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Resumen ejecutivo

La presente tesis investigativa: “Disefio de un 8lodle Gestion del Capital
Intangible en Empresas del Sector Turistico. Ca3uindetour” se encuentra
compuesta de tres capitulos: 1.- El capital intalegi2.- El modelo de negocio y su
relacion con el capital intangible y 3.- Disefio daebdelo de gestién del capital
intangible.

El primer capitulo contiene el marco tedrico, dosd realiza una descripcion
y analisis de los principales conceptos sobremtalantangible en las empresas, sus
diferentes dimensiones y métodos de evaluacion.

En el segundo capitulo se presenta un estudio sblmedelo de gestion y la
estrategia del negocio y su relacion con el capitahgible.

Por ultimo, en el tercer capitulo se detalla etiiiisdel modelo de gestion del
capital intangible para la empresa Quindetour.

El método de investigacion es de tipo exploratgraescriptivo; se identifica
y analiza el capital humano, el capital estructuyakl capital relacional. Se
determinan las acciones que debe implementar laesa®uindetour en su modelo
actual de gestion del capital intangible.

Quindetour Cia. Ltda., se constituyo en el aidl2Z@ino una empresa
operadora turistica del “Quito Tour Bus”. Su opé&mace realiza mediante el sistema
“Hop On — Hop Off” lo que le permite al pasajeuts y bajar en 12 paradas
establecidas a lo largo de la ciudad de Quito ¥pieiaformacion sobre los

atractivos turisticos del lugar.
Palabras claves

Capital Intangible, Capital Humano, Capital Estanal, Capital Relacional.
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Introduccién

Justificacion de la investigacion

En la actualidad, el reto de los directivos declapresas, es adoptar modelos
de negocio productivos y competitivos. Por muchii@sael gerenciamiento de las
empresas se ha basado Unicamente en la admirdsti@deilos recursos tangibles,
pero con mercados cada vez mas exigentes y conelareconomia basada en el
conocimiento, surge la necesidad de complementeodiosla gestion de los recursos
intangibles.

Disponer de un modelo de gestion que contempléeatificacion, medicion
y seguimiento del capital intangible, permite aegocios mejorar la relacion con
los clientes y socios comerciales, aumentar laegiita e innovacion de los procesos
internos, y desarrollar las competencias de losleadps para que aporten ideas,
trabajen con calidad y actuen activamente en lagtegias empresariales.

Actualmente la empresa Quindetour no dispone daanfelo de gestion que
contemple la administracion de sus recursos indegyi(capital humano, capital
estructural y capital relacional), por tal moties, necesario realizar este estudio de
investigacion para incluir la gestion del capitalangible dentro de su estrategia
empresarial y apoyar para el logro de su visiémsigionar a la compafia como el

principal referente de la operacion turistica espieada en el Ecuador.



Pegunta central

¢,Cudl es el modelo de gestién que la empresa Qainddebe desarrollar
para gestionar adecuadamente su capital intandtdeital humano, capital

estructural y capital relacional)?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Diseflar un modelo de gestion del capital intangipbra la empresa

Quitotour.
Objetivos especificos

* Analizar los principales conceptos del capitalngiale
» |dentificar la estrategia de negocio y su relaaén el capital intangible de la
empresa Quindetour.

» Disefiar el modelo de gestién del capital intangilalea la empresa Quindetour.
Hipotesis

Disponer de un modelo de gestion del capital intdagle permitira a la
empresa Quindetour planificar y medir la eficienda capital humano, capital
estructural y capital relacional.



Capitulo primero
Capital intangible

Este capitulo sustenta la investigacion, con elrcengedrico referente a la:
“Gestion del capital intangible”. Utilizando varifgentes bibliograficas, se presenta

las bases conceptuales acordes con la realidadahedresa Quindetour.
1. Antecedentes y generalidades

La gestion del capital intangible o intelectuabestema relativamente nuevo,
que ha generado gran interés en diferentes empralsadedor del mundo,
especialmente por aquellas que estan inmersassegitdad del conocimiento y que
sus beneficios se derivan de la innovacién y predémode ideas que convierten los
procesos y productos en impulsadores del éxito esapal.

Existen diferentes términos para tratar el temtagegilos; capital intelectual,
activos intangibles, activos del conocimiento, erdtros. También existen varios
conceptos y modelos relacionados a la gestidnagéiat intelectual, sin embargo, el
objetivo principal de todos ellos es determinarvalor que tienen los recursos
intangibles de las empresas en la trasformaciénatecimiento en beneficios.

Kaplan y Nortof, son unos de los primeros autores que incorponasue
sistema de medicion para la gestion “Balanced EgsinScorecard” elementos
intangibles, bajo la premisa de: "lo que usted nesléo que usted obtiene", es decir:
si se mide Unicamente resultados financieros, selobtendra un buen desempefio
financiero, pero si la empresa amplia la visiénneluye medidas desde otras
perspectivas como el cliente, los procesos de megoda innovacién, entonces
tendrd la posibilidad de alcanzar objetivos méaasdates.

! Robert Kaplan, profesor de la Universidad de Hatwa David Norton, consultor de negocios,
desarrollaron en conjunto la herramienta gereritialanced Scorecard Cuadro de Mando Integral-
CMI”. ElI CMI fue publicado por primera vez en lavigta"Harvard Business Review&n 1992 y
desde entonces ha sido utilizado por varias emprpaaa la toma de decisiones en base a la
interrelacion de indicadores y objetivos estratggjic
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Por otro lado, una de las primeras empresas enjanaggte concepto fue
“Skandid en el aflo 1995, esta empresa Sueca de segurasigiosefinancieros
public6 un informe sobre capital intelectual comomplemento a su estado
financiero, abarcando los temas de “las relaci@moeslos clientes y los socios, los
esfuerzos innovadores, la infraestructura de lapedtia, el conocimiento y la pericia
de los miembros de la organizacion” (Sanchez ys@2€7).

Otro proyecto importante, financiado por la ComisiGEuropea es
“MERITUM”, el cual desarroll6 126 articulos con &h de proporcionar a los
empresarios guias para la gestion del capitahgjitée, posteriormente se cred una
red virtual denominada “E-Know Net”, en donde sedmi compartir experiencia
sobre el tema.

2. Definicion de capital intangible

Para los autores Sullivan y Edvinssorel capital intelectual son los
conocimientos y capacidades de las personas (ifhwasitos, tecnologias, procesos)
gue pueden ser convertidos en el futuro en bensf@tondmicos.

La organizacion Euroforum con su modelo “Intelectefine al capital
intangible como: “el conjunto de activos de unaiet®d que pese a no estar
reflejados en los estados contables tradiciongleseran o generaran valor para la
empresa en el futuro” (Bueno y otros Campos 1909, 6

Luego de analizar varios conceptos, se definepital intelectual como la
suma de las competencias de los colaboradores apferman una empresa, la

capacidad organizacional y su eficiencia de retai®e con el mercado.

2 Leif Edvinsson es experto mundial en el tema déalaiptelectual, gestion del conocimiento e inntva. Fue
Vice Presidente y Director Corporativo de Capitatlettual de la empre§&kandiay actualmente es asesor para
el Ministerio Sueco de Asuntos Exteriores y lasiblaes Unidas.
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3. El valor del capital intangible

A diferencia de los activos tangibles como losiei§, equipos y dinero, el
capital intangible no es directamente visible nidibke, por tal razén no se lo
expresa en los balances y estados financieros.

El valor real de las empresas no solo debe serndietdo por las medidas
contables tradicionales, pues como lo indica Ecdansy Malone (2004, 9), se puede
hacer una analogia entre una empresa y un arbalamaas y hojas representan los
recursos fisicos de la organizacion y sus raicedtascen la tierra simbolizan el
conocimiento, habilidades, innovaciones e informiaces decir, el capital intangible
gue sustenta y genera la aparicion de los frutmneficios de la empresa.

El valor que genera el capital intangible puedesmerarse como “un flujo
de generacion de capacidades ocultas” entre el galonercado y el valor en libros
(Bueno y otros Campos 1999, 4), es decir, losrsesude naturaleza intangible que
no son considerados en los balances de las empresaslos elementos que
realmente crean beneficios econdmicos en el preeserdgn el futuro en la empresa.
El sistema de generacion de valor del capital gitde puede tardar varios afios en
convertirse en ingresos econdémicos, como en el dakaesarrollo de una nueva
tecnologia, el aumento de los indices de satigfaate los clientes, el incremento
de la eficiencia o la calidad de los procesos mauer

Un ejemplo de valor de capital intangible es la es@ Apple, al tener
ventajas competitivas Unicas originadas en su @@gdcle disefiar y crear productos
tecnoldgicos de calidad e innovadores. Esta emmesal mercado de valores no
puede ser igual a su valor en libros, pues sulézdareside en su capital humano a
través del conocimiento.

Para Kaplan y Norton, el valor de los intangibleside en la disponibilidad,
es decir, el grado en que un activo intangible dangon los requisitos de la

estrategia organizacional (Kaplan y Norton 20048)25
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4. Dimensiones del capital intangible

En relacion a los modelos desarrollados por leereiiftes autores, se destacan
los siguientes:
« Annie Brooking los divide en cuatro categorias: activos de mercprbpiedad
intelectual, infraestructura y activos centradoglendividuo.
 ElI modelo “Intelect” considera como capital intdgi al organizacional,
humano, tecnoldgico y relacional.
* Edvinsson y Malone lo clasifica en dos factoresn&no y estructural.
Independientemente del nimero de categorias dfickasones que pueda
tener, lo fundamental es que estos elementos editddados con los objetivos

organizacionales e integrados entre si.

Grafico 1.

Dimensiones del capital intangible

Capital Capital
R4 Estructural

Capital

= Relacional

Humano

Fuente: Elaboracién propia.

4.1. Capital humano

Este elemento corresponde a las capacidades indlesl de cada miembro de una
organizacion para ejecutar un trabajo determinade.generadores fundamentales
de valor son las personas que conforman una emprdsavés de la ejecucion
conjunta de sus: conocimientos, experiencias, idabis, inventiva, emociones,

actitudes, motivaciones, valores y principios.

Annie Brooking es una experimentada ejecutiva de desarrollo de negocios y licencias de tecnologias en
Estados Unidos, Reino Unido e Islandia. Escribid el primer libro sobre el capital intelectual y la metodologia para
evaluar el potencial y valor de las empresas de alta tecnologia y sus activos.
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A diferencia del capital relacional y estructurlls empresas no tienen
propiedad sobre el capital humano, pues los empéegdieden ausentarse por
enfermedad, vacaciones o desvincularse de la @a@dn en cualquier momento, y
de esta manera disminuir o llevarse consigo laymcdn de valor, por tal motivo,
este recurso es relativamente mas costos y digcsustentar.

La empresa debe valerse del capital humano deafestmatégica y dindmica,
este recurso es capaz de desarrollar su poteratiptarse con rapidez a diversas
tareas, areas 0 regiones, pero principalmente,titges una fuente de ventaja
competitiva pues los activos humanos mas valiososagjuellos que apoyan a la
organizacion a satisfacer las necesidades deitrges a través de la generacion de
nuevas estrategias, productos, servicios y tecfasdq@rooking 1997, 63).

El talento de las personas se trasforma en aatitamgible o intelectual
cuando sus logros se registran y documentan figicema través de manuales,
politicas, planos, proyectos, graficos, bases desdantre otros. De esta manera la
empresa puede preservar y trasladar estos rectwsos propiedad, incluso puede
otorgar una proteccion legal para considerarlo cpatente y marca.

A la dimension de capital humano la podemos suthdien dos variables que
son las competencias profesionales y las competetreisversales, complementarias
entre si y necesarias para que una persona tengesempefo superior al estandar,
pues como lo menciona la autora Martha Alles: “pemaer talento hace falta
conocimiento y ciertas caracteristicas de perstadli (2006, 34) es decir,

competencias.
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Grafico 2.

Componentes del capital humano

e — Caracteristicas

profesionales: Perigroallﬁléass :
Informacion lid é/
(saber) personalida

(saber ser)

Competencias _Criompetenc:as
Profesionales ransversales

Capacidades :
destrezas y
habilidades
(saber hacer)

Compromiso y
motivacion
(querer hacer)

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, la gestion del conocimiento es ebépso de aprendizaje a
través del cual una persona es capaz de hacegaégno sabia antes, o es capaz de
hacer algo mejor de como lo hacia antes” (Perddargocal 2004, 96) y abarca los
componentes: “saber” (informacion), el “saber hadexperiencia, destrezas y
habilidades), el “saber ser” (valores y caractiedstpersonales) y el “querer hacer”

(motivaciones y compromiso).
4.1.1. Competencias profesionales

Dentro de las competencias profesionales o técnseasencuentran los
conocimientos de caracter académico, basicos spedsables para desempefar una
funcion dentro de la organizacion, éstos son auipsrde forma externa a la
empresa, mediante la educacion formal, capacitaci@nto preparacion.
Adicionalmente se encuentran los conocimientosiados al trabajo que se generan
al interior de la empresa y son adquiridos medidmgeplanes de induccién y la

15



practica de ejecutar una tarea especifica, pudierdsformarse con el tiempo en
destrezas y habilidades.

Segun Annie Brooking, los conocimientos asociadosadajo pueden ser:
tacitos, es decir, informacion o procesos que #ieart en la empresa que son muy
dificiles de explicar y documentar, por lo cual, iegportante que la empresa
identifique a los individuos que los poseen y doentar los procesos. También se
encuentra el conocimiento explicito que puede segistrado por escrito y los

conocimientos implicitos asociados a las persor@sarperimentadas (1977, 38).
4.1.2. Competencias trasversales

Las competencias transversales estan conformadasapocaracteristicas
personales y motivaciones que la empresa requaseap todos los colaboradores
que trabajan en ella, independientemente de l&fdf que tengan y actividad que
realicen, pues se relacionan directamente con teategia, valores y cultura

organizacional.
Las caracteristicas personales

“Las personas son como los icebergs, hay muchadmés que salta a simple
vista” (Maxwell 2007, 223). Uno de los componertaesltos, es la personalidad. Es
un factor dindmico del sistema psicologico de ueasgna, que determina la forma
en que un ser humano reacciona, se comporta adtidarcon otros. En su estructura
influye la herencia, la cultura y la situacion.

Otro elemento son los valores personales, quguscins o reflexiones que
realiza la persona sobre lo que es “correcto, buem@seable” en una situacion
determinada. En la cultura organizacional es mupontante el estudio de los valores
y la personalidad de un individuo porque influyen ks actitudes y en el
comportamiento en la empresa, su desenvolvimienfegional y la integridad entre

lo que piensa, siente y hace (Robbins 2004, 39— 68
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Grafico 3.

Integridad de las acciones

Valores Pensamientos Sentimientos Acciones

Fuente: Maxwell, John C. El Talento Nunca es Suficiente&S.d. Grupo Nelson 2007, 229.

Existen diversas “competencias” derivadas de lesctexisticas personales que
se convierten en componentes fundamentales deéaay@on de valor en la empresa
tanto en el capital estructural como en el relaadion

Estas competencias parten de “la inteligencia emnati, que se la define
como: “la capacidad de reconocer los propios séenitos y los ajenos, de controlar
y orientar los estados de animo, en beneficio palsy de las relaciones”
(Handabaka 2004, 9).

Un profesional puede disponer de una inteligenti@lectual elevada pero si
no desarrolla sus cualidades emocionales, no pledjd a ser un buen lider, a tener

comunicacion efectiva, iniciativa, trabajo en eguypadaptabilidad al cambio.
Motivacion y compromiso

Los conocimientos, las destrezas y las caractasstpersonales no son
suficientes para asegurar un desempefo exitoscodéatla empresa, es necesario
considerar un cuarto factor que es la motivacigsgral, que implica la voluntad y
el interés para alcanzar las metas individualggnizacionales.

Segun los estudios realizadesa el campo de la motivacién, para crear
entusiasmo en los empleados y conseguir un desengbieiente, se debe estimular
la conducta a través de la satisfaccion de lassidames del individuo, integrando
los objetivos personales con los de la organizaci®ara McClellantl estas
necesidades se clasifican en el logro de consegairitados, el poder realizar
actividades competitivas de impacto o prestigilay gertenencia o necesidad de tener

relaciones interpersonales amistosas.

4 David McClelland, psicélogo estadunidense, credelaria de la “Necesidades Adquiridas” basado el en
aprendizaje de las experiencias vividas por lasgpers, es decir, la reaccion de los estimulosnietre.
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Para el autor McGregdrsegln la teoria de direccién gerencial denominada
“Y”, bajo el principio de integracion, la personane la posibilidad de desarrollo y
crecimiento, por tal motivo, la estrategia de lapsssa debe crear ambientes
laborales que permitan a los miembros de la orgaidim tener una participacion
dinamica de ideas para activar el talento de inciOwee iniciativa.

Cuando la persona se siente a gusto con lo que sila@ntorno es propicio y
recibe una retribucién equitativa, se consigue autanesu sentido de pertenencia y

compromiso con la empresa.
4.2. Capital estructural

La segunda dimension del capital intangible caesa la capacidad interna
de la empresa para operar de la manera mas éptadacyarse al entorno en el que
se desempefa (Fernandez 2006, 216).

