTE ASOCIADOS S/. 49,993.40 S/. 83,222.40 S/. 62,958.20 S/. 62,958.20 S/.76,338.90

EGRESOS S/. 730,404.61 S/. 682,775.95 S/. 711,023.21 S/. 782,225.15 S/. 706,713.97

COMPRA DE ACTIVOS FIJOS S/.224312.15 S/. 160,042.53 S/. 177,503.89 S/. 194,965.24 S/. 53,049.48

PAGO DE PERSONAL S/. 46,131.95 S/. 52,528.69 S/. 156,469.86 S/. 173,821.05 S/.227,932.68

LIBRO DE RETENCIONES DE HONORARIOS S/.21,175.57 S/. 10,890.00 S/. 40,390.65 S/. 32,648.30 S/. 48,133.00

GASTOS ADMINISTRATIVOS S/.221,261.58 S/. 68,106.79 S/. 69,343.82 S/. 70,580.84 S/. 59,850.98

GASTOS DE ASOCIACION S/.51,790.52 S/. 67,897.60 S/.97,032.19 S/. 126,166.78 S/. 129,797.58

PAGO A SUNAT S/.2,338.74 S/. 13,702.41 S/. 13,995.21 S/. 14,288.00 S/.22,439.73
CONTRIBUCIONES SOCIALES S/. 10,564.00 S/. 13,365.05

SERVICIOS PUBLICOS S/. 126,063.50 S/. 129,754.98 S/. 122,372.01

TRIBUTACION EN MUNICIPIO S/. 348.02 S/.20,449.05 S/.30,224.10 S/.39,999.96 S/. 43,138.51
GASTOS EXTRAORDINARIOS S/. 59,550.00 S/. 15,620.00

CUENTAS BALANCE ANO ANTERIOR S/.34,111.06

DEPOSITO AL BANCO S/. 58,821.02 S/. 36,472.29
DESBALANCE ENCONTRADO S/.223,701.54

SALDO S/. 19,500.04 S/.-2,237.11 S/. 41,090.18 S/. 10,294.41 S/. 15,520.44

Adaptado del Flujo de Caja del 2012 al 2014 del mercado El Bosque.
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Tabla Q4: Ratios financieros del mercado El BOSQUE

(PCC)

Unidad
RATIOS FINANCIEROS de 2013 2014 2015 2016 FORMULA DE CALCULO
medida
Rentabilidad
3 | Margen Bruto % Utilidad Bruta/Ventas
4 | Margen Operativo % 48% 49% 36% 31% | Utilidad Operativa/Ventas
5 [ Margen Neto % Utilidad Neta/Ventas
6 | EBITDA moneda Utilidad Operativa + Depreciacion + Amortizacion
intangibles
7 | Margen EBITDA % EBITDA/Ventas Netas
2| ROA % 25% 22% 13% 16% | Utilidad Operativa / Activo Total Promedio
1|ROE % 9% 6% 4% 4% | Utilidad Neta / Patrimonio Promedio
Liquidez y Gestion
1 | Razén Corriente veces 3.54 1.19 0.63 0.56 | Activo Corriente/ Pasivo Corriente
Razén Acida veces 3.13 0.93 0.45 0.50 | (Efectivo + Ctas por cobrar comerciales) / Pasivo Corriente
2 | Capital de Trabajo Operativo moneda CCC + Existencias - CPC
(CTO)
Balance de Liquidez moneda (Efectivo + VN - OF)
Cobertura del Servicio de veces (EBITDA + Efectivo) / Servicio de deuda
Deuda
Servicio de deuda moneda Deuda de corto plazo + gastos financieros
3| Flujo de Caja Operativo (CFO | moneda Cobranzas de Operacion - Pagos de Operacion
o FCO)
4| Variacion del CTO moneda CTO a final de afio - CTO a inicio de afio
5 | Flujo de Fondos de las moneda FFO = CFO + Variacion del CTO
Operaciones (FFO)
6 | Periodo del Inventario (PI) dias Existencias/(Costo de Ventas/360)
7 | Periodo de Cuentas por Cobrar dias CCC/(Ventas/360)
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S = O

WD B~ W

(o)

