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Resumen

La presente investigacion, es un estudio descriptivo para el desarrollo de un proyecto
factible, orientado a la creacion de un sistema de control de gestion, basado en el cuadro
de mando integral (CMI) segtin el modelo de Norton y Kaplan (2002), combinado con la
escala de calidad Serviqual (calidad de servicio).

Los resultados de la investigacion permitieron establecer un sistema de gestion para ser
aplicado en el salon de belleza Isaac Chang (SBIC), con el objetivo de mejorar sus
estandares de calidad de servicio, garantizar la satisfaccion de sus clientes y permitir una
continua evaluacion estratégica; consideramos que el modelo puede muy bien adaptarse
a empresas de corte similar.

La propuesta que resulta de la investigacion de campo realizada en SBIC, evidenci6 la
relevancia de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en su intento de alcanzar
mejoras sustanciales en la calidad del servicio y por consiguiente, la necesidad de
priorizar en sus objetivos estratégicos indicadores que describan la capacidad y
motivacion de sus empleados como la cantidad de charlas y tertulias que realice
exitosamente , mostrando asi, la importancia que tiene el capital humano en la gestion de
la empresa.

Descriptores: control de gestion, calidad de servicio, cuadro de mando integral.
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Introduccion

Un salon de belleza es un local comercial que ofrece a sus clientes gran variedad
de servicios estéticos, tales como corte, lavado, secado e hidrataciones de cabello,
masajes, limpieza de cutis, manicura, pedicura y maquillaje. Su operacion consiste en
cambiar y mejorar la apariencia fisica de sus clientes al traducir sus especificaciones en

servicios que cumplan o superen sus expectativas.

La dinamica de los salones de belleza es muy rapida y operacional lo que ocasiona
que se descuiden aspectos tan importantes como la calidad y la satisfaccion del cliente
durante la prestacion del servicio. En la actualidad la competitividad en los negocios es
muy alta y estos deben hacer un esfuerzo para agregar valor a su empresa. El salon de
belleza Isaac Chang ha desatendido estos aspectos, por lo que estd en la necesidad de

revisar su gestion y evaluar el desempefio que vienen realizando.

Lo anterior es el foco de este trabajo de investigacion, y para lograr acercarnos a
estandares de calidad exitosos para el Salon de Belleza Isaac Chang nos valdremos de
diferentes herramientas entre las que tenemos: el modelo de Calidad Serviqual (Servicio
de Calidad por sus siglas en inglés), que permite evaluar la opinién de los usuarios a
partir de sus expectativas y percepciones. En este estudio, es utilizada para conocer la
valoracion de los clientes acerca del servicio ofrecido en el Salon de Belleza Isaac
Chang; y tomar en cuenta sus consideraciones para aplicar la metodologia planteada por

Robert Kaplan y David Norton (2002) como el Cuadro de Mando Integral.



El presente estudio intenta demostrar que los principios y herramientas de gerencia
son tambien de mucha utilidad para las empresas pequenas y pueden guiar la elaboracién
de un sistema de control de gestion para el mejoramiento de la calidad en el salon de

belleza Isaac Chang.



CAPITULO1

Planteamiento del problema

El foco de las empresas de servicio debe ser el cliente, pues en esta rama de
negocio, la satisfaccion del cliente es especialmente la garantia de sustentabilidad en el
mercado. No obstante, muchas de las empresas que se enfocan en el servicio subestiman
a sus clientes y dan por sentado la complacencia de estos con los productos que estan
recibiendo. Los indicadores suelen hacerse obvios, ya que si el negocio tiene un grado
aceptable de rentabilidad se asume que las cosas se estdn haciendo correctamente, esto

sucede especialmente en empresas pequefias.

El Salén de Belleza Isaac Chang tiene cinco afios en funcionamiento y hasta la
fecha no ha desarrollado ningiin mecanismo de control de gestion, ni ha generado
indicadores que les permita a la direccidon evaluar la calidad de los servicios ofrecidos.
Sin embargo, la realidad de la vasta competencia implica la necesidad en las empresas
de valorar estratégicamente la informacion y expectativas de los clientes para obtener la
rentabilidad esperada, lograr un buen posicionamiento y mantenerse en el tiempo. En
este sentido, la revision y control de gestion es una herramienta que permite a las
corporaciones dirigir sus estrategias de forma correcta y con mayores posibilidades de

éxito.



Por esta razon, la interrogante que centra el trabajo de investigacion es cémo
puede la direccion de proyecto guiar la construccion de indicadores y mejorar el control
de gestion de calidad en el Salon de Belleza Isaac Chang empleando el Cuadro de
Mando Integral. El presente estudio busca precisar la situacion real del Salon de Belleza
Isaac Chang en los aspectos de caracteristicas y calidad del servicio que ofrecen, estado

de satisfaccion de los clientes y sus oportunidades de crecimiento y mejora de gestion.

Enunciado del Problema
(Es posible disenar un sistema de control de gestion basado en el cuadro de mando
integral que permita el mejoramiento de la calidad del servicio ofrecido en el salon de

belleza Isaac Chang?