Segun los autores, Kaplan y Norton; y Annie Bropleste elemento se
encuentra integrado por la cultura organizacigmalcesos, organigramas y bases de
datos; es decir, todo aquello que desarrolla yieswstla productividad de los
empleados y que aporta lineamientos, claridad, rebgliy calidad en el trabajo
(Kaplan y Norton 2004, 244) y (Brooking 1977, 29).

Para el caso de estudio, se ha considerado anallaagultura organizacional
y el proceso de innovacién de productos y servidadiferencia del capital humano,
el capital estructural si puede ser propiedad éenlaresa.

4.2.1. Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de filég®f creencias y valores que
establecen la forma de hacer las cosas y la maleeiateractuar dentro de una
empresa. La creacion de una cultura organizacibieal definida y comunicada
influye directamente en el comportamiento de lopleados, clientes y socios y, por

consiguiente, en el desempeiio de los mismos, éstderlas siguientes funciones:

5 Douglas McGregor, reconocido profesor de la escdelgestiénSloan escribié en 1960 el librcEl Lado
Humano de las Organizaciones cual describe a través de las teorias corgsdps “X” y “Y”, los dos tipo de
direccion gerencial.
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« Genera sentido de pertenencia y compromiso
* Creaidentidad con una imagen distintiva
* Alinea la generacion de valor de las personas@®miktas organizacionales
* Proporciona lineamientos que regulan y crean m@&s interpersonales
armoniosas

» Crea creencias compartidas

Son muchas las ventajas de manejar una culturaiaegsonal bien definida
y establecida, pero, no es sencillo lograr est&giéh entre empleados y empresa,
pues se requiere de tiempo, constancia y recuksomduccion y capacitacion son
procesos claves para lograr una cohesion entreesloncolaborador y el estilo de
trabajo, que contemplan las normas, valores y umes propios de la empresa.

En la actualidad las empresas que trabajan en basg gestion del
conocimiento usan en su estructura las siguiemepetencias generadoras de valor

gue se vinculan con los valores y filosofias orgationales:
Liderazgo

Es la habilidad de una persona para influir pomitiente, conducir e
involucrar a un equipo de trabajo con las metasresapiales. La generacion de
ventaja competitiva depende de la capacidad ded d desarrollar y aprovechar el
conocimiento y los comportamientos del capital hoionen beneficio de la empresa,
siendo éste es una fuente de energia, trasformgaidotivacion para el resto de las

personas.
Trabajo en equipo

Son los esfuerzos individuales de un grupo de pessaue de forma
coordinada tiene un desempefo superior a sus ajpowa individuales, y son
capaces de alcanzar de una manera mas eficaz pdspooen comun. En el equipo
de trabajo debe existir una sinergia de difereptefiles profesionales para que el
trabajo sea complementario entre si, de esta méanzad un lider, generadores de
ideas, coordinador, asesores, finalizadores.
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Comunicacion efectiva

Es la habilidad de trasmitir una idea y que éstdpiser comprendida por las
otras personas. Para comunicarse efectivamente algpnen primero se debe
establece una relacion de armonia, generar empadistener una postura corporal
de escucha, utilizar el tono de voz adecuado ysteain las ideas con claridad.
Dentro de la organizacion se puede utilizar difereranales de comunicacion entre
ellos: correo electronico, llamadas telefonicagzomes de sugerencias, reuniones,
entre otros, lo importante es que estos sean abigrtonocidos por todos, porque
“la comunicacion es la columna vertebral de la oizEcion” ” (Handabaka 2004,
162).

4.2.2. Catalogo de productos y servicios

Esta variable se refiere a la capacidad que teeeganizacion de innovar, es
decir, aplicar una idea nueva para crear 0 mejosgproductos, procesos 0 Servicios,
y de esta manera mantener el éxito empresariaga fazo. La innovacion incluye
no solo la adaptacién al cambio sino también, gatise a él creando cosas
novedosas que aun no existen y que puedan caativaercado (Robbins 2004,
439).

Las expectativas del mercado actual son cada vex ew@entes pues
demandan mayor interaccion con el disefio del ptoduera obtener personalizacion
y caracteristicas a la medida de sus necesidaal®hién buscan obtener mas
informacion a través de las redes sociales, fadkd de pedido, entrega inmediata,

rapidez de respuesta, asesoramiento y sobre ttidadca

El catalogo de productos y servicios engloba varaspetencias generadoras

de valor, de las cuales se puede citar dos fundaiesn
Adaptabilidad al cambio

Son diversos los motivos que pueden generar candriok organizacion
como son: la tecnologia, competencia, tendenciamles, politicas econdmicas,
entre otras. Una de las ventajas competitivas deempresa bien estructurada radica

en la flexibilidad y rapidez con la que ésta puezicionar, cambiar y adaptarse a
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una situacién diferente, sin que esto afecte arddystividad y rentabilidad de la

misma.
Iniciativa

La iniciativa es una competencia fundamental enagital intangible de la
innovacion, pues las personas dotadas de estéeftrtaon buscadores permanentes
de oportunidades, informacion, soluciones, proyeetaeas nuevas. Son creativos y
optimistas pues no desean caer en la “zona dertgrésta caracteristica personal es
muy importante desarrollarla en todos los miemhtesla organizacion pues los

alienta a ser responsables y demostrar resultados.

Grafico 4.

Proceso de disefio de un producto o servicio

Estudio de
Generacion de idea factibilidad Plan de disefio
cliente externo, cliente __s, determinar la > especificaciones
interno, proveedores, capcidad de la del producto o
socios comerciales empresa y mercado servicio
‘ objetivo

v

: S Lanzamiento del
Prueba piloto nuevo producto

Fuente: Elaboracién propia.

Para dar mayor fortaleza a esta variable, la eraptdebe contar con una
estructura que a través de una serie de norma®etivos, permita realizar semanal
0 mensualmente reuniones o talleres que incentivdos lideres y empleados

proponer soluciones creativas a los problemas gsidades de la empresa.
4.3. Capital relacional

Este factor, también denominado por varios autooeso “capital clientela,
social o de mercado” (Riesco 2006, 14) esta retacio con las estrategias que
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utiliza la empresa para generar valor y fortalégénteraccion externa que tiene con
los clientes, proveedores, socios comercialesersimnistas.

Este tipo de recurso es importante porque fortdiedmagen de la empresa
en el mercado, permitiendo un mejor posicionamiel®da marca en la mente del
consumidor, también, las estrategias comercialesardsdla el potencial para
conseguir nuevos clientes y de esta manera maximszengresos derivados de las
ventas, por otro lado, los acuerdos y alianzas ooales con proveedores y sOCiOS

permiten disminuir costos y mejorar la calidad gebducto y servicio ofertado.
4.3.1. Acuerdos de negocios

Los acuerdos comerciales como capital intangibleeBeren a la capacidad
gue tiene la empresa para relacionarse exitosangentsu red de socios externos,
mediante acuerdos, franquicias o colaboracionesresapales para prestar sus
productos y servicios de forma mas innovadoragiesfte.

La ventaja de realizar alianzas con otras emprgsasea para distribuir el
producto por canales externos, para acrecentaas/guara introducir la operaciéon en
mercados nuevos o para complementar y mejoraodupto o servicio, radica en la
cooperacion inter-empresarial se sumar los esfagraecursos para generar mayor
valor para cada empresa. Los beneficios de reairmamzas son superiores cuando
las empresas son pequefias o recién inician susopees en el mercado, porque les
permite aprender del conocimiento y experiencilbbglsocios comerciales.

Para que el acuerdo de negocio sea mutuamentddies®fes necesario que
las partes fijen objetivos en comun y responsaie$, pero sobre todo, estar
dispuestos a ser flexibles en la operaciéon, poogque empresa tiene un modelo de
negocio y cultura organizacional diferente. El @xe las alianzas estratégicas se

basa en establecer y cultivar relaciones.
4.3.2. Gestion del servicio al cliente

Esta variable se relaciona con uno de los factorés sensibles para toda
organizaciéon, pues las empresas suelen invertindgsa cantidades de dinero en
publicidad y promociones, pero éstas no obtendesultados favorables si la
relacion y valor que se trasmite al mercado noarede a las expectativas y ofertas

de dichas campanas.
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Para brindar un adecuado servicio al cliente eacesdemanejar bases de
datos actualizadas y con informacién util para cencal cliente y desarrollar
estrategias de mercadotecnia. Los datos basicodaipesian ser registrados son:

« Perfil del cliente: edad, sexo, localidad, gusfmeferencias, necesidades y
tipo de productos o servicios adquiridos con aotetad.

» Duracion del cliente: indice de rotacion, frecuara® compra, porcentaje de
clientes antiguos y frecuencia de contacto.

» Contacto con el cliente: aporte en el disefio detlygeto y servicio, numero
de sistemas utilizados para compartir informaciom los clientes, como por
ejemplo; las redes sociales, llamadas telefonicasngos electronicos.

e Seguimiento de niveles de satisfaccion, como pempjo; indice de

compras, numero de quejas y porcentaje clientegosue

Luego de disponer informacion sobre el clientemggortante administrarlo
mediante el analisis del comportamiento, se pueolepr tratos especiales a clientes
especiales o frecuentes, elaborar promociones duptas para determinado target,
enviar obsequios 0 mensajes en fechas especiébeslea quejas, capacitar a los
empleados, entre otros.

La finalidad de una adecuada gestion de servioitiGaite es captar clientes y
cultivar una relacion a largo plazo con ellos, apasegurar la permanencia y
rentabilidad de la empresa en el mercado, pues ¢omadica Annie Brooking: “La
fidelidad del cliente es un activo, ya que condada repeticién del negocio [...]”
(Brooking 1977,19).

La cultura organizacién juega un papel muy impdeaa través de la
orientacion de la filosofia y valores de una catule servicio para alcanzar la
satisfaccion y lealtad del consumidor, pues en itédsnde servicios los clientes
miden el nivel de la calidad en base a sus peroeesidel trato que recibe. Los
autores Anderson y Zemke proponen 4 estrategiangiitles para brindar un

servicio de calidad:
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Grafico 5.

Estrategias de un servicio de calidad

Confiabilidad e
curr:grl:]reﬁ%ryo brindar ayuda e
P informacion
Empatia \ I Satisfaccion
interés y cortesia,
atencion amabilidad y
individual Atencion de resolglcmn de
Calidad probiemas

Fuente: Kristin Anderson y Ron Zemk®frezca un Servicio 5 Estrella&rgentina: Javier Vergara Editor, 1996,
21. Elaboracion propia.

5. Interrelacion entre capital humano, estructural y relacional

El potencial de la empresa para transforsiarcapital intelectual emalor
corporativo se origina en iateraccion del capital humano, estructural y rielaal, a
través de las competencias, valores y comportaosatd las personasor ejemplo:
al invertir en capacitacion los empleados mejotaocadidad del servicio, con esto los
clientes se sienten satisfechos y por consigugmigenera una mayor ganancia para

la compafiia (Roman 2004, 77).
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Cuadro 1.

Interrelacidn entre capital humano, estructural y relacional

Capital Intangible

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

Competencias
Profesionales

El conocimiento
como materia prima
fundamental de la
ejecucion de los
procesos y operacion
de la organizacion.

El conocimiento que
tienen los
empleados sobre el
producto para
informar y ayudar a
los clientes.

Competencias
Trasversales

Formacion de la
cultura
organizacional a
través de los valores
individuales vy la
adaptacion de los
comportamientos
deseados por la
empresa.

Relaciones que
generan los
empleados con los
clientes y los lideres
con los socios
comerciales.

Cultura
Organizacional

Integracién de
relaciones internas,
entre las
capacidades de los
empleados y las
metas
organizacionales.

Construccion de
relaciones externas,
entre la mision -
visOn organizacional
y las necesidades
del mercado.

Catalogo de
Productos y
Servicios

Incentiva la voluntad
y motivacion
personal para
proponer
innovaciones en los
productos y
procesos.

Ofrecer al mercado
productos y
Servicios nuevos o
renovados, acorde a
sus necesidades.

Servicio al Cliente

La satisfaccion del
cliente como
retroalimentacion del
servicio que el
empleado brinda.

Las necesidades de
los clientes como
materia de
inspiracion para la
creacion de nuevos
productos, servicios,
procesos,
estrategias, etc.

Acuerdo de
Negocios

Extraccion de
conocimientos,
experiencias y
capacidades del
socio comercial para
mejorar el “know
how” de la empresa.

Operaciones y
estrategias
compartidas que
fortalecen los
procesos y practicas
internas.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 2.

Activos intangibles alineados a la estrategia parerear valor

Capital Relacional

Rentabilidad del Capital

Utilizado

Aumento de Ingresos

Servicio al Acuerdos de
Cliente Negocios
Lealtad Puntos de venta
Satisfaccion Fortalecimiento
Nuewos Clientes de la Imagen

Fuente: Robert Kaplan y David NortoniMapas Estratégicos - Cémo convertir los activos rigibles en
resultados tangible€Ediciones Gestion 2000, 2004, 240.

Elaboracién propia.

Capital Humano

Conocimientos

Valores

Capacidades

Motivacion

Capital Estructural

Procesos
Procesos de
Reguladoresy .
. Innovacion
Sociales
Catalogo de
Cultura o9
L Productos y
Organizacional .
Senvicios
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Capitulo segundo

La estrategia de negocio y su relacion con el cagiitintangible

En este capitulo se presenta la relacion que aehealmente el modelo de
negocio de la empresa Quindetour Cia. Ltda., pjgital intangible.

Para el analisis se considera la informacién pppada por la Gerencia
General, la Gerencia de Operaciones y la GeremcRetursos Humanos, mediante
la ejecucion de entrevistas personales y la revidelos documentos que dispone la
empresa, con respecto a su mision, vision, valgestion del capital humano, su
estructura organizacional, sus productos, la gestii sus clientes y los convenios

comerciales realizados.
6. Descripcion de la empresa

Quindetour Cia. Ltda., es una empresa especializadé& innovacion de
servicios turisticos, que opera desde noviembr@@EL en el Ecuador, a través de la
marca “Quito Tour Bus”.

Actualmente cuenta con cuatro unidades de busksi¢os de dos pisos, de
los cuales tres buses operan diariamente y uno s#iza para tours corporativos y
reemplazo cuando los otros vehiculos estan en miam&nto. Sus caracteristicas
Gnicas fueron disefiadas por los accionistas danjaresa, y su construccion fue
realizada en la ciudad de Ambato. Estos buses lamgurecorren los atractivos
turisticos mas importantes de la ciudad de Quitmsyfines de semana brindeours
hacia la Empresa Publica Turistica Ciudad Mitad Kindo. Adicionalmente
ofrecen tours tematicos en fechas especiales cammaal, Semana Santa, Dia de la
Madre, Dia del Padre, Fiestas de Quito, Navidad, d& Afo; ycharters con

reservacion de grupos.
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Grafico 6.

Fotografia de las unidades de la empresa

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.

El sistema turistico diurno dentro de la ciudaddgto funciona mediante el
sistema‘Hop on - Hop off”, es decir, los turistas nacionales y extranjerosi@ue
subir y bajar del bus cada hora en doce paradagé@gtamente ubicadas en el norte
y centro de la ciudad, o también pueden hacerwel completo en tres horas sin
descender de la unidad.

Quindetour es una compafia apasionada por lostiatmcturisticos del
Ecuador y principalmente de la ciudad de Quito, tyaesmite su entusiasmo con el
lema:

SOMOS UN GRUPO DE PERSONAS
RESPONSABLES, SOLIDARIOS,
TOLERANTES Y TRABAJANDO

EN EXCELENCIA

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
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6.1. Modelo de negocio Quindetour

La operacién de la empresa se encuentra dentrsedtr turistico del Pais,
actualmente es la Unica en la ciudad de Quito gwldor un recorrido en un bus de

dos pisos con guias profesionales.
6.2. Analisis de la estrategia empresarial

A nivel del capital estructural, la empresa udiliza estrategia de
diferenciacion, al ofrecer una experiencia turéstignica en la Ciudad. Sus
prioridades competitivas se centran en la calidadus$ productos vy la flexibilidad de
su operaci6n para adaptaurs’ a la medida de los requerimientos de los clientes,
ademas cuenta con tarifas accesibles para todacpipldescuentos para nifios,
personas con capacidades especiales y adultosesayor

Otra estrategia que maneja la compafia en relatidapital relacional es la
utilizacién de convenios con diferentes entidadsssdctor turistico a nivel privado
y estatal para diversificar sus productos y dispgagos puntos de venta.

En relacion al capital humano, la empresa cuentaparsonal profesional
capacitado en el area turistica, con competeneiagidntacion al cliente, trabajo en
equipo y dinamismo. El personal operativo recibetiooamente capacitacion para

ejercer eficientemente sus funciones.

® Tour: Excursién, gira o viaje por distraccion. Ftee Diccionario de la Real Academia Espafiola.
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6.3. Analisis la mision y vision de la empresa
6.3.1. Mision

Los socios han definido su mision empresarial cotho:] una compafia
innovadora en el ambito turistico y empresarial tueda diferentes tipos de
productos y servicios turisticos integrados hawit tel pais”.