Unidad
RATIOS FINANCIEROS de 2013 2014 2015 2016 FORMULA DE CALCULO
medida
Periodo de Cuentas por Pagar dias CPC/(Compras/360)
(PCP)
Ciclo del Efectivo dias PI+PCC - PCP
Rotacion del Activo Total veces Ventas/ Activo Total Promedio
Rotacion del Capital de veces Ventas/ CTO Promedio
Trabajo Operativo
Estructura de Capital y
Solvencia
Grado de Endeudamiento Total % 3.6% 4.6% 5.5% 7.0% | Pasivo Total/Activo Total
Cociente deuda al activo % 3.6% 4.6% 5.4% 6.9% | Deuda Total/Activos Totales
Cociende deuda al patrimonio % 3.8% 4.8% 5.7% 7.4% | Deuda Total/Patrimonio Totales
Deuda Financiera moneda Deuda Financiera CP + Deuda Financiera LP
Relacion Deuda/Capitalizacion % Deuda Financiera/(Deuda Financiera + Patrimonio)
Composicion de la Deuda CP % Deuda Financiera de CP/Deuda Financiera Total
Costo Estimado de la Deuda % (Gastos Financieros + Intereses activados) / (Deuda
Financiera Promedio)
Cobertura de Intereses del FFO | veces FFO/(Gastos Financieros + Intereses activados)
Cobertura de intereses del veces EBITDA/(Gastos Financieros + Intereses activados)
EBITDA
Deuda Financiera/EBITDA veces Deuda Financiera/EBITDA

NOTA: algunos indicadores financieros se calculan en base a "promedios’ por lo cual se necesita informacion financiera de inicio de afio
y de final de afio. Por ese motivo dichos indicadores no son calculados para todos los periodos sino para un periodo menos
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ANEXO R: Diagrama de Gantt del Plan de mejora en la Gestion de Calidad

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11

Mes 12

Compromiso Gerencial

Preparacion de la reunion

Reunioén

Conciencia de la calidad

Capacitacion a directivos

Difusion de la Calidad de Servicio

Reuniones internas

Reuniones de expertos

Equipo de mejora de calidad

Preparacion de la reunion

Reunion de introduccién al equipo de mejora

Proceso de seleccion

Seleccion del equipo

Capacitacion al personal

Establecimiento beneficiarios

Seleccion de organizacion de la capacitacion

Establecer presupuesto

Seleccionar lugar de la capacitacion

Realizacion de la capacitacion

Consejos de calidad

Preparacion del consejo

Realizacion del consejo de Calidad

Medicion de la calidad

Realizacioén de las acciones para la medicion

Establecimiento de metas

Reuniones para el establecimiento de metas

Acciones correctivas

Investigaciones de mercado

Implementar un espacio de didlogo

Establecer objetivos

Progreso de objetivos

Implementar canales de comunicacion

Optimizar mobiliarios

Eliminar el error

Publicidad radial

Celebrar el dia '"Cero Defecto'

Planificacion del evento

Realizacion del evento
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ANEXO S: Sanciones establecidas por la Municipalidad de San Juan

de Lurigancho

CODIGO

INFRACCIONES

TIPO

OBSERVACIONES

MULTA
EN UIT
(s/4150)

Monto
aplicable

2.01.19

Por no utilizar el uniforme y el
equipo de trabajo completo
dispuesto por la Municipalidad.

Leve

Preventiva

25%

S/.
1,037.50

2.02.01

Por la venta de productos con falta
de peso o medida correspondiente

Grave

Sancién

50%

S/.2,075.00

2.02.02

Por utilizar pesas, balanzas, y
medidas
adulteradas y/o fraudulentas.

Grave

Sancion

50%

S/.2,075.00

2.02.03

Por carecer de instrumentos de
medicion

Leve

Preventiva

25%

S/. 1,037.50

3.01.01

Por no contar con elementos de
higiene personal (antisépticos)
donde se elaboran productos para el
consumo humano y/o similar.

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.01.02

Por manipular alimentos o atender al
publico con heridas, uiias infectadas
por micosis externas, o trabajar
afectado por una enfermedad infecto
contagiosa, o no observando las
reglas basicas de higiene y aseo
personal.