Objetivo General
Disefiar un sistema de control de gestion basado en el cuadro de mando integral
que permita el mejoramiento de la calidad del servicio ofrecido en el salon de belleza

Isaac Chang

Objetivos Especificos

o Definir las caracteristicas del actual servicio ofrecido en el salon de belleza Isaac
Chang a partir del modelo de calidad Serviqual

. Determinar areas de oportunidad para el Salén de belleza Isaac Chang que

mejoren los estdndares de calidad existentes
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o Establecer indicadores de control de gestion para el salon de belleza Isaac Chang
empleando la herramienta de cuadro de mando integral
Justificacion

La elaboracion de un sistema de control orientado al mejoramiento de la calidad
del servicio ofrecido en el salon de belleza Isaac Chang es un estudio que permitird a
esta empresa implementar herramientas de seguimiento en la prestacion de su servicio,
asi como mejorar sus estandares de calidad. La investigacion responde a la necesidad del
salon de belleza Isaac Chang de diferenciarse de la competencia para percibir mejores

utilidades y ganar la fidelidad de sus clientes.

El salon de belleza Isaac Chang ha mantenido el margen de ventas igual en los
ultimos dos afos, por lo que requiere una revision de sus estrategias y valorar el servicio
que ofrece para lograr incrementar las ventas; y ademds implementar elementos
diferenciadores en el servicio que ofrece. Este Salon desea fidelizar su cartera de

clientes, por lo que requiere conocer la satisfaccion y expectativas de estos.

Los cambios que se inicien deben realizarse sobre una base solida, ya que estara en
juego la rentabilidad del negocio y las percepciones de los clientes del Salon de Belleza
Isaac Chang. Este escenario demuestra la pertinencia de realizar un estudio serio que

permita valorar la calidad del servicio actual y definir las acciones de mejora.

El tema de estudio esta enmarcado en la linea investigativa de Control de Gestion

y parte de la intencion de involucrarnos exitosamente con todos los elementos necesarios
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para guiar la direccidon de proyectos en la construccion exitosa de indicadores de gestion.
Esta investigacion representa una oportunidad para aplicar las habilidades y
conocimientos adquiridos durante el plan de estudio, con la intencion de cumplir con las
exigencias de la Universidad Monteavila y obtener el titulo de especialista en

Planificacion Desarrollo y Gestion de Proyectos.

Alcance

El presente estudio pretende definir la situacion actual del Salon de Belleza Isaac
Chang en cuanto a caracteristicas de su servicio y satisfaccion de sus clientes para
detectar areas de mejora en sus estandares de calidad bajo indicadores de gestiéon que

permitan controlar y medir la efectividad de las estrategias en el tiempo.

Limites del proyecto

El estudio comprende la aplicacion de las técnicas de recoleccion de informacion
en otras empresas que prestan el mismo servicio y estan cerca del Salon de Belleza Isaac
Chang, la falta de cooperacion de estos negocios podria dificultar el desarrollo de la

investigacion.
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CAPITULO II

Marco Tedrico

Bases Tedricas

Control de gestion

Anthony (citado por Atencio y Sanchez 2009) describe el control de gestion como
un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencion de recursos, y su
utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Esta
es una definicion simple si se considera el contexto global y exigente que viven las
empresas en la actualidad, donde la concepcion del control de gestion debe atender

especialmente los retos que el mercado impone.

En este sentido, Amant (2003) apunta que ademas de contabilizar los resultados de
la organizacion, se debe considerar el contexto en el que se realizan las actividades y
enfocarse en formalizar y regular el comportamiento de cada individuo para orientarlos
a que elijan, segun sus prioridades y restricciones, pero sin desligarse de los objetivos

organizacionales.

En este sentido, podemos precisar que el reto de articular la vision y
comportamientos de los individuos que integran una corporacion con el pensamiento de
sus duefios y especialmente con el propdsito del negocio es lo que conlleva la necesidad

de controlar en cualquier direccion empresarial. Y sin duda, es coherente afirmar que



todo lider de negocio genera sus propios mecanismos de control en base a su criterio

personal y politicas gerenciales.

Asi pues, posiblemente existen tantas formas de controlar la gestion de una
empresa como hay maneras de hacer negocios, porque todo mecanismo de control debe
partir de las caracteristicas particulares de la empresa donde se implementara. Esta es la
base logica del control de gestion, ya que no se puede evaluar objetiva y correctamente
el desempefio de una organizacion sino se parte de cada uno de sus aspectos esenciales y

objetivos especificos.

Esta vision evidencia que la gestion de calidad, al ser una unidad de negocio, es un
eslabon mas dentro del control de gestion. Sin embargo, cobra importancia en las
empresas de servicio; y por esta razon debe priorizarse en este estudio. Por lo expuesto
anteriormente, precisar un sistema de control de gestion para el salon de belleza Isaac

Chang implica detenerse en la calidad del servicio que ofrecen.

Gestion de Calidad en las organizaciones de servicios

Acerca de la calidad en las empresas de servicio, Miranda, Chamorro y Rubio
(2007) apuntan que es mas dificil de medir dado que los criterios que se utilizan son mas
complejos de comprender, ya que estan orientados en los usuarios y estos no solo
valoran el resultado final que reciben, sino que consideran el proceso de recepcion del

servicio. Ademas, el hecho de que la calidad de servicio intente satisfacer las
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necesidades y requerimientos de los clientes no quiere decir que estos siempre tengan la

razdn o estén en capacidad de expresar de forma idonea sus necesidades y deseos.

Por esta razéon, Groonroos, citado por Miranda et al. (2007), ubica dentro de la

calidad de servicio una calidad técnica y otra funcional:

La primera se basa en lo que el cliente obtiene, mientras
que la segunda esta relacionada con el proceso seguido
(como el cliente recibe el servicio). Por tanto, un servicio
se considerard de calidad si presenta calidad en su
produccion, es decir, se alcanzan las especificaciones
establecidas, y si el cliente recibe la calidad que esperaba,
en gran medida influido por la interaccion entre el cliente y
el personal de la organizacion que le proporciona el
servicio. Asi, en una peluqueria la