En la misién se evidencia el interés de la compabradestacar al activo
intangible de innovacién en su actividad comerdat, importante y necesaria para

mantener un catalogo de los productos y servitrasta/o para los turistas.
6.3.2. Vision

La Gerente General de Quindetour manifiesta queid@dn que se ha
planteado la empresa es de “posicionar a la corapafino el principal referente de
la operacion turistica especializada en el Ecuador”

Inicialmente la operacion de la compafia se lazaah Unicamente en la
ciudad de Quito, posteriormente ampliaron sus cewia la a la parroquia de San
Antonio de Pichincha donde funciona la EmpresaiPaille Turismo Ciudad Mitad
del Mundo, y actualmente brinda paquetes turistecotros destinos del Pais como
al volcan Cotopaxi y Otavalo a través del traspdedurgonetas. De esta manera la
empresa se encuentra incorporando gradualmente veadanas localidades a su
cartera de productos.

El término “especializada” hace referencia a queseicio cuenta con
unidades de trasporte Unicas en la ciudad que eoftec recorrido interesante,
comodo y seguro, que a través de un guia profdsyoma sistema de audio guia se
muestra los sitios mas representativos de la Ciudad

La ventaja competitiva originada del capital intéteestructural que maneja
la empresa ha permitido desarrollar la capacidadisiefiar y crear continuamente

servicios turisticos de calidad e innovadores,raggva rutas yourstematicos.

7 Informacién levantada a través de la entrevistdizasa a la Ing. Diana Carrasco, Gerente Generdhde
empresa Quindetour Cia. Ltda.
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6.4. Analisis de la gestion del capital humano

La empresa tiene una nédmina de 25 empleados distob en dos grupos, el

personal administrativo esta compuesto por el déee@ontabilidad, Disefio Grafico,

Publicidad y Recursos Humanos; y el segundo grigtd formado por personal

operativo, ventas, conductores y guias turisticos.

Grafico 7.

Organigrama estructural de la empresa

Operaciones

Coordinador de
Operaciones

Asistente de

Accionistas
]
Presidente
[
Gerente
General
[ [ [
Gerente de Gerente de
Contador
Recursos Humanos
I
Disefiador publicist Asistente
o ublicista
Grafico Contable

Operaciones

Guia Turistico

Punto de Venta

Conductor
Profesional

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.

El &rea de Recursos Humanos posee un manual derfaaaonde se detalla

el perfil de cada puesto tipo, con las especifwmaes de las funciones y

responsabilidades, los conocimientos, experiengiagbilidades requeridas, y las

competencias especificas para el cargo.
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Adicionalmente la empresa ha desarrollado un maseiaperaciones y una
manual de punto de venta para los cargos de Cand@ia Turistico y Vendedor,
el cual contiene informacion detallada y especifécdre los productos, rutas,
horarios, manejo de tickets, responsabilidade®kipiciones de los empleados. Este
documento es un activo intangible importante; pegta la informacion especifica y
privada de la empresa, se registra y se trasmitperaonal nuevo a través de la
induccién y también como apoyo para la ejecucidrialide actividades de los
empleados antiguos.

Actualmente, el area de Operaciones (guias, pufgogenta y conductores)
recibe permanente apoyo por parte de la comppiiés, es aquella la que genera las
ventas de tickets, la prestacion del servicio tigdsy tiene un trato directo con el
cliente. Por estas razones, se evalla el desendeépersonal cada trimestre.

Para este proceso la empresa dispone de un mamuaingpetencias y un
formulario de evaluacion, que estd conformado paoa serie de variables de
medicion relacionadas a las competencias trasesrsalvalores. El propédsito es
monitorear la calidad de los servicios y detecter lequerimientos de mejora y
capacitacion. Ademas se retroalimenta el sistemdacomentarios y sugerencias

brindados por los turistas.
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Cuadro 3.

Formulario de evaluacion del desempefio

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha: junio 2012

quitoy®

Elaborado por
Recursos Humanos

Aprobado por
Gerencia General

Revisién: 02

Pagina: 1 de 1

NOMBRE DEL EVALUADO

NOMBRE DEL EVALUADOR

CARGO

CARGO

FECHA DE EVALUACION

o o [ mm [

El presente formulario tiene como finalidad realizar la evaluacion del desenpefio laboral que el colaborador a demostrado, para lo cual se recomenda
1. Evaluar con objetividad y buen criterio; Evitar tendencias "centrales” o "simétricas”
2. Evaluar en funcién del periodo de evaluacion y no en incidentes recientes o con vision sesgada

Marque con una "X" en elrecuadro que mejor describa al evaluado

Utilice el espacio de "observaciones" para realizar comentarios signficativos
que describan el desenpefio de la persona

VARIABLE

Bajo =1

Medio =2

Alto=3

Extraordinario =4

CONOCIMIENTO DEL PUESTO: Conjunto de
informacion adquirida por el colaborador
mediante la experiencia o aprendizaje, y que
le permite ejecutar adecuadamente sus
funciones laborales

Necesita instruccion o guia

(]

Tiene el conocimento
necesario para desenpefiar
su trabajo

[]

Tiene un conocimiento
excepcional para
desenpefiar su trabajo

]

Apoya a otras areas con
conocimentos que van mas
alla de sus funciones

[]

CALIDAD DEL TRABAJO: Cunple con los
horarios estipulados para la operacion, y
llegan puntuales al trabajo.

Llega atrasado al trabajo /
hay desfases en los
horarios de la ruta al menos
1vez ala semana

]

Llega atrasado al trabajo /
hay desfases en los
horarios de la ruta al menos
1vezalmes

[

Ocasionalmente (cada
trimestre o semestre) Llega
atrasado al trabajo / hay
desfases en los horarios de
la ruta al menos

[]

Nunca ha tenido atrasados
ni desfases en los horarios
de las rutas

]

ORGANIZACION Mantiene su lugar de
trabajo limpio, ordenado y con una
adecuada presentacion al publico

Nunca

[

Ocasionalmente

[

Casi Siempre

[

Siemmpre

[

INICIATIVA: Propone soluciones o
alernativas para mejorar situaciones del
trabajo sin necesidad de un requerimiento
externo

Se limta hacer solo lo que le
piden (iniciativa minima)

[

En ocasiones genera algin
valor agregado en su trabajo

[ ]

Es proactivo en actividades
relacionadas a su trabajo

L]

Crea actividades o
herramentas que faciitan su
trabajo y de los demés

ORIENTACION AL SERVICIO:
Predisposicion para atender con amabilidad
y esmero los requerimentos del cliente
externo y/o interno

En algunas ocasiones ha

tenido inconvenientes con

clientes o comparieros de
trabajo

[]

Se imita a tener contacto
limtado con los clientes y
comparieros

]

Atiende con cordialidad y de
forma oportuna los
requerimientos del cliente y
conparieros

[]

Indaga més alla de las
necesidades manfiestas o
actuales de las personas
para ayudarlos

]

TRABAJO EN EQUIPO: Genera un buen

Se aisla de sus compafieros

Colabora solo con su area y

Es presto a colaborar con

Se ofrece a colaborary

) - o de trabajo cuando le solicitan todas las areas cuando se ayuda a otros
anbiente de trabajo, con predisposicion y requiere
cooperacion para brindar ayuda cuando se
le solictta. D D D I:I
IMAGEN PERSONAL: Cunple con las Nunca Ocasionalmente Casi Siempre Siempre
disposiciones del reglamento de uniformes
Su presentacion personal es adecuada. D D I:' D
RENDIMIENTO (casileros para RRHH) | Regular Bueno Muy bueno Excelente

Observaciones al Evaluado:

(t)

()

Evaluador

Recursos Humanos

Fuente: Empresa Quindetour Cia

. Ltda.
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6.4.1. Competencias trasversales

Para lograr una alineacion entre la estrategiaadminpafiia y el talento del
personal, la empresa requiere de cuatro competencieansversales
independientemente del cargo y profesion que cadpleado tenga, y éstas se

relacionan con el capital intangible de la sigieam@inera:

Cuadro 4.

Relacion entre competencias transversales, capitatangible y valores

Competencia Concepto Capital Intangible Valores
Transversal

- — — ——— —— ——— — — — — — — — |
Demostrar sensibilidad por Capital Humano :

las necesidades de los
) ; colabora con sus
clientes internos (empleados) ~ .
compafieros de trabajo.

Orientacion al clientes externos (clientes). / : Calidad
. : y ( : ) Capital Relacional :
cliente interno Se preocupa por servir y ) . humana
) muestra interés por las
y externo atender las necesidades de ' Respeto
. necesidades de los
los demas, emplea una ; ;
o : : clientes, los asiste y
inteligencia emocional
ayuda.
adecuada y estable.
Capital Humano : se
fortalecen y
“ - . complementan las
Participar activamente en la )
. capacidades y
consecucion de una meta - .
. o conocimientos Calidad
Trabajo en comun”. Aporta al grupo, se -
. . profesionales. humana
equipo comunica, escucha con : )
Capital Estructural : Respeto
respeto y se compromete .
consolida el logro de las
con el proyecto o meta. 9
metas organizacionales,
creando un clima laboral
favorable.
Capital Estructural : su
. : aporte laboral permite al
Realizar continuamente L
. . alcanzar los objetivos
propuestas de mejoramiento. .
: empresariales generando
Disponen de una excelente una cultura de
Calidad de capacidad de discernimiento. - Puntualidad
: . . cooperacion. .
trabajo La ejecucion de sus Seguridad

Capital Relacional : la
calidad con que ejecuta
sus actividades satisface
las necesidades de los
clientes.

funciones con los clientes
internos y externos son
impecables y a tiempo.

Predisposicion para buscar
nuevas oportunidades, crear
proyectos, realizar tareas
gue mejoren los resultados y
solucionar problemas sin que
nadie se lo solicite.

Capital Estructural
existen mejoras y nuevos
productos, servicios, Innovacién
procesos, e instrumentos
en la companiia.

Iniciativa

Fuente: Martha Alles, Diccionario de Comportamientos, 15624, 198 y 204) y empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia.
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6.4.2. Competencias profesionales

El cargo mas atipico que tiene la empresa, debglo modelo de negocio, es
el de Guia Turistico, por tal motivo, las princgmlcompetencias profesiones

(conocimientos y habilidades) que los empleadasstcargo deben tener on:

Conocimientos

e Dominio del idioma inglés, minimo 80% hablado
 Dominar informacion sobre atractivos turisticos,ogréficos, culturales e
historicos de la ciudad de Quito y Ecuador.

e Técnicas para manejo de grupos nacionales e icierrsdes en circuitos
turisticos

Capacidades

» Capacidad para promocionar y vender tours nacisnale
* Dinamismo y habilidad para animar grupos
* Buena comunicacion
Los otros puestos de la empresa también tienermegentos especificos en

relacién a las competencias profesionales, y elacoritos en el siguiente cuadro:

Cuadro 5.

Competencias profesionales

Cargo Conocimientos Capacidades

Gestion Empresarial y Administrativa
Interpretar indicadores financieros y Capacidad de negociacién
balances Construccion de relaciones

Gerencia Definir objetivos, metas y estrategias de negocios

General Estrategias gerenciales, de ventas y Direccion de equipos de
servicios trabajo
Estudios de viabilidad de nuevos negocios Liderazgo

Conocimiento profundo de los productos

Capacidad de planificacion y

Conocimientos profundos de los productos T
organizacion

de la empresa

Gerente de . - Direccion de equipos de
; Conocimiento de rutas turistica el Ecuador :
Operaciones o, o trabajo
Programacion de plan de actividades )
Liderazgo

Seguimiento de satisfaccion al cliente

Solucién de problemas

& Manual de funciones de la empresa Quindetourl@ia.
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Cargo Conocimientos Capacidades
. . . Capacidad de planificacion
Conocimientos tributarios, normas contables pacidad de p y
organizacion
/NIIF y leyes laborales Direccion de equipos de
Contador Elaborar informes tributarios, declaraciones trabaio
y estados financieros I .
. . Integridad para manejar
Manejo de sistemas contables , :
recursos financieros
Gerente de Leyes Laborales Liderazgo
Recursos Técnicas de seleccion Desarrollo de las personas
Humanos Planificacion de programas de capacitacion | Comunicacion

Seguridad y salud ocupacional

Coordinador
de
Operaciones

Conocimientos profundos de los productos
de la empresa

Coordinacion de rutas

Control de tickets y documentos del area
Coordinacion de eventos

Capacidad de planificacién y
organizacion
Solucién de problemas

Asistente de
Operaciones

Conocimientos de los productos de la
empresa y manejo de los puntos de venta
Coordinacion de materiales

Manejo de Archivo

Comunicacion
Capacidad de organizacion

Disefio de piezas gréficas publicitarias para

Creatividad

Disefiador medios convencionales y electrénicos : -
e . ; ; Pensamiento Estratégico
Gréfico Herramientas de multimedia
Fotografia y manejo de Macintoch
Metodologia para disefiar, administrar y Creatividad
- evaluar proyectos de comunicacion Pensamiento Estratégico
Publicista S " .
publicitaria Construccion de relaciones
Herramientas de multimedia de negocios
Elaborar asientos contables . o
, . Capacidad de organizacion
Asistente Elaborar retenciones y facturas ) i
e Orientacion a los resultados
Contable Manejar sistemas contables
Manejo de archivos contables
Conocimientos para llenar las facturas
Punto de Conocimientos profundos de los productos Responsabilidad
Venta de la empresa _
Saber detectar billetes falsos y hacer cuadre
de caja
Conduccion de buses con marcha con dual
Licencia profesional tipo E Responsabilidad
Conductor

Rutas turisticas de la ciudad de Quito y el
Ecuador

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracion propia
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6.5. Anadlisis de la estructura organizacional

La empresa se encuentra soportada por una esrudaurtres procesos

primarios: ventas, operaciones y seguimiento delaihl y tres procesos de apoyo:

finanzas - administracion, recursos humanos y ntiacketal como se muestra en el

gréafico de la cadena de valor.

PROCESOS DI
APOYO

Grafico 8.

Cadena de valor

FINANZAS - ADMINISTRACION

Contabilidad - Facturacion - Pagos de senvicios - Adquisicion de insumos

- Némina

RECURSOS HUMANOS

Seleccion - Capacitacion - Evaluacion del desempefio

MARKETING

Mantenimiento redes sociales - Campaiias publicitarias - Disefio grafico -

Promocion

VENTAS

Administracion de tickets en puntos
de venta

OPERACIONES

Rutas turisticas

Informacion turistica

SEGUIMIENTO

Seguimiento a la satisfaccion del
cliente

Participacion en ferias y eventos
turisticos

Elaboracién y entrega de material
impreso

Informacion al cliente

Encuestas y revision de tripadvisor

Mantenimiento de la unidades

Acuerdos comerciales

Coordinacion de regalos y
colaciones

Seguridad y control de los
pasajeros

Mantenimiento de bases de datos

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia.

PROCESOS PRIMARIOS

6.5.1. Documentos reguladores de los procesos

Los procesos primarios estan normados por los nesda operaciones y de

punto de venta, ademas cuentan con un informe rakmwksu actividades de los

empleados, los formatos para cuadrar las cajagnetol de las salidas nocturnas y

charters la entrega décketsen los puntos de venta y buses, las ordenes dgdrab

el registro de los pasajeros para conocer su radad, edad, fecha de visita, y su

opinién de la calidad del servicio, la base de slate los clientes, los contratos
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firmados con los diferentes socios comercialespsy donvenios de prestacion de
servicios corporativos.

Para la prestacion propia del servicio turisti@,empresa cuenta con un
capital intangible muy importante que son los gesg audio guias en los idiomas
espaniol, inglés, francés y aleman. Estos documgmaaslios contienen informacion
turistica relevante de 55 espacios urbanos, ireduimhlles, monumentos, iglesias,
colegios, parques, y arquitectura moderna e histoeis en base a éstas herramientas
los Guias pueden desarrollar la explicacion desdaistoricos, artisticos, tradiciones
y vida cotidiana de forma organizada e interespate el pasajero.

Por otro lado, en los procesos de apoyo, el aresedesos humanos esta
regulada por los reglamentos internos de permiffgs y vacaciones, el de
préstamos y anticipos, la norma de uso de uniformesodigo de ética laboral, y al
momento se encuentra en tramite la aprobacionedghmento interno de trabajo.
Estos documentos son impartidos por medio de lackidn al personal como
mecanismo de socializacion general de la cultugarozacional, sus policias y
normas. Otro mecanismo de regulaciéon laboral ssrcémtratos laborales en donde
la compafia hace énfasis en la confidencial denfarmacion que maneja el
personal, sobre todo en los guiones y audio giliaaaa en los servicios turisticos.

El area administrativa y contable maneja una sdeéeprocedimientos y
registros que le permiten regular y optimizar izaicion de los recursos materiales
y financieros de la empresa. Estos documentos bqiroeedimiento del ciclo
contable, los tipos de cuentas contables, el regid inventarios de los tickets,
materiales e insumos de oficina, la politica delcpso de compras de materiales, y
para el célculo del rol de pagos los registros ae horas suplementarias y
extraordinarias del personal operativo.