Grave

Sancién

100%

S/. 4,150.00

3.01.03

Por almacenar los alimentos
envasados con deformaciones,
roturas, marcadas y/o deterioradas
las fechas que correspondan de
caducidad o consumo preferente, y
sin fecha o con fecha vencida.

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.01.04

Por no preservar los alimentos en
condiciones saludables y
reglamentadas para su
comercializacion.

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.01.07

Por almacenar alimentos
contaminados o en estado de
descomposicion destinados al
consumo humano.

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.01.09

Por comercializar alimentos y
bebidas adulterados, falsificados,
alterados, con fecha vencida para su
consumo o de procedencia dudosa.

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.01.10

Por exponer a contaminacion los
alimentos al transportarlos,
almacenarlos y/o venderlos,
provocando riesgos de
contaminacion

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00
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CODIGO

INFRACCIONES

TIPO

OBSERVACIONES

MULTA
EN UIT
(s/4150)

Monto
aplicable

3.01.15

Por laborar sin la vestimenta
adecuada (Elementos de Proteccion
Personal - EPP - para Manipuladores
de alimentos, profesionales y
técnicos de la Salud), segun las
normas sanitarias vigentes

Leve

Preventiva

25%

S/. 1,037.50

3.01.16

Por carecer de un programa de
control de calidad, basado en
lineamientos del sistema de analisis
de peligro y puntos critico de
control.

Leve

Preventiva

25%

S/. 1,037.50

3.02.05

Por no contar con elementos de
higiene personal donde se elaboran
productos para el consumo humano
y/o similares

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

3.02.13

Por tener local comercial roedores e
insectos y/o presencia de evidencias.

Grave

Sancién

100%

S/. 4,150.00

3.02.26

Por no tener superficie impermeable
o material higienizarle de los
servicios higiénicos y/o duchas de
los establecimientos.

Leve

Preventiva

25%

S/. 1,037.50

3.02.31

No mantener en buen estado de
funcionamiento y limpieza los
servicios higiénicos, ni proporcionar
los elementos necesarios a los
usuarios del servicio

Leve

Preventiva

25%

S/. 1,037.50

3.02.32

No exhibir la tarifa por el uso de los
servicios higiénicos publicos

Leve

Preventiva

25%

S/.1,037.50

5.01.02

Por tener obstruidas o clausuradas
las salidas de emergencia.

grave

Sancion

200%

S/. 8,300.00

5.01.13

Por utilizar indebidamente y/o
obstaculizar las areas de circulacion
horizontal y vertical atentando
contra el ornato y seguridad de las
personas en los locales de uso
publico

Grave

Sancion

100%

S/. 4,150.00

208




ANEXO T: Presupuesto de costos y entrevista a expertos

Entrevista a UYAY — Costo Investigacion de mercado

Para la cotizacion de la investigacion de mercado propuesta en el plan de mejora, se
realizé una entrevista a una colaboradora de Uyay Radio, organizacion que viene trabajando en
los ultimos cinco afios en la implementacion de publicidad y estudios de mercado dentro de
mercados de abastos, ha implementado con éxito su presencia en alrededor de 40 mercados en el
distrito de San Juan de Lurigancho. De la entrevista se obtiene que la investigacion de mercado
incluye lo siguiente:

e Aun costo de S/. 10 por persona:

- Encuesta a 250 personas
- Segmentacion de publico
- Informe visual
- Informe tabulado + S/. 400.00
e A uncosto de S/. 12 por persona:
- Preguntas ilimitadas por encuesta
- Encuesta a 500 personas
- Asesoramiento empresarial
- Validacion de la segmentacion del publico
- Facilidad de crear tu propia encuesta
- Resultados en tiempo real
- Informe visual

- Informe tabulado + S/. 400.00

209



Figura S1: Cotizacion Catering
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Figura S2: Cotizacion Mantenimiento Coches de Compra
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Figura S3: Cotizacion Catering
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ANEXO U: Consentimientos informados

Figura T1: Consentimiento Informado de Mauricio Bustencio
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Figura T2: Consentimiento Informado de Theo Torres
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Figura T2: Consentimiento Informado de Danilo Oscco
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Figura T2: Consentimiento Informado de Carlos Rojas
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