Los procesos délWeb Mastery Publicista, son regulados por el manual de
imagen corporativa, en donde se determina el uda d®rca, en cuanto al tipo de
tipografia y colores del logo, para el uso en Ipeperia, uniformes, material
promocional y publicaciones en redes sociales.

En todos documentos mencionados, se encuentranstraglgis los
conocimientos, la esencia de la empresa y losriesdos que los empleados deben
aplicar en la ejecucion de sus funciones y la naamker comportase frente a los

funcionarios, comparieros de trabajo, proveedooesys comerciales y clientes.
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6.5.2. Cultura Organizacional

De acuerdo a la entrevista realizada a los fundio®iade la empresa,
Gerencia General y Gerencia de Operaciones, seepdeflnir a la cultura
organizacional de Quindetour, como abierta y BExipues la nOmina de la empresa
esta conformada por un grupo de jovenes profesendd entre 22 a 30 afos de
edad, que se desempefian aportando ideas innovgdidearanera muy dinamica en
las actividades de disefio, administracién de redemles, publicidad y operaciones
turisticas.

También se puede describir a la cultura organinaticon un enfoque de
calidad, al existir un grupo de profesionales de#eeBl y 55 afios de edad, que
contribuyen con su experiencia en el sector deparés, gerenciamiento de
empresas de turismo y gestion contable, existiat®l@sta manera un equilibrio
profesional y generacional.

Los empleados del area operativa son poli funtgsngoueden cumplir
funciones de guias, de venta o coordinacién adtratisga en cualquier momento.
Ademas trabajan en horarios rotativos; con lo csgl consigue una ventaja
competitiva importante para la empresa, fundamelietédan cultura organizacional en
la colaboracion de los miembros del equipo, peemitd solucionar problemas,
compartir conocimientos y adaptarse a las necessdadel entorno.

Hasta el momento, no se ha realizado ningun casniyoe indices de rotacion
del personal, pero se evidencia mayor movimientele&argo de Guias de Turismo.
El motivo de desvinculacion ha sido por renuenc@umntaria y crecimiento
profesional. En la parte administrativa, la mayatéh personal se encuentra en la
compafia desde el inicio de funcionamiento.

Actualmente la compafia no cuenta con ninguna inégrda que les permita
realizar mediciones del clima laboral ni identifiga de factores motivacionales en

el personal.
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Valores

En la dimensién formal, los valores que la emprbaadefinido como
plataforma de su cultura organizacional son cincdeyacuerdo a la entrevista
realizada a la Gerencia General de Quindetour, ase definido de la siguiente
manera:

» Seguridad.- Este valor parte de la filosofia de trabajar cahdad, cuidado y
esmero, para mitigar los peligros, dafios y riesgoppedan suscitarse durante la
operacion del servicio, y de esta manera genendfiacza y fidelidad en los
clientes.

* Puntualidad.- Esta premisa también se relaciona con la calidddsdeervicios
prometidos a los clientes, al cumplir con los hogrestipulados para la
operacion, la diligencia que deben tener los endpkegara llegar al trabajo y
hacer las cosas a su debido tiempo.

» Respeto.-Este valor hace referencia a manejar los recutsola empresa y a
mantener relaciones personales, entre comparietosbdgo, proveedores, socios
comerciales y clientes, de forma honesta, confialdeta y justa, sin causar
perjuicio a los involucrados.

» Calidad humana- Proceder con un comportamiento y comunicacidsitipa,
cortés, amable, y empatica hacia los requerimsedéolas personas con que se
relaciona, sean éstas, internas o externas a lpafoe

* Innovacion.- Es la capacidad para modificar o crear nuevassjdseauciones,
productos, servicios y procesos, originados de deesidad de la compaiia,
clientes o situacién economia del mercado (All6§,7294).

La comunicacion interpersonal dentro de la empesadastante buena y
fluida, pero carecen de redes de comunicacion flesnaescritos oficiales, y si bien
se realiza una reunion a la semana, en ésta sotmatsetemas generales de la
empresa.

El liderazgo de la toda la empresa esta a cargta deerente General, y
especificamente del area operativa también es sdn&e de Operaciones quien
influye sobre el desempefio de su equipo. El tiptidégazgo que se maneja en la
empresa es bastante participativo, pues se coasidas sugerencias y puntos de
vista del equipo, también se maneja el empoderdmiasignando autoridad y

responsabilidades a cada uno de los colaboradores.
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Imagen corporativa

Todas las ilustraciones utilizadas en los uniformesouvenirs® han sido
creadas especificamente para la empresa Quindgtoamo resultado, disponen de
piezas Unicas en el mercado que representan dea fammovadora, mediante
ilustraciones de personajes tipicos, la pasionepourismo de la ciudad y el pais.
Estas imagenes no pueden ser reproducidas en miiguproducto que no sea parte
de la empresa. Por las actividades propias de jmema, los uniformes del personal
son bastantes comodos: zapatos casuales o depopaatalonegeansy camisetas
con el logo institucional en tres colores: negilanbo y azul que deben ser usados

todos los dias de la operacion.
6.6. Analisis del catadlogo de productos y servicios

Desde el inicio de la concepcidon del proyecto,dosionistas de la empresa
tuvieron el objetivo de crear un producto turistilii@rente e innovador en la ciudad
de Quito, por tal motivo, se puede considerar quealamente las caracteristicas de
los vehiculos hacen anico al producto, sino tamideforma en cémo la compafia
opera, la atencién que se brinda al turista, bilfledad para alquilar las unidades
con tours corporativos fuera del horario y progreidra regular , y lostours
tematicos que se realizan.

Actualmente, los servicios turisticos de la empessaejecutados los 365 dias
al aflo, con intervalos de una hora al dia, y €logb de productos esta conformado
por seis servicios turisticos denominadésur diurno, tour nocturno, noches

patrimonialestourstematicostour Quito patrimonial your mitad del mundo.

° Objetos que pueden ser utilizados como recuerede dsta en un lugar turistico.
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Cuadro 6

Caracteristicas de los servicio turisticos

Servicio
Turistico

Detalle

Recorrido permanente que funciona a
través del sistema Hop On — Hop Off, lo

Horarios

puede apreciar

Costo

En el grafico 7 se

$ 12 adultos y

Patrimoniales

centro histérico y se regresa al punto de
partida.

sabados a las
19h00.

Tour que le permite al pasajero subir y bajar en $6
) . las paradas y los : 10
Diurno 12 paradas establecidas, o se puede hacer . especiales
. . horarios del
la ruta de corrido con una duracién de tres .
servicio.
horas.
Sale del Bulevar de las Naciones Unidas, Todos los
- . . $ 12 adultos y

Tour se realiza una parada de una hora en la viernes, sabados $6
Nocturno calle la Ronda y se regresa al punto de y feriados a las especiales

partida. 19h00. P

Sale d(_el Bulevar de las Naciones Unidas, Todos los dias $ 18 adultos y
Noches se realiza una parada en un lugar del

$12
especiales

Se los realiza para fechas especiales,
como San Valentin, Dia de la Madre, Dia

Disponibilidad a

Dependen de
la cantidad de

mirador del crater del volcan Pululahua. Se
debe realizar reservacion previa.

Tours del Padre y Fiestas de Quito. También se X .
e . partir de las pasajeros y
Temaéticos puede reservar la unidad para eventos ;
i . : ~ 17h30. recorrido
corporativos, aniversarios y cumpleafios. .
. A . elegido
Se debe realizar reservacién previa.
Tour a pie en el centro historico con un
guia. Incluye el ingreso a la Iglesia de la
Compafiia, Convento de San Francisco y
Tour Quito Museo de la Ciudad, se conoce la Plaza De martes a $ 25 adultos y
Patrimonial Grande, calle de la 7 cruces, Palacio sébado a partir de | $ 12,50
Municipal y Arzobispal, Centro Cultural las 10h00 especiales
Metropolitano, Iglesia del Sagrario y calle
la Ronda. Se debe realizar la reservacion
con 24 horas de anticipacion.
El servicio incluye el recorrido desde el
Bulevar de las Naciones Unidas hasta la
Tour Mitad mitad del mundo, entrada vip a todos los Sabados y $ 25 adultos y
del Mundo atractivos de la Ciudad Mitad del Mundo, domingos de $ 15 nifios
entrada al Templo del Sol y visita al 11h00 a 18h00 especiales

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracion propia

19 a tarifa especial se refiere al valor que debegap#os nifios menores de 12 afios, personas conidages
especiales (Carnet del CONADIS) y personas de lareedad.
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Grafico 9.

Programacion del servicio diurno de ruta diaria

HORARIOS APROXIMADOS DE SALIDAS / SCHEDULES

PARADAS / STOPS MANANA / MORNING TARDE / AFTERNOON
1. | Bulevar NNUU 09h00 |10n00 |11h00 12h00 |13h00 [14h00 | 15h00| 16h00
2.| JardinBotdnico  09h05 10n05 [11h05 12h05 1305 [14h05 | 15h05|16h05
3. | LaMariscal 09h17 [10h17 [11h17 12h17 [13h17 [14h17 [ 15h17|16h17
4. ElEjido 09h25 | 1025 11125 12h25 [13h25 [14h25 | 15h25]16h25
5. ggggﬁ;oﬁgﬁ%o 09h40 |10h40 [11h40 12h40 [13n40 [14h40 | 15h40| 16h40
6. LaBasilica 09h45 | 1045 11h45 12h45 [13h45 [14h45 | 15h45]16h45
7. LaCompafia 09h55 |10h55 |11h565 12h55 |13h55 [14h55 | 15h55| 16h55
8. ElPanecillo 10h20 |11h20 |12h20 13h20 |14h20 |15h20 | 16h20|17h20
9. | Bulevar 24 de Mayo 11h00 |12h00 (13h00 14h00 [15h00 |16h00 | 17h00| 18h00
10.. Plaza Grande 11h05 |12h05 |13h05 14h05 |15n05 |16h05 | 17h05| 18h05
n.| prqueBarcla 144150 |12h20 [13h20 14n20|15n20 [16n20 | 17h20| 18n20
12.| Teleférico-trasbordo 11h30 |12h30 13h30 14h30 |15h30 [16h30 | 17h30| 18h30
13.| ParadaFinalNNUU 11h55 |12h55 |13n55 14h55 |15n55 [16h55 | 17h55|18n55

*Tiempos sujetos a trafico, condiciones de las calles y motivos de fuerza mayor como cierre de calles que determinen un atraso
en la frecuencia habitual del recorrido.// ** The state of the traffic, the conditions of the streets and some reason of force
majeure, such as the closing of roads will determine if there's a delay in the usual frecuency of the tour.

Fuente Empresa Quindetour Cia. Ltda.

Formas de pago

Los pasajeros tienen facilidades de pago, puesepuadquirir los boletos en
los diferentes puntos de venta como son: la cgseteipal de la empresa ubicada en
el boulevard de la Av. Naciones Unidas, en la @eftl Quinde” que se encuentra
en el Palacio Municipal, en el punto de informadidristica “La Mariscal’ y en los
locales de las empresas aliadas a la compafiamdiseadelante se detallaran.
También pueden adquirir lotickets para el recorrido permanente  diurno
directamente al abordar los vehiculos, o hacerfen@scias bancarias y luego
confirmar el pago con el envio de un correo eledtm
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Servicio a bordo

En las unidades los pasajeros son recibidos parpenador turistico quien
sera el encargado de expender y controlar losdli# cada pasajero al momento
de subir al vehiculo, realizar la guia turisticaespariol e inglés, entregar material
impreso descriptivo del servicio, entregar smack,informar a los pasajeros sobre
atractivos turisticos de la zona y ayudar a logstas en sus necesidades e

inquietudes.
Vehiculos

La capacidad interna para operar de la comparda esatro vehiculos de dos
pisos de cinco metros de altura, la parte supesatescapotable. Cada unidad tiene
capacidad para 68 personas (44 personas arriba peBbnas abajo), asientos
tapizados reclinables con cinturon de seguridaich@rpiso) y asientos plasticos con
cinturén de seguridad (segundo piso), y disponesistema de audio guia en cada

asiento, en idioma espaiiol e inglés.
Innovacién

Al inicio, la compafiia contaba Unicamente con doseb de dos pisos y
brindaba el servicio del tour diurno, a lo largo elos tres afos, la empresa ha
adquirido 2 buses mas y ha ampliado el catalogsudeproductos de forma muy
innovadora con los tour teméticos, nocturnos, matniales y a la mitad del mundo.
Para el periodo 2015 — 2016 los accionistas tigtemeado aumentar su operacion
con una unidad adicional e implementar nuevosa@esvturisticos.

Como se habia indicado en el capitulo anteriorinteovacion incluye la
adaptacion al cambio y la anticipacién a las néleelss del mercado, por tal motivo
se maneja un registro de los comentarios y sugeaede los turistas, para realizar
mejoras en los servicios actuales, y adicionalmexitge un comité conformado por
los accionista, la Gerencia General y la Gerenei@peraciones, que se reunen cada
trimestre con el objetivo de analizar la posibididie crear nuevos productos.

La innovaciéon también se evidencia en la capacit#atbs colaboradores de
publicidad y disefio grafico que promocionan losdpitos, a través de una acertada

estrategia de redes sociales a través del Facepdakpagina web, en donde
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permanentemente se actualiza la informacion deniaresa y se realizamivias™
culturales en donde los participantes que aciertanla respuesta ganan premios,
gue pueden ser cenas en restaurantes aliadosngptasa o0 pases gratuitos para el

tour en la ciudad.
6.7. Analisis de la gestion de servicio al cliente

Las estrategias de servicio que la empresa apdis@dmente se fundamentan
en tres ejes de gestion que son: la generacibmgaté, la capacidad de respuesta y
la confiabilidad del producto, y estos a su vezfaalecen con los valores
organizacionales.

Generar una relacion empatica entre la empresalieate es un factor clave
de éxito que le ha permitido a la compaifiia creaearde los tres afios de operacion.
Para formar esta alianza y fidelidad del turista,empresa cuenta con personal
capacitado, atento y servicial que aplica los esoorganizacionales de calidad
humana y respeto.

La capacidad de respuesta oportuna de informaci@sisgencia individual a
los clientes es una estrategia que ha permitidar an@a imagen distintiva del
producto. Esta atencion se focaliza en los purdogedta, con el guia, el conductor y
telefonicamente con la oficina, mientras que laentés corporativos reciben la
atencion del Coordinador de Operacionales, mediafe telefénica, correos
electrénicos o con visitas personalizadas.

La tercera estrategia del servicio al cliente, gaeera gran valor para la
compafia, es la confiabilidad del servicio y elducto. A través de la puntualidad
de los horarios en los recorridos, el cumplimiesddas rutas y paradas establecidas,
y la ejecucion de los servicios contratos por lapresas, la compafia ha ganado
credibilidad en sus productos por el cumplimiergda obligaciones adquiridas con
sus clientes.

Adicionalmente, la seguridad fisica brindada apasajeros es una prioridad
de la empresa y un factor clave de la confianzartiteda, por tal motivo se realizan
inspecciones permanentes por parte del GerentepeeaClones para verificar el

cumplimiento de las normas que aseguran un corfentbonamiento mecanico del

Y| a Trivia es un concurso, en donde se formulan preg de temas de interés sobre arte, historityrayl
geografia, etc., y la persona que conteste comecti gana un premio.
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vehiculo, vigencia de extintores de fuego, efed#di del mecanismo de los
cinturones de seguridad y las instrucciones imgastipor los guias a los pasajeros
para que mantengan las manos dentro de la unidadsigorte, no se pongan de pie
cuando en el se encuentra en movimiento, no cdewrtro del bus, usar el cinturén

de seguridad y bajar con cuidado las gradas.
6.7.1. Herramientas de evaluacion de la calidad del seniiz

Un instrumento significativo que la empresa utilpara gestionar su capital
relacional con el cliente, es el “registro de \88tgue se encuentra especificado en el
grafico 8. Este formulario permite recolectar datesodos los clientes con respecto
a su nacionalidad y edad para poder realizar ané&sadisticos y medir tendencias
de mercado, conocer su percepcion sobre la calighdservicio a través de la
valoracion del mismo, analizar la efectividad de loedios de comunicacion y
publicidad, y para conocer sus necesidades, omgion recomendaciones. Es
obligacion de cada guia presentar cada mes al Dada de Operaciones el

registro mencionado.

Grafico 10.

Registro de visitas

REGISTRO DE VISITAS/ RECORD OF VISITS

Este formulario serd utilizado por la empresa Quinde para datos isticos sobre nuestros usuarios
This information will be used to get statistical data for the company.

Mes:

COMO SE ENTERG DE | SERVICIO / SERVICES
FECHA, NACIONALIDAD/  |EDAD, ERVACION
° / NOMBRE / NAME 1o / /| nosorros? /HOW DID 0BS 1ONES/

DATE NACIONALITY AGE YOU FIND US? @ @ ® COMMENTS

Fuente Empresa Quindetour Cia. Ltda.

La base de datos construida en base a la informaeagida en el “registro
de visitas” ha permitido a la empresa realizaraws de mejora, correcciones en la
prestacion del servicio, incrementar la calidad sklvicio e implementar nuevos

productos.
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Otra herramienta de gestion que ha permitido aapafia evaluar la calidad
de su producto y conocer el nivel de satisfacciéinctiente esTrip Advisor?, este
portal web es revisado diariamente por la Gereggmeral para conocer las
valoraciones y comentarios que los clientes dersibge paises realizan, y si es
necesario se da contestacion a las opiniones.

La empresa obtuvo este afio el permio a la excelentdrgado pofTrip
Advisor. Este reconocimiento a nivel internacional lo cgu& debido a los
comentarios y valoraciones positivas realizadakm gragina web del sitio, por parte
de los clientes nacionales y extranjeros que hadauisl servicio.

También la empresa ha aplicado por dos ocasionestiategia del “cliente
fantasma”, mediante la contratacion de personaleya&lan objetivamente el nivel
de calidad de servicio, de manera incognita y Ingcigée pasar como un cliente
normal. Los resultados de esta medicion fueron mitiles sobre todo para
determinar el desempefio laboral de los empleadade gsta manera se puedo
reforzar el servicio mediante retroalimentacioragacitacion en atencion al cliente.

La calidad de los servicios es asegurada mediarfieria de un contrato de
prestacion de servicios, en donde se acuerda aierte el detalle de los productos
contratos, la tarifa y forma de pago, se explisaplaliticas de uso, y las Politica de
seguridad de los pasajeros. Con respecto a lostediecorporativos, no existe un

mecanismo para evaluar la satisfaccion de losteken
6.8. Analisis de los convenios corporativos

La compafia ha sabido gestionar estratégicamenteasvaalianzas
comerciales, que a lo largo de los tres afios deaojd@, han permitido sumar
esfuerzos y recursos para masificar la venta dadkigs y fortificar la imagen del
producto en el mercado. Dentro de estas asociaciemesncuentran los puntos de

venta y los convenios corporativos.

2 TripAdvisor es el mayor portal web de informacibmistica de todo el mundo. En esta pagina lostasi
pueden conseguir consejos de diversos sitios castaurantes, hoteles, arte y atractivos, tambid&deu
conocer las opiniones y valoraciones de otros niajeon respecto a un lugar especifico.
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6.8.1. Puntos de venta

Para promover, facilitar e incrementar la ventatiokets de los diferentes
servicios que brinda la compafia a los turistagsnigresa ha realizado hasta el
momento 30 alianzas comerciales, las cuales censi la implementacion de
exhibidores y entrega de material publicitario egereias de viajes, hoteles,
restaurantes y tiendas deuvenir Los puntos venta aliados reciben una comisién
por cada pasaje vendido, y aquellos que obtiemaagior volumen de ventas por
cada trimestre reciben un premio que pueden seueets, gratuidades énketsu
ordenes para cenar en restaurantes, y tambiérenepilblicidad en la pagina web y

Facebook de Quindetour.

Cuadro 7.

Puntos de venta aliados mas importantes

Agencia de viajes Hoteles Otros aliados
Tecnoviajes Hotel Reina Isabel Centro Cultural TIANGUEZ
Galamountain Hotel Vista Amazonas | Personal Creations (articulos promocionales)
Ecuadorian Tours Hotel Akros Restaurante San Ignacio
Palmaroja Tours Hotel Plaza Grande Tienda Souvenirs Ecuador
Shine Galapagos Balmoral Suites Tienda el Quinde (Quito Turismo)
Tropical Adventures
Ecuadorian Resorts

Fuente Empresa Quindetour Cia. Ltda.

Para formalizar el acuerdo de negocio, las partesaf un convenio
comercial en donde asumen responsabilidades y aoibiges sobre el uso del
material publicitario, tarifas, valores de comisionformes de ventas, cuadre de

cajas y solicitud de boletos.
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7.1.1. Convenios corporativos

El principal convenio que la compafiia ha adquigd@on la empresa Publica
Metropolitana de Gestion de Destino Turistico -tQuiurismo:

La empresa Quito Turismo, tiene el compromiso daxtellar, promocionar
y fortalecer la competitividad del sector turistam Distrito Metropolitano de Quito,
con una articulacion Publico y Privada, adecudndolses necesidades del mercado,
en beneficio de la cuidad, los negocios privadtsyisitantes locales, nacionales y
extranjeros, gestionando las mejores préacticaslittad, sostenibilidad e innovacion
en la comunidad y la ciudad. (Empresa Publica Nvefitana de Gestion de Destino
Turistico 2014)

Mediante el acuerdo de cooperacion firmado en el2ffil, Quito Turismo
realiza una concesion diferenciada de cinco aflasempresa Quindetour, para que
pueda circular con el Quito Tour Bus y prestar is@s turisticos en la ciudad
mediante la utilizacién de los buses de dos pesasambio Quito Turismo recibe una
comision por el valor de la venta anual y espapiddicitarios tanto en las unidades
de trasporte, como en los puntos de venta y dem@sogiones que Quindetour
maneje. Dentro del acuerdo asociativo también Ipeesiitido a Quito Turismo la
comercializacién dehartersespeciales para que sean operados por Quito Tsyr B
con el objetivo de potenciar la actividad turistigala ciudad y percibir ingresos por
esta actividad.

Otro convenio importante realizado es con la Engresblica Turistica
Ciudad Mitad del Mundo - EPTCMM, mediante acuerdm#édo por las partes,
Quindetour tiene ingreso privilegiado y recibe wsaliento especial en el valor de la
entrada a los diferentes atractivos de la EPTCMMéaeficio adquirido es mutuo,
por un lado Quindetour ha podido desarrollar urdpeto especial para los fines de
semana, teniendo gran acogida por parte de |agasiry por tal motivo fortaleciendo
su imagen en el mercado turistico, y por otro l&&PTCMM incrementa sus
ventas y recibe espacios publicitarios erflgers-> manejados por Quindetour.

13 volante propagandistico utilizado para publicitaformar o promocionar un servicio o un producto.
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Adicionalmente la empresa cuenta con otros acuesdtyatégicos que han
permitido integrar sus servicios y a la Iglesial@é€ompafia, el Convento de San
Francisco, el Museo de la Ciudad y el Centro CaltiMetropolitano, con menores
tarifas y acceso en horarios exclusivos.

Otras relaciones externas que mantiene la empmsaon los organizamos
reguladores del turismo: Ministerio de Turismo, Aga Nacional de Transito y la
Cémara Provincial de Turismo de Pichincha — CAPTUR.

La Camara de Turismo de Pichincha es el maximoesgptante de la
actividad turistica privada de la provincia y agrup todas las empresas
pertenecientes a las cuatro actividades turistibateleria, agencias de viajes,
servicio de transporte aéreo, terrestre, maritirflowal, y el servicio de alimentos y
bebidas. (Camara de Turismo de Pichincha 2014)

La interaccion externa que la empresa ha manejasta lel momento ha sido
beneficiosa en la generacion de valor para la céfapapara la consecucion de sus
objetivos estratégicos como son: el fortalecimiedi® la innovacién de sus
productos, posicionar la imagen de la compafiial eneecado turistico nacional e
internacional, diversificar sus productos, masifieacomercializacion e incrementar

Sus ingresos.
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Capitulo tercero

Disefio del modelo de gestidn del capital intangible

En este capitulo se presenta el disefio del modetstion que le permitira a
la empresa Quindetour administrar sus activos gitées: capital humano, capital
estructural y capital relacional, alineandolos ¢os objetivos organizacionales e

integrandolos entre si, para generar valor y beiosfa la empresa.
8. Modelo de gestion del capital intangible

Diversos autores han desarrollado estudios y padiboes respecto a la
gestion del capital intangible; no existe un modei@o, cada empresa lo desarrolla
en base a sus propias necesidades, interesesdadesl macroecondmicas; como lo
muestran Kaplan y Norton en las diferentes asesoéalizadas a organizaciones
privadas, publicas y sin fines de lucro. Esta imfacion se encuentra publicada en el
libro “Mapas Estratégicos - como convertir los \axsi intangibles en resultados
tangibles”.

Para el disefio del modelo de gestion de los acintasgibles de la empresa
Quindetour, se ha utilizado como referencia lotesias de “Mapas Estratégicos” y
“El Cuadro de Mando Integral CMI” de los autoregeansefialados, debido a su
flexibilidad de aplicacién, la relacion con temauesado y los multiples beneficios

alcanzados por otras empresa a nivel mundial.
8.1. El Cuadro de Mando Integral — CMI

“El Cuadro de Mando Integral CMI” de Kaplan y Nartes una herramienta
gerencial flexible que “traduce la vision y estgie en objetivos e indicadores, a
través de un conjunto equilibrado de perspectiy@iesta 2010, 148 — 151);
relacionadas al capital intangible: clientes, psose internos, aprendizaje y
crecimiento e indicadores financieros.

Para este estudio es importante profundizar lappetiva de aprendizaje y
crecimiento, pues se fundamenta en las capacidanegivaciones de las personas

que conforman la compainiia.
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La segunda perspectiva referente a los procesesad, define la capacidad
de la empresa para generar el valor que el meschfoaccionistas esperan obtener.

La perspectiva del cliente, son las expectativaslodeclientes y socios
externos frente a los productos y servicios ofisapor la empresa; como por
ejemplo la calidad, innovacion, confianza, dispditidd y accesibilidad.

La cuarta perspectiva es la financiera, y ésta obagllos resultados
econdmicos Yy tangibles que la empresa puede congegunedio de las acciones de
las tres perspectivas antes sefialadas. Puede s@ommediante indicadores de
rentabilidad, costos y crecimiento de ingresos.

El “Cuadro de Mando integral CMI” permite organizas recursos tangibles
e intangibles de la empresa, para trasformar l&rviy objetivos en acciones
concretas de generacion de beneficios organizdemn&aplan y Norton 2004,
234).

9. EI CMI de la empresa Quindetour

El modelo disefiado para la empresa Quindetour &ga bn tres etapas de
gestion: identificacién, medicién y seguimiento dapital intangible y los siguientes
elementos ajustados a la realidad de la compaiiia:

* Objetivos estratégicos.-Se los establece para las perspectivas, en bage a |
vision y estrategia organizacional.

* Mapa estratégico.-Es la representacion grafica de la relacion “caafecto”
entre los diferentes objetivos estratégicos y metas

» Perspectivas.-Se refieren a la identificacion de las dimensiodes capital
intangible mas importantes para la organizaciona gate estudio, se abordan:
Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relaal, que estan integradas a
los objetivos estratégicos.

e Indicadores y metas.-Son medidas que sirven para evaluar cuantitativearen
cualitativamente el cumplimiento de los objetiestratégicos.

* Iniciativas Estratégicas.- Son las acciones o0 proyectos que la empresa va a

realizar para dar cumplimiento a los objetivosagstyicos.
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9.1. Etapa de identificacion

En esta etapa, se realiza el levantamiento denrdfoibn mediante entrevistas
con funcionarios de la empresa.

La informacion estd descrita en relacion a las dsmmmes del capital
intangible, la estrategia organizacional, los dbjst estratégicos, las metas y las
iniciativas estratégicas que formaran parte deldtCa de Mando Integral - CMI” y
el “Mapa Estratégico”, disefiado especificamenta fsmempresa Quindetour.

9.1.1. Dimensiones del capital intangible

Las dimensiones del capital intangible selecciopagara la empresa
Quindetour son: el capital humano, capital estmatty capital relacional, con sus
respectivos enfoques:

e Capital humano: conocimientos, capacidades, matiaas, caracteristicas
personales
» Capital estructural: procesos de innovacion y sesia

» Capital relacional: acuerdo de negocios y senatidiente.
Capital humano: perspectiva de aprendizaje y crecimnto

Los enfoques relacionados con el capital humanstitoyen la base para
generar valor en el mapa estratégico y CMI de lgpresa Quindetour, porque
dependen directamente de las personas y han detiseados en relacion a las
estrategias organizacionales.

* Los conocimientos se refieren a la formacion técnjcprofesional que cada
empleado de Quindetour debe poseer para trabajlr empresa; es decir, “el
saber”.

* Las capacidades se relacionan a las destrezasliylhaés que las personas han
desarrollado mediante la experiencia dentro o fudeala empresa, que
corresponden al componente “saber hacer”.

* La motivacion es un factor intrinseco de la persqua permite alcanzar el
compromiso con la gestién organizacional, es detfquerer hacer”.

» Las caracteristicas personales que respondervaltoes y tipos de personalidad

o el “saber ser”.
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Capital estructural: perspectiva de procesos interas

Dentro del proceso de innovacion se encuentraprioductos de la empresa
y las opciones de mejoramiento que se puedan kacaquellos que estan vigentes,
como en la creacidon de nuevos servicios.

El segundo elemento de la perspectiva relaciosagl @roceso social donde
interviene la cultura organizacional, los valoresipresariales, la forma de
interactuar entre los equipos de trabajo y el ®@sté comunicacién: Impulsan la
consecucion de los objetivos organizacionales delach eficiencia, relaciones

exitosas e innovacion.
Capital relacional: perspectiva de los clientes

Esta perspectiva estd compuesta por los acuerdosgdeios y la gestion del
servicio al cliente. La primera busca fortaleces puntos de venta y consolidar la
imagen de la empresa mediante las alianzas estagégon otras instituciones
privadas o del sector publico. El servicio al déeeresta orientado a atender las
necesidades de los clientes existentes y atraareaos turistas tanto nacionales
como extranjeros.

Los enfoques sefialados se relacionan con las pavgzedel “Cuadro de

Mando Integral — CMI” de la siguiente manera:
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Cuadro 8.
Dimensiones del capital intangiblede la empresa Quindetour
segun perspectivas del CMI

DIMENSIONES DEL
PERSPECTIVAS AL NS ELE ENFOQUES
CONOCIMIENTOS
APRENDIZAJE Y CAPACIDADES
CRECIMIENTO CAPITAL HUMANO
CARACTERISTICAS PERSONALES
MOTIVACION
PROCESOS REGULADORES Y
PROCESOS INTERNOS CAPITAL ESTRUCTURAL SOCIALES
PROCESOS DE INNOVACION
SERVICIO AL CLIENTE
CLIENTES Y SOCIOS CAPITAL RELACIONAL
ACUERDO DE NEGOCIOS

Fuente: Empresa Quindetour y el CMI de Kaplan y Norton.
Elaboracion propia

9.1.2. Estrategias organizacionales

La ventaja competitiva de la empresa debe estdergada en estrategias
empresariales, definidas para cada dimension gébtantangible y perspectiva del
CMI vy, que sirven de apoyo en logro de la visiégamizacional y los objetivos
estratégicos y financieros.

Los activos intangibles deben estar alineados edfiategias para que puedan
generar valor a la empresa. Las estrategias dafimdra el CMI y mapa estratégicos
de Quindetour son:

e Calidad profesional
» Eficiencia e innovacion operacional
» Construccion de relaciones

La primera estrategia, denominada como calidadepiafal, se encuentra
relacionada a la dimensién de capital humano yeespgectiva de aprendizaje y
crecimiento. Esta considera los conocimientos, a@dpees, motivaciones y

caracteristicas personales de todos los emplea&dasatnpresa.

55



Con esta estrategia la empresa busca alcanzaresivéptimos de
productividad, utilizandola como eje sustentadotadi®s los objetivos estratégicos y
trasformando los esfuerzos ejercidos por la empgassatisfaccion de los clientes y
socios comerciales.

La eficiencia e innovacion operacional es la seguesirategia y esta ligada al
capital estructural y perspectiva de procesosnnterBusca la diferenciacién de los
productos de la empresa a través de la innovadiéxipilidad y la adaptacion
eficiente a los cambios que pueda haber en el oh@rcdambién mediante el
liderazgo ejercido por los jefes y gerentes, la wogacion efectiva y, una cultura
organizacional alineada a la calidad y las estiaegrganizacionales.

La tercera estrategia es la construccion de ralasi@xitosas a largo plazo
con los clientes a través de su satisfaccion,relérimiento de los puntos de venta
y la creacion de alianzas estratégicas con emppesasias y publicas para generar
oportunidades de negocio, consolidar una imagerresapal positiva y confiable vy,
diversificar los productos.

Las tres estrategias se relacionan y se complementee si, e influyen en la
elaboracion e implementacion de programas de ad#isague respaldan la mejora de
todos activos intangibles de la empresa, para paldanzar la vision, los objetivos
estratégicos. y por ende la perspectiva financie@ bienestar de los clientes
internos.

En el cuadro niumero 9 se puede observar la relad@nas estrategias

organizacionales con sus dimensiones y perspectivas
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Cuadro 9.

Estrategias organizacionales de la empresa Quindeto

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

CALIDAD PROFESIONAL:
Personal profesional con
estudios superiores con
especialidad turistica.
Competencias de orientacion
al cliente, trabajo en equipo,
calidad e iniciativa.

Talento Humano con
inteligencia emocional

EFICIENCIA E INNOVACION
OPERACIONAL:

Adaptacion eficiente al
cambio.

Diferenciacion al ofrecer
productos innovadores en el
sector turistico.

CONSTRUCCION DE RELACIONES:
Calidad del senvicio - satisfaccion
Alianzas estratégicas para ampliar la
cobertura de los puntos de venta.
*Consolidacion de la Imagen
organizacional

desarrollada.
Personal comprometido con
la gestion de la empresa.
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CAPITAL HUMANO
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

CAPITAL ESTRUCTURAL | CAPITAL RELACIONAL

PROCESOS INTERNOS CLIENTES Y SOCIOS

| DIMENSIONES DEL CAPITAL INTANGIBLE |

Fuente: Empresa Quindetour y el CMI de Kaplan y Norton.
Elaboracién propia.

9.1.3. Objetivos estratégicos

El disefio de esta herramienta de gestion tiene domabtidad, impulsar el
desarrollo de las competencias de los empleadasqo@ aporten ideas, ejecuten sus
funciones con calidad y actien activamente engeblde la estrategia empresarial,
alcanzar mayores niveles de eficiencia e innovaednlos procesos internos v,
fortalecer las relaciones con los clientes y socaserciales.

Al alcanzar estos logros, se cumple con el objedstoatégico central, que es
la vision empresarial planteada por Quindetour cofposicionar a la compafiia
como el principal referente de la operacién turésgspecializada en el Ecuaddr”
en un periodo de largo plazo, es decir, siete afipartir de la constitucion de la
empresa, 2011-2018.

Luego de realizar el andlisis, conjuntamente eoBérente General, sobre el
propoésito de la herramienta de gestion, la visignpresarial de la empresa vy, las

dimensiones del capital intangible, se estableggeiguientes objetivos estratégicos:

4 Entrevista realizada a la Gerente General de laesauindetour Cia. Ltda.
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Implementar un sistema de mejoramiento continuo la® competencias
trasversales y profesionales necesarias para leesmpen todos los empleados,
en tres anos.

Mejorar la productividad de los procesos primagcde apoyo de la cadena de
valor de acuerdo a los estandares internos desefie e innovacion, en tres
anos.

Consolidar las relaciones comerciales para incréanedl nimero de clientes,
puntos de ventas y acuerdos asociativos, en toss af

Adicionalmente también se identifican los objetiviiisancieros sobre la

rentabilidad de la empresa que son, el aumentonglesos a la compafia y la

disminucién de costos operacionales, los mismos sgpr@n resultantes de la

adecuada gestion de los activos intangibles.

En el cuadro nimero 10, se presenta la interrelad@dlas tres perspectivas,

dimensiones, estrategias y objetivos identificadospmo estos se complementan

entre si, apoyando la consecucién de la vision esapial.

Cuadro 10.
Interrelacion de los elementos del CMI de la empresQuindetour

Etapa de identificacion

OBJETIVOS . o
FINANCIEROS Aumento de ingresos RENTABILIDAD Disminucién de costos

VISION

Posicionar a la compafiia como el principal referente de la operacion turistica especializada en

el Ecuador
Implementar un sistema de Mejorar la productividad de los i .
. . . L Consolidar las relaciones
mejoramiento continuo de las procesos primarios y de . .
. comerciales para incrementar
OBJETIVOS competencias trasversales y apoyo de la cadena de valor

ESTRATEGICOS |profesionales necesarias para la |de acuerdo a los estandares

el numero de clientes, puntos
de ventas y acuerdos

empresa, en todos los internos de eficiencia e L
asociativos

empleados. innovacion.

ESTRATEGIAS Calidad profesional

Eficiencia e innovacion

. Construccion de relaciones
operacional

i i i

DIMENSIONES CAPITAL ESTRUCTURAL CAPITAL RELACIONAL
CAPITAL

CAPITAL HUMANO

Conocimientos, capacidades, . 9 L .
o Procesos de innovacién y | Senicio al cliente y Acuerdo
caracteristicas personales y

INTANGIBLE e reguladores sociales de negocios
motivacion
EETSPECTIVAS APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO PROCESOS INTERNOS CLIENTES Y SOCIOS

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia.
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9.1.4. Metas del capital intangible

En base al analisis e identificacion realizadaadedbjetivos estratégicos, se
ha trazado una serie de metas a cumplir en un plazces afos, tiempo en el cual,
la empresa debera ejecutar diferentes proyectogegarrollo en los diferentes
ambitos del capital intangible.

Las metas seleccionadas son acciones concretaondecen a lograr paso a
paso los objetivos, es decir, los objetivos egfiats seran el resultado de haber

alcanzado cada una de las metas planteadas auzmidin.
Capital humano
Obijetivo estratégico:

Implementar un sistema de mejoramiento continuolage competencias
trasversales y profesionales necesarias para laesmpen todos los empleados, en

tres afnos.
Competencias profesionales
Meta 1

Mejorar los conocimientos técnicos que cada empleadesita para ejecutar
eficientemente sus funciones, a través de un maragacitacion anual.
e Del 2015 al 2016, disminuir en un 50% la brechaeehds conocimientos que
disponen los empleados y aquellos que exige etpdestrabajo.
* Del 2016 al 2017, disminuir en un 75% la brechaeelds conocimientos que
disponen los empleados y aquellos que exige etpdestrabajo.
* Del 2017 al 2018, disminuir en un 100% la brechi@eelms conocimientos que

disponen los empleados y aquellos que exige et@destrabajo.
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Iniciativas estratégicas relacionadas a los conociantos:

Disefiar una base de pruebas técnicas de conooimipata cada puesto tipo y
aplicarla a cada uno de los empleados cada afaetmaninar las brechas.

En base a los resultados obtenidos de la evaluas@uilebe elaborar un plan
anual de capacitacion para desarrollar y mejosactmocimientos profesionales
necesarios para cada puesto tipo, haciendo uni@caeidbn de los requisitos de
los perfiles de puestos vs. los resultados obtsnido

Medir el desempefio laboral y aplicar mejoramiemtatiouo.

Meta 2

Desarrollar en los empleados las capacidades pvofdss requeridas por la

empresa, a través de un plan de formacion anual.

Del 2015 al 2016, desarrollar las capacidades rataseen el 50% de la plantilla
de personal,

Del 2016 al 2017, desarrollar las capacidades ratpseen el 75% de la plantilla
de personal; vy,

Del 2017 al 2018, desarrollar las capacidades ratpse en el 100% de la

plantilla de personal.

Iniciativas estratégicas relacionas a las capacidaed:

Disefiar una evaluacion de 180 grados para medicdgsicidades de cada
empelado, segun los perfiles de cada puesto tipo.

Con los resultados de la evaluacion, se debe aealiz plan anual de formacion
de: conocimientos y habilidades para cada emplgadonecesite reforzar para
cumplir sus tareas de manera eficiente.

Realizar retroalimentacion a los empleados.
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Competencias trasversales
Meta 3

Crear oportunidades d=ecimiento laboral interno, para los empleados que
operan los procesos primarios, a través de la igaéacion de planes de carrera.
* Del 2015 al 2016, disminuir el 40% el nivel de oidm laboral del personal
operativo;
e Del 2016 al 2017, disminuir el 60% el nivel de oidam laboral del personal
operativo; y,
e Del 2017 al 2018, disminuir el 80% el nivel de oidm laboral del personal

operativo.
Iniciativas estratégicas relacionadas al compromisorganizacional:

» Determinar el indice de rotacion laboral

» Definir una politica equitativa, sobre la cual, lespleados puedan aplicar al
crecimiento profesional dentro de la empresa.

» Realizar entrevistas personales para identificar lacesidades, objetivos vy
expectativa personales.

» Elaborar los planes de carrera, buscando motiviatezkes de los empleados para
alcanzar sus metas individuales en base al diagrdmala estructura

organizacional, y permitiéndoles comprometersegolplazo con la empresa.
Meta 4

Aplicar un programa de desarrollo de inteligenai@eional, en todos los
empleados, para alinear las competencias trasgeraabs valores organizacionales.
* Del 2015 al 2016, aplicar el plan de desarrolloeér50% de la plantilla de
personal;

* Del 2016 al 2017, aplicar el plan de desarrolloeérvy5% de la plantilla de
personal; y,

* Del 2017 al 2018, aplicar el plan de desarrolloeeri00% de la plantilla de

personal.
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Iniciativas estratégicas relacionadas al desarrollde la inteligencia emocional:

e Evaluar los rasgos de personalidad de los empleapasa verificar las
oportunidades de mejora.

» Contratar los servicios profesionales de un coaclexperto en desarrollo de
conductas y manejo de emociones, que permita aultan los empleados
actitudes alineadas a las competencias trasvessaddsres organizacionales.

« En base a las competencias emocionales que ellgggc®aniel Goleman
propone en su librd'La practica de la inteligencia emocional” se plante
considerar la siguiente formacion:

Cuadro 11.

Desarrollo de la inteligencia emocional en los emgddos de Quindetour

. : . Competencias Valores
Inteligencia Emocional o
transversales de organizacionales
Quindetour de Quindetour

Autocontrol : Capacidad de manejar
adecuadamente las emociones y los impulsos
conflictivos.

Orientacién hacia el servicio:  Anticiparse,
reconocer y satisfacer las necesidades de los
clientes.

Comprension de los demas: Capacidad de
captar los sentimientos y los puntos de vista
de otras personas.

Comunicacién: Emitir mensajes claros y
convincentes.

Liderazgo: Inspirar y dirigir a grupos y
personas

Cooperacién: Trabajar con los demas en el
logro de una meta comun.

Motivacion de logro: Esforzarse por mejorar
o satisfacer un determinado criterio de
excelencia Calidad de trabajo
Integridad: Asumir la responsabilidad de
nuestra actuacion personal.

Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar
cambios.

Innovacioén: A bierto ante las nuevas ideas,
enfoques e informacion.

Canalizacion del cambio: Iniciar o dirigir los
cambios.

Orientacioén al cliente | Calidad Humana
interno y externo Respeto

Calidad Humana

Trabajo en equipo Respeto

Puntualidad
Seguridad

Iniciativa Innovacion

Fuente: Empresa Quindetour y (Goleman, 1998, 37 — 38).
Elaboracion propia.
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Capital estructural

En la dimension de capital estructural, se hantifigedo seis metas que
buscan fortalecer y alinear los procesos intedgola compafiia con sus objetivos
empresariales. Las dos primeras metas estan nadalzie con los procesos de

innovacion y las otras, con el desarrollo de laucalorganizacional.
Obijetivo estratégico:

Mejorar la productividad de los procesos primayi@® apoyo de la cadena

de valor de acuerdo a los estandares internodalensia e innovacion.
Innovacion en el catadlogo de productos
Meta 1

Realizar por lo menos una innovacion en cada udosderoductos turisticos
qgue actualmente dispone la empresa, para mejosaneatio brindado.
« Del 2015 al 2016, aplicar innovacion en el 33%ahlogo de productos y
Servicios;
* Del 2016 al 2017, aplicar innovacion en el 33%ahlogo de productos y
servicios; vy,
» Del 2017 al 2018, aplicar innovacion en el 33%ahlogo de productos y

servicios.
Meta 2

Incrementar en un 50% la cartera de productoswicsss para el afio 2018.
* Del 2015 al 2016, comercializar 1 producto o seéovigristico nuevo.
* Del 2016 al 2017, comercializar 1 producto o seéovigristico nuevo.

* Del 2017 al 2018, comercializar 1 productos o s&vsituristicos nuevos.
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Iniciativas estratégicas relacionadas a la innova@n:

e Crear un equipo de trabajo que se encargue degdatigacion, disefio, desarrollo
y lanzamientos de productos turisticos nuevos yradps. Propuesta en el
grafico numero 11.

» Elaborar un plan anual de desarrollo de nuevosyatod y mejoramiento de los
Mismos.

» Crear alianzas estratégicas con otras empresas.

* Realizar los lanzamientos de los nuevos produchosavaciones al mercado.

* Evaluar el impacto causado en los clientes.

Grafico 11.

Cadena de valor propuesto para la empresa Quindetou

FINANZAS - ADMINISTRACION |Contabilidad - Facturacion - Pagos de senvicios - Adquisicion de insumos - Némina

PRO::S?S D RECURSOS HUMANOS Seleccion - Capacitacion - Evaluacion del desempefio
MARKETING Mantenimiento redes sociales - Campaiias publicitarias - Disefio grafico - Promocion
DESARROLLO DE PRODUCTOS VENTAS OPERACIONES SEGUIMIENTO
L . - " . Rutas turisticas - . "

Investigacion: Analisis de Administracion de tickets en Seguimiento a la satisfaccion
mercado puntos de venta . . del cliente

Informacién turistica

Elaboracion y entrega de

material impreso Encuestas y revision de

P R o - " : tripadvisor

Disefio y des’ar'rollo. Creacion de Part|C|paC|c’>n 'en ferias y Informacién al cliente pa
paquetes turisticos eventos turisticos

Mantenimiento de la unidades

Coordinacion de regalos y Mantenimiento de bases de

Conwenios corporativos )
o colaciones datos

Acuerdos comerciales

Seguridad y control de los

Lanzamiento de los productos A
pasajeros

PROCESOS PRIMARIOS

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia
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Cultura organizacional
Meta 3

Desarrollar la capacidad de liderazgo en los erdplkeaue ocupan mandos
medios® y responsables de equipos de trabajo.

» Del 2015 al 2016, instituir el 33% de las carastaras de liderazgo expuestas en
el cuadro numero 12, en los empleados que ocupamdosamedios 0 sean
responsables de equipos de trabajo.

* Del 2016 al 2017, formar el 33% de las caractedstde liderazgo expuestas en
el cuadro numero 12., en los empleados que ocuma™as medios 0 sean
responsables de equipos de trabajo.

* Del 2017 al 2018, desarrollar el 33% de las caritieas de liderazgo expuestas
en el cuadro numero 12, en los empleados que oamaalos medios 0 sean

responsables de equipos de trabajo.

Iniciativas estratégicas relacionadas a la culturarganizacional (liderazgo):

Identificar los niveles jerarquicos de la empresara desarrollar el plan de

desarrollo de liderazgo en mandos medios.

» Establecer las caracteristicas deseadas en logedidera contribuir a un
desempeiio superior. En el cuadro nimero 12 sezaeaha propuesta de las
caracteristicas que se deberia desarrollar.

» Contratar los servicios de una empresa especialeadormacion de liderazgo.

* Realizar evaluaciones de clima laboral.

15 Mandos medios Nivel jerarquico que ejerce conexion entre loglas altos o estratégicos, con los niveles
operacionales o bajos de la empresa. Jennifer Amdizo La importancia de los mandos medios en las
organizacionesc<http://www.greatplacetowork.com.mx/publicacioryesventos/publicaciones/650>.
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Cuadro 12.

Caracteristicas de liderazgo propuestas a Quindetou

Factor Caracteristicas de liderazgo
e — N N N N ™ N N — N  — A R R ————
1. Auto prepararse 5. Crear sinergia en los equipos de
trabajo
Desarrollo 2. Formar a otros empleados - -
. o L 6. Compartir informacion ,
del capital 3. Transmitir pasién - .
. > ~ conocimientos y estrategias
humano 4. Retroalimentacion, ensefianza y ? I
uia 7. Generar empatia, participacion y
9 confianza
1. Contribuir con su conocimiento y
experiencia 5. Ser referente del servicio al cliente
Creacion de 2. Resolver problemas 6. Aceptar riesgos
valor 3. Tomar decisiones rapidas y 7. Fijar metas
acertadas 8. Exigir calidad
4. Fomentar la innovacion

Fuente: Adaptacion del libro de Robert Kaplan y David Norton, Mapas Estratégicos - Como convertir los activos
intangibles en resultados tangibles, Ediciones Gestidn 2000, 2004, 343. Figura 10-8. Perfil de competencia de los
lideres: Hi-Tek (fabricacién/servicios).

Meta 4

Formar tres equipos de trabajo interdisciplindfiog multifuncionales
capaces de aportar flexibilidad, rapidez y efici@mn los procesos operacionales.

» Del 2015 al 2016, crear el primer equipo de trabgye funcione a manera de un
comité de innovacion, en donde se detecte opoddei&l y se genere ideas
creativas.

« Del 2016 al 2017, crear el segundo equipo de twategjponsable de implementar
el proyecto de “5S*".

e Del 2017 al 2018, crear el tercer equipo de tralesjoargado de gestionar y
controlar la calidad del servido.

16 Real Academia Espafiola: “Que se realiza con la caojgm de varias disciplinas”. http://www.rae.es/.
17 5s: Filosofia de trabajo ligada a la calidad total. Hace referencia a la “creacidon y mantenimiento de dreas de
trabajo mas limpias, organizadas y seguras”. (Gonzalez, Francisco. Manufactura Esbelta, Principales
Herramientas. Revista Panorama Administrativo. México: 2007, 93).
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Iniciativas estratégicas relacionadas a la culturaorganizacional (equipos de

trabajo):

Definir los equipos de trabajo, los mismos que rastaconformados con
profesionales con conocimientos, experiencias eaajdades diferentes pero
complementarias y, para que sean multidisciplisario

Especificar el objetivo o meta a cumplir del equiglimitar los roles y
responsabilidades de cada miembro, principalmehtéeklider del grupo y
establecer cronogramas de trabajo con plazos delicniento y recursos

econdmicos de ser necesario.

Meta 5

Crear tres canales de comunicacion formal pardi@l2918, que permitan

compartir informacién, conocimientos y datos de emarfluida y constante hacia

todas las direcciones y niveles jerarquicos.

Del 2015 al 2016, realizar reuniones internas féesmaada quince dias, donde la
informacion descienda desde los niveles jerarquadtuss, hacia el resto de la
empresa.

Del 2016 al 2017, utilizar tres medios de comun@adnterna, en donde la

informacion ascienda desde los niveles jerarquica®s, hacia los niveles

estratégicos, mediante la ejecucion de reunionesuades internas, la aplicacion
de un buzon de sugerencias y la aplicacion de\asias.

Del 2017 al 2018, implementar reuniones mensualé® éos mandos medios

para intercambiar informacion de proyectos enugjén (canal horizontal).

Iniciativas estratégicas relacionadas a la culturarganizacional (comunicacion):

Identificar los niveles jerarquicos de la empregsara desarrollar el plan de
comunicacion.

Elaborar la politica de comunicacién interna.

Especificar los datos de comunicacion en cada canal

Desarrollar y establecer los formatos y medios ataunicacion interna formal,

para lo cual conviene apoyarse en los canales mimct, ascendente y

horizontal, como se presenta en el cuadro numero 13
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Cuadro 13.

Canales de comunicacién propuestos a Quindetour

Reuniones entre grupos
o departamentos

MEDIOS

Reuniones grupales e
individuales

Buzdn de sugerencias
Encuestas

A

MEDIOS NIVEL JERARQUICO ALTO DATOS
Reuniones informativas Instrucciones Politicas
Carteleras Decisiones Requerimientos
Memorandos Retroalimentacién

NIVEL JERARQUICO MEDIO DATOS
MEDIOS Coordinacion de recursos y

actividades
Seguimiento de proyectos
Resultados

NIVEL JERARQUICO BAJO

DATOS
Opiniones
Sugerencias
Propuestas
Necesidades
Ideas

Fuente: Jesus Garcia, La comunicacion interna. 71y 72.

Elaboracién propia.

Meta 6

Alcanzar en el afio 2018 un puntaje minimo del 88%aesvaluacion del clima

laboral

« Del 2015 al 2016, evaluar el clima laboral parabetar un plan de

mejoramiento.

* Del 2016 al 2017, realizar la segunda evaluaciorcloea laboral. Se espera

haber atendido los pedidos un 50%.

 Del 2017 al 2018, realizar la tercera evaluacionctima laboral y haber

disminuido la brecha en un 100%.

68




Iniciativas estratégicas relacionadas a la culturaorganizacional (valores

organizacionales):

« En la entrevista realizada a la Gerente Generadefenen cinco valores
empresariales, que deben ser sociabilizados constdds niveles de la
organizacién. La unidad de Recursos Humanos deatsdararlos como parte de
los requisitos de contratacion.

e Se identifican cuatro competencias transversalesdgben ser desarrolladas en
todos los empleados, de acuerdo a las metas dgidae laboral expuestas en la
dimensién de capital humano.

» Realizar evaluaciones de clima laboral, para detemmnicialmente el nivel de
satisfaccion interna y conocer las inquietudes peetativas de los empleados
sobre estilo y efectividad de liderazgo, comuni@gagi valores de la empresa

Capital relacional

Esta compuesto por tres metas correspondienteactdrfde gestion del
servicio al cliente y dos orientadas acuerdos dgocies. Se aborda toda la
interrelacion que tiene la empresa con su ent@u® clientes actuales y potenciales
y con sus socios comerciales.

Se propone fortalecer las estrategias que actusgnuitiza la empresa para
incrementar sus ventas, consolidar su imagen y lewngntar sus productos y

servicios.
Obijetivo estratégico:

Consolidar las relaciones comerciales para incréanehnumero de clientes,

puntos de ventas y acuerdos asociativos.
Gestion de servicio al cliente
Meta

Generar programas de seguimiento, ofertas y pramesi para clientes
habituales, consolidando de esta forma un segnuanidvo de al menos el 25% de

la cartera total de clientes facturados cada ano
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» Del 2015 al 2016, crear las politicas necesariaa [@aimplementacion de los
programas de seguimiento y fidelizacion del segmeattivo.

» Del 2016 al 2017, Captar al menos un 15% de cheatiavés de las estrategias
y canales dedicados para la fidelizacion.

» Del 2017 al 2018, llegar al 25% de captacion denblis, considerados “fieles a

la marca”.
Meta 2

Alcanzar un estandar de excelencia en el servitgoal menos el 90% de
clientes facturados al afo.
» Del 2015 al 2016, establecer las politicas y pandsede medicion de los
estandares de calidad con los que se trabajaeaempgresa
» Del 2016 al 2017, elevar los indices de satisfacd® nuestros clientes al 80%
del total atendido.
* Del 2017 al 2018, cumplir con la meta del 90% desfseccion constante en las

evaluaciones de calidad del servicio y satisfacdércliente.
Meta 3

Crear un departamento de ventas que se dedique neeraalizar
efectivamente los productos que ofrece la empagaando asi, nuevos segmentos
de mercado.

e Afo 2015, implementar la logistica del departamatdoventas y promocionar
los productos de la empresa en nuevos segmentoeidado y fortalecerlos en
los segmentos actuales.

* Afio 2016, incrementar un 8% la cartera de nuevestels directos en relacion al
afo 2014, y un 15% en clientes corporativos, er bas estadisticas del afio
2014.

* Afo 2017, incrementar un 9% la cartera de cliediesctos en relacion al afo
2016, y un 20% en clientes corporativos.

* Ao 2018, incrementar un 10% la cartera de cliediextos en relacion al afio

2017, y un 25% en clientes corporativos.
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Iniciativas estratégicas relacionadas a la gestiate servicios al cliente:

Los clientes que se sientan satisfechos con laduptos van a ser files a la

empresa, y esa complacencia se la obtiene a tiaiéscalidad y el buen servicio.

Realizar un estudio de publicos que permita idieatifel segmento de mercado
primario con el que se trabaja actualmente, pamempa@enerar compafas
comunicacionales asertivas.

Realizar estudios para medir los niveles de satigfa del cliente. Expectativas
vs. Satisfaccion.

Establecer estadisticas de ventas y segmentosrdadoe

Mantener una base de datos actualizada.

Crear un programa de beneficios y promociones mientes directos y
corporativos.

Utilizar medios electronicos para fortalecer losatas de ventas (enviar correos
electrénicos a los clientes corporativos promoaioisalos nuevos productos y
ofrecer benéficos y promociones).

Crear una tabla de afluencia turistica anual, datarminar los puntos bajos de
demanda y en base a esto generar estrategias omqgida dirigidas a los
clientes corporativos.

Para el afio 2018 la empresa debe aumentar su dagpaxperativa para atender
al mercado directo. Adquirir dos vehiculos mas, w® ellos reforzara las
operaciones y el otro para reemplazar a las otradades que estén en

mantenimiento.

Acuerdo de negocios

Meta 4

Incrementar en un 100% los puntos de venta aliad@d lapso de tres afios.
Del 2015 al 2016, incrementar un 33% los puntogetga aliados.
Del 2016 al 2017, incrementar un 33% los puntogetida aliados.
Del 2017 al 2018, incrementar un 33% los puntogetida aliados.
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Meta 5

Duplicar los convenios que actualmente se mantienarempresas privadas

y publicas del sector turistico para diversifiaas productos y consolidar la imagen

de la empresa.

Del 2015 al 2016, establecer una cartera de cleptdenciales y generar
mecanismos de ventas a través de estrategias deteramercadoldgico y
comunicacional.

Del 2016 al 2017, alcanzar al menos un 50% deowgocCios estratégicos.

Del 2017 al 2018, llegar al 100% de nuevos socioessolidando asi, las alianzas

realizadas por la empresa en esta etapa.

Iniciativas estratégicas relacionadas a los acuerdale negocios:

Llevar un reporte de desempefio de los puntos dayatiados, para premiar al
gue venda mas tickets al mes.

Establecer estrategias de relaciones publicasgbarazar lazos con altos mandos
de los posibles asociados.

Establecer tablas de precios especiales para genwagor interés en las
empresas aliadas

Generar productos que se adapten a las necesidsglesificas de las empresas
con las cuales se desea generar convenios.

Crear una estrategia de marketing digital destimxoanocionar los beneficios
gue generan las alianzas corporativas, y utilisawsecanales como mecanismos
de informacion y registro para las potenciales iasames.

Establecer cuotas minimas de visita a puntos d&awersociados estratégicos

potenciales.
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9.1.5. Mapa estratégico

En el cuadro del mapa estratégico de la empresad€oiur se ha definido
mediante representacion grafica la interrelacifadanetas y objetivos estratégicos,
y cOmo éstos se vinculan entre si para alcanzasitan organizacional.

En el mapa se ha identificado las tres perspectieasapital intangible que
son: talento humano, estructura organizacional selacion con clientes y socios
comerciales.

Adicionalmente se incorpora una cuarta perspediva se relaciona a la
rentabilidad financiera en cuanto a la reducciértaktos y el aumento de ingresos.
Es necesario destacar que, y si bien esta penspetdi se relaciona a un capital
intangible, se lo ha considerado a manera de uticegfn grafica en el mapa
estratégico, como muestra del resultado finanajpm® la empresa puede alcanzar
mediante la gestion eficiente de los activos intaleg identificados y explicados a lo
largo de este estudio.

Por ultimo se puede apreciar la relacion de todeselementos explicados,
con la propuesta de valor, es decir, las estrategiganizacionales planteadas de

calidad, innovacion, eficiencia y relaciones exags
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Cuadro 14.

Mapa estratégico de la empresa Quindetour

RENTABILIDAD
Ingresos costos
PROPUESTA DE VALOR
CALIDAD INNOVACION EFICIENCIA RELACIONES EXITOSAS
CLIENTES Y SOCIOS | CAPITALRELACIONAL
SERVICIO AL CLIENTE ACUERDO DE NEGOCIOS

Lealtad Satisfaccion

Fortalecer puntos
de venta

Potencializarla sinergia
entre negocios

Consolidar las relaciones comerciales para incrementar el nimero de clientes, puntos de ventas y acuerdos

existentes nuevos productos

CATALOGO DE PRODUCTOS.

asociativos.
PRO_CESdS INTERNOS CAPITAL ESTRUCTURAL
INNOVACION REGULACION SOCIAL
# Hexibilidad™ /"~ N/
! . A Comunicacién \/ Liderazgo \
\ yrapidezenla } . i . }
Mejoras en productos Desarrollo de . operacion . fluida VAN efectivo  ;

CULTURA ORGANIZACIONAL

Mejorar la productividad de los procesos primarios y de apoyo de la cadena de valor de acuerdo a los estandares
internos de eficiencia einnovacion

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAPITAL HUMANO

COMPETENCIAS PROFESIONALES

Desarrollo de
Reforzaryadquirir

conocimientos

habilidades
puesto tipo

CONOCIMIENTOS

CAPACIDADES

COMPETENCIAS TRASVERSALES

Fortalecimiento de la

Planes de carrera . A
integridad laboral

COMPROMISO CARACTERISTICAS PERSONALES

Implementar un sistema de mejoramiento continuo de las competencias trasversales y profesionales necesarias
para la empresa, en todos los empleados.

Fuente Empresa Quindetour cia. Ltda. y el CMI de Kaplasoyton.

Elaboracién propia
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9.2. Instrumento de medicion de la gestion del capitahtangible

Una vez identificada la informacién del CMI, se ggde a desarrollar la
segunda etapa relacionada a la medicion de lassnmtzpuestas en el Mapa
Estratégico.

En el proceso de esta etapa se definiran los iddiea propicios para evaluar
de forma periddica el cumplimento de cada meta ymsias para la empresa
Quindetour.

A través de los indicadores planteados, los regnstaobtenidos de las
acciones planteadas podran ser cuantificados, penchd a la empresa conocer la
situacion y la tarea de ejecucion de las iniciatieatratégicas y, de ser el caso,
realizar acciones correctivas y de mejora en lassibaes y acciones, para alcanzar

los objetivos estratégicos planteados.
9.2.1. Indicadores claves

En el cuadro numero 15 se ha definido cuatro imldices correspondientes a
las metas del capital humano, las mismas, que permimedir la gestion de
desarrollo de los conocimientos, capacidades,igetetia emocional y compromiso

en los empleados.

Cuadro 15.

Indicadores del capital humano de la empresa Quindeur

Capital Intangible | Objetivo Metas Indicadores
Mejorar los conocimientos técnicos que cada
a > 5 : i ; % de conocimientos del
(ié =i z, empleado necesita para ejecutar eficientemente empleado / % de conocimietnos
cC = . 4 0

S |€ 8 g |susfunciones, atras de un plan de plez

5 |E 22 o, requeridos por cada puesto

g |88 g. capacitacion anual.

L IS

o [I7)]

= =, . .

s |® & & «|Desarrollar en los empleados las capacidades -
>0 % ;. 1ETY = 0O . . . |% de personal que participa en
= < 2 |o & © T|profesionales requeridas por la empresa, a través s
R S E | S 8 O - el plan de formacién
ritj il S 8 |= = 2o & [de un plan de formacion anual.

N = IS 4
= T 585 : -~
Z0o B % £ % , |Crear oportunidades de crecimiento laboral ® 17
i < 2 £ 5 8 % de rotacion del personal en
e = v 5 @ = |interno, para los empleados que operan los L
e o c 00 g L . los procesos primarios de la
%O B a2 @ 2 g |procesos primarios, a traves de la cadena de valor
© g_ s g o 3 2 |implementacion de planes de carrera anuales. '
5160w : T :
8 g Egs§ Aplicar un programa de desarrollo de inteligencia % de personal que particioa en
(5] = . . (]
Sla £ 2 emocional, en todos los empleados, para alinear ol Iarf)de desa?rollg)de P
ESs las competencias trasversales a los valores . p. . .
o 5 organizacionales inteligencia emocional.

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia
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En el cuadro numero 16 se exponen seis indicadieréas metas del capital

estructural, para medir las iniciativas estratégjida los procesos de innovacion y

cultura organizacional.

Cuadro 16.

Indicadores del capital estructural de la empresa Qindetour

Capital Intangible | Objetivo

Metas

Indicadores

Innovacién

eficiencia e innovacion.

)
O
Z
4
L
—
z
)
O
0
L
O
O
o
o

CAPITAL ESTRUCTURAL

Cultura organizacional
Mejorar la productividad de los procesos primarios y de apoyo

de la cadena de valor de acuerdo a los estandares internos de

Realizar por lo menos una innovacion en cada
uno de los productos turisticos que actualmente
dispone la empresa, para mejorar el senicio
brindado.

# de innovaciones realizadas en
los productos o sevicios / % de
catélogo de productos

Incrementar en un 50% la cartera de productos o
senicios para el afio 2018.

# de nuevos productos o
senicios comercializados al afo

Desarrollar la capacidad de liderazgo en los
empleados que ocupan mandos medios y
responsables de equipos de trabajo.

% de caracteristicas de
liderazgo desarrolladas

Formar tres equipos de trabajo interdisciplinarios
y multifuncionales capaces de aportar
flexibilidad, rapidez y eficiencia en los procesos
operacionales.

# de equipos conformados

Crear tres canales de comunicacion formal para
el afio 2018, que permitan compartir informacion,
conocimientos y datos de manera fluida y
constante hacia todas la direcciones y niveles.

# de canales comunicacionales
implementados

Alcanzar en el afio 2018 un puntaje minimo del
85% en la evaluacion del clima laboral.

% de la brecha de la evaluacion
de clima laboral / nivel deseado

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.

Elaboracion propia
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En el cuadro niamero 17 se especifica cinco indiesdgue evaluaran los
resultados de las metas del capital relacional,oceom los acuerdos de negocios y

servicio al cliente.

Cuadro 17.

Indicadores del capital relacional de la empresa @ndetour

Capital Intangible | Objetivo Metas

Generar programas de seguimiento y
recompensa para clientes habituales,
consolidando de esta forma un segmento cautivo
de al menos el 25% de la cartera total de
clientes facturados cada afio.

% segmento cautivo / cartera
total de clientes

Alcanzar un estandar de excelencia en el
senicio, de al menos el 80% de clientes
facturados al afio.

% de calificacion de calidad
proporcionada por los clientes

al cliente

Gestiéon de servicio

Crear un departamento de ventas que permita
comercializar de mejor manera los productos que|% de la cartera de nuevos

ofrece la empresa, captando asi, nuevos clientes directos y corporativos
segmentos de mercado.

CAPITAL RELACIONAL

0
o
&}
o
%)
>
0
i
'—
=
w
r
O

Incrementar en un 100% los puntos de venta

. N % de puntos de venta aliados
aliados en el lapso de tres afios.

corporativos y puntos de ventas.

incrementar el nUmero de clientes, socios

Duplicar los convenios que actualmente se
mantienen con empresas privadas y publicas del |# de conwenios firmados con

sector turistico para diversificar los productos y |empresas privadas y publicas
consolidar la imagen de la empresa

Consolidar las relaciones comerciales para

Acuerdos de
negocios

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracion propia
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9.3. Matriz de seguimiento y control

Se han elaborado tres matrices de seguimiento, pama cada capital
intangible, en las cuales se condensa la informadEsarrollada a lo largo del
presente estudio, incluyendo tiempos de medicEspansables y fechas de arranque
y finalizacién de cada iniciativa estratégica prega.

Las matrices de seguimiento permiten controlar adehplimiento de cada
objetivo y meta.

Cuadro 18.

Matriz de seguimiento No. 1 Capital humano

. o
Capital Iniciativa Metas anuales SPen_odp dte @
Estrategia  Intnagibl  Objetivos Estratégicos Estratégica Indicadores ST s
e 9 %
[
2015 - 2016 2016 - 2017 2017 - 2018 INICIO 4
- Q|8
N BT 0 e
= z < P PR I conocimientos ©
°c = 8 w § 0 1. Reforzar y Plan de Disminuir la  [Disminuir la Disminuir la 2
$ 23 =S (a9 - o del empleado / % | . . 7
555 = |35 adquirir capacitacion  |brecha en un [brechaenun [brecha enun - jun-15( jun-18| @
204 O |5 ¢ P o N o de conocimientos £
g o8 o [} conocimientos |anual. 50% 75% 100% . @ | 9
S &S > § 5 requeridos por 2] g
= 3] 3
ase 8 S § cada puesto %
o q;-g o o
T 28 Q5 c
Z8E D1|55 £
02 o |c? Plan anual de % de personal T| S
5 .g < 9 8 2 De Ilo del ion d Desarrollar al |Desarrollar al |Desarrollar al T AT G ‘3 8
Scég 8|2y - Desarrollo dejlormacion e gae, g 13 | 750 de la 100% de la  |AU€ Particip jun-15| jun-18 8 | «
59 & O 189 habilidades capacidades . . X el plan de E|l o
e g 2 (e} < 3 . plantilla plantilla plantilla i o | o
S z ERER: profesionales. formacion 0| <
D E €T 4 < |2 ¢ o
o 0= s O |z o £
s s C c N =}
© o6 o =) 6 d I
Qo © I 0 o % »
= ° Qo ) o = [=}
g a S .<_( é(n ;E) % % de personal g
25 E T e Programa de que participa en B9
3 S 2 0 2§ = | &
a oL 5 [i4 <z( g = 3 Fon?talecer 3 desarrollo de en 50% de la | en 75% de la |en100% de la |el plan de ? | X
« 82 wo|le g integridad A . . ) ) sep-15| sep-18( & | *
.. E’ = ] g S e inteligencia plantilla plantilla plantilla desarrollo de £ 3
=
g 8 E 2 E 0 g orat emocional. inteligencia Ll )
S« Ealtg emocional. 8
B8 O |£8 @
we s Q0 3}
G2E Zg g
© ® <]
E § g % s 4 % de rotacion del 8
B3 O |= & 4. Generar Disminuir el [Disminuir el Disminuir el personal en los = | =
Qs o I[85 Planes de ]
‘D( =i > ;E) -% Compromiso en ca 40% del nivel |60% del nivel |80% del nivel [procesos oct-15 oct-18| 2
282 5 |E$ |los empleados rrera de rotacién  |de rotacién  |de rotacién  |primarios de la <
028 s |25 d
I =% cadena de valor.
[ E >

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia
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Cuadro 19.

Matriz de seguimiento No. 2 Capital estructural

Periodo de =2
Capital Iniciativa Metas anuales SryimiE %
Edtrategia  Intnagibl  Objetivos Estratégicos S Indicadores COCIIIEN0 S
e 9 =
jo}
2015 - 2016 2016 - 2017 2017 - 2018 INICIO o
% #de @
£ 2 1. Meioras en innovaciones s|&
= > 8 - 10 Innovacién en  |33% del 33% del 33% del realizadas en los ) 7|9
® o o 2 productos , . . ene-16| dic-18| @ | ©
o9 ° & A los productos |catélogo catalogo catalogo productos / % de El o
s G @ g existentes 4 316
oS ] catalogo de n|lo
£ 2 2 productos 5
Q= [ <
£ ‘g Sl=c # de nuewos = [
2 b <Z( g2 2. Desarrollo de(Incrementar la 1 producto 1 producto 1 producto productos o = 8
bl 5128 nuevos cartera de prog prog prog senicios ene-16| dic-18| © |
g c = |33 turistico nuevo |turistico nuevo |turistico nuevo - E| R
80 2 g€ productos productos comercializados E ]
8 g 2 N |os al afio "
AN - RS s g
3 5 8 85 3. Liderazgo  |Programa de (33% delas  [33% de las 33% de las caracteristicas ago-15| ago-18 ‘g %
<z( £ a O |88 efectivo liderazgo caracteristica. |caracteristica. |caracteristica. [de liderazgo Elx
Oy = < (£ o desarrolladas F|e
Qg il > |25 *
x 3 2 5184 Crear equipos g
w o 2 (= il : : =
e £ © g .‘T_’ 4 FIeX|b|I|dad v fje tra‘bajio .. |Equipo comité |Equipo Eqmpg control # de equipos . . s ‘g
o 5 o e E rapidez en la |interdisciplinari - L cn |de calidad de jun-15( jun-18[ 2 | ®
Zz o < a L de innovacién [proyecto “5S conformados s| o
o9 S g a operacion os y los productos s 8.
Q%5 o8 multifuncional °
© T c kel
8 s 3 ‘1‘% 5 Implementar Canal Canal Canal z|g
2 ‘S =l § . L, canales de # de canales 210
z 0
=® 28 Comunicacion iz $ <> q sep-15| sep-18| ¢ | «
w'g 5 8 fuida comunicacion implementados % =
<o 30 formal 3
o8 8 T
o 8 |85 B lera. - - % de la brecha s|0
w o |83 5 ha Evaluacion i Disminuir Disminuir ha 5l g
o Duwls 8 6. Alineacion a | . Evaluacion. de la evaluacion | . ) wlg
o onlg clima laboral o brecha en un |brecha en un ; jun-15| dic-18| ¢ [ &
I o) S los valores org. Identificar de clima laboral / = I
T 85% 50%. 100%. X o
xr Is Brecha nivel deseado n

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracion propia
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Cuadro 20.

Matriz de seguimiento No. 3 Capital relacional

Periodo de =
Capital Titha Metas anuales Sttt §
Estrategia  Intnagibl  Objetivos Estratégicos . Indicadores SIS =
Estratégica 2
e 7}
[}
2015 - 2016 2016 - 2017 2017 - 2018 o
] o Programas de =
N £l I
=4 1% 0/ 0 =
8% o 8 |1 Lealtad del seguimiento y Implementar el Captar al llegar al 25,/0 % sggmento ! =
8 [oIN] : recompensa menos un 15% [de captaciéon |cautivo / cartera | oct-15 | dic-18 | @
Tt £ , |Cliente - programa - - " £
g W 30 para clientes de clientes de clientes total de clientes =
5 [ —— i <
$8_ > T c habituales. 5
298 4| 5 g
Q=09 o = 4 Establecer P P % de calificacion s|C
° § ] o s S . .. |Estandar de o Indices de Indices de N g Q.
TSN = £ £ |2 Satisfaccion . politicas y oz e s de calidad . n| O
5 8c g 23 |delcliente excelencia en arametros de clon clon roporcionada ago-15 | dic-18 £
gesg [EN Q| 28 el senicio. paramel del 80% del 90% proporcior £|8
285 = o < @ medicién por los clientes L=l
8 s c o > ) g
MR O I &% o T
< o5 6 clientes i ) 5
5 5 g — 2 Ko " 9% clientes 10% clientes |% de la cartera —| e
n okt w < g Crear un directos y " X S| e
4SS g 14 o ® 3. Atraer directos y 20% |directos y 25% |de nuevos . 2| E
Z ©° = a T > . departamento |15% en N N N ) may-15| dic-18 | 2 | &
Os o P4 £ o |nuevos Clientes . en clientes en clientes clientes directos 3|0
0=79 = 5 @ de wentas. clientes R - 8 S|«
I8c o S £ ) corporativos  [corporativos |y corporativos =
3352 z o © corporativos g
we g o Q > — c
Esg 59 Duplicar los T | @
w 5 S 4. Fortalecer Incrementar  [Incrementar un {Incrementar un (% de puntos de . a2l©
[a 3] < 8 puntos de ) ene-16 | dic-08 | 2 |
Zz9fg I-IDJ w| © € |puntos de venta X un 33% 33% 33% \enta aliados 3|5
528 e > S \enta aliados S|g
1} Ol g3 = o
83 28 % g # de convenios 3
2 % 4 8 s 5. Potencializar|Incrementar los |Generar 50% de nuevos |100% de firmados con T |«
5 ‘qﬁ) g() Z| 38 [lasinergia convenios mecanismos |socios nuevos socios |empresas ene-16 | dic-18 g
% § ©  |entre negocios |corporativos de venta estratégicos  |estratégicos  [privadas y s
o plblicas

Fuente: Empresa Quindetour Cia. Ltda.
Elaboracién propia

En total se han planteado quince iniciativas esjieds que se espera que
sean ejecutadas en base a un cronograma de tradb&jdual, el mismo, que debera
ser elaborado por los responsables de cada proygopuesto, y en base al
seguimiento sugerido en cada matriz, se deberéotansu cumplimiento.

Las iniciativas y las metas estan interrelacionadgsor tal motivo, es
importante acoger todas las iniciativas estratégiteazadas para lograr la

consecucion exitosa del proyecto global.
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10. Conclusiones del estudio

En la actualidad la empresa mantiene un modeloed®an innovador y
anico en la ciudad de Quito. Su operacion es flexiara adaptarse a las necesidades
de los clientes corporativos y crear tours tematieo fechas especiales. También
cuenta con un talento humano equilibrado generabimnte entre jovenes
profesionales con alta capacidad de innovacioniasghilingiies y empleados con
mayor experiencia en al ambito turistico y de toatsp

A través de sus alianzas comerciales para ampigaplintos de venta y la
conformacion de convenios corporativos para difiessi sus productos, se ha y
generado una importante ventaja competitiva qupenaitido fortalecer su imagen
organizacional, ganar mercado y adquirir mayor ggpeia en el ambito del
turismo.

Adicionalmente, a lo largo de estos tres afos deiejo, la empresa se ha
destacado por brindar un servicio de calidad, segatractivo y con tarifas
accesibles para turistas nacionales y extranjgmmsendo como respuesta una
excelente aceptacion por parte de sus clientesigssoomerciales.

Quindetour tiene un alto potencial de crecimientodpctivo y competitivo,
pues a nivel mundial hay una tendencia turistickaozez mas fuerte, y el pais a
través de sus diferentes instancias esta realizaadgpafas promocionales que
atraen cada vez a mas turistas a la Ciudad.

En relacion a su estilo administrativo, la emprasimalmente no dispone de
un plan estructurado que contemple la gestion de astivos intangibles y la
generacion de valor a través de su capital humestoyctural y relacional, por este
motivo se aprecian deficiencias en cuanto a laifidanion y realizacién de
actividades que soporten los objetivos y estrasegrapresariales, adicionalmente,
los proyectos que la empresa maneja no son evauadmtitativamente y por lo
general los plazos establecidos para su cumplimsam muy dilatados.

La mayor debilidad identificada se focaliza en spi@l estructural en
relacion a la gestion comercial, en su cadena der \&tual no se evidencian
procesos que apoyen la innovacion de su catalogoodieictos y, en consecuencia la
carencia de actividades de caracter relacional,imgentiven a los puntos de venta
aliados y la busqueda de nuevas convenios organEdes.
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Las acciones del capital humano, son ejercidaswheaf parcial y focalizadas
en su gran mayoria Unicamente al personal operatovexisten planes de formacion
gue contemplen el desarrollo de competencias poof@es y transversales, no se
realizan evaluaciones de desempefio que involutwdaael personal y, la empresa
no dispone de mecanismos para medir el clima laboisminuir el indice de
rotacion de personal.

En relaciobn a la comunicacién interna de la empresa aprecia una
considerable informalidad, pues carece de mediescganalicen adecuadamente la
informacion de manera ascendente, descendentaézphiad, retrasando la ejecucion
de ciertas actividades operacionales, limitandtraddajo en equipo y afectando la
interaccion interna, es decir, la cultura orgaritzal.

El modelo de gestion, basado en el “Cuadro de Mdntegral” y “Mapa
Estratégico”, elaborado especificamente para laresap Quindetour, permitira
ejecutar quince proyectos de capital intangiblermetacionados y complementarios
entre si, para fortalecer y crear recursos bewsfis, en relacion a la calidad laboral
de sus empleados, la eficiencia e innovacion derosesos internos, la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los clientegnar relaciones exitosas con sus
socios comerciales.

Es fundamental que la empresa Quindetour acojaééln propuesto para de
esta manera cumplir con su vision empresarial ycjprgr a la comparfia como el
principal referente de la operacion turistica espieada en el Ecuador.

Para alcanzar los resultados esperados, se regi@e®mpromiso y apoyo
de la Presidencia, la Gerencia General y demastidivs de la organizacion; para
promover en todos los empleados la aplicacion dmllaio planteado, ajustar sus
actividades, incorporar indicadores de mediciorggada como una filosofia de
trabajo, incluirla dentro de la cultura organizaci§ designar los recursos
econoémicos necesarios para su aplicacion.

Si bien el modelo considera acciones para tres @saonveniente revisar los
resultados y realizar ajustes dependiendo de lactdgd interna para ejecutar las

iniciativas estratégicas y su capacidad operacional
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11. Recomendaciones del estudio

La empresa Quindetour, deberia considerar dentsu d&ministracion actual
el desarrollo de su capital humano, estructural gfacional de manera
interrelacionada, por tal motivo, se recomiendacapla herramienta disefiada para
gestionar sus activos intangibles, con el objetd® corregir las falencias
identificadas durante el estudio realizado. Ese&fgcigncias pueden atribuirse a la
falta de estrategias y acciones concretas de mplamficada y cuantificadas.

Con la finalidad de que el plan propuesto sea @pliécse deben trabajar en
actividades relacionadas al Talento Humano, ejdestapor un profesional y
empleadas estratégicamente para todo el persoteledepresa, independientemente
de su posicion dentro de la cadena de valor, paes los esfuerzos son generadores
del valor para la organizacion. Se debe aplicatuaciones de desempefio para
identificar las brechas y oportunidades de mejeraatia individuo, y en base a los
resultados obtenidos poder disefiar un plan de fmémeacorde a las necesidades
propias del capital humano.

Es importante realizar entrevistas individuales @aula trabajador para
identificar expectativas y objetivos individualesdg esta manera disefiar planes de
carrera que motive al personal a comprometer a laliazo con la empresa.

Se debe desarrolla de la capacidad de liderazdasejfaturas a través de
capacitaciones externas especializadas, paragueeantive el trabajo en equipo
bajo objetivos y se pueda provechas al maximo #&aadades, conocimientos e
ideas de los empleados.

La comunicacion interna de la empresa, debe speralmada a través de los
canales propuestos en las iniciativas estrategi@sesta manera, la informacion
puede ser utilizada de manera eficiente, clara sitipa de manera ascendente,
descendente y coordinar horizontalmente los progest ejecucion.

La informacién recabada externamente sobre lasior@a de los turistas
también debe ser utilizada de manera estratégiaa,atté de ser un dato sobre la
perspectiva de la satisfaccion del producto y s@wiobtenido, se podria utilizarla
para desarrollar nuevos productos, analizar el cotamiento del mercado por cada
mes, para realizar proyecciones de ventas masoratdy crear proyectos

promocionales focalizados.
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En relacion al capital estructural, se sugiereré&a@on de un departamento
comercial para fortalecer las estrategias de meagaromocion, ventas, convenios
corporativos y, generar innovaciones en sus @todulogrando conseguir de esta
manera una mayor satisfaccion, atraccion y legtagarte de los clientes.

Al no existir un producto igual hasta el momentol&rCuidad, la empresa
debe apoyarse en esta fortaleza y disefiar paquetésticos para clientes
corporativos de esta manera podria utilizar aliméxsu capacidad operacional y
generar mayores ingresos econémicos.

La empresa debe estar preparado y anticiparse aalmbios que puedan
surgir en relacion al ingreso de competencia simailéggual en el mercado, por tal
motivo, se recomienda generar estrategias focaszaa implementar nuevos
productos y destinos turisticos.

Previo a la implementacion del modelo de gestiénsigiere a la Gerencia
General, impulsar una camparfa de sensibilizacionato el personal, en donde se
pueda dar a conocer la nueva herramienta de geslia@nobjetivos organizacionales
qgue la sustentan, con el fin, de proporcionar mimion, direccion y lineamientos
claros con respecto al cambio a efectuar.

Se recomienda aplicar todas las iniciativas egfiade propuestas e ir
ajustando los tiempos de cumplimento y, cuandausgla cada proyecto se debera
seguir generando nuevas actividades relacionadasamtal intangible, pues el

modelo es aplicable de manera continua.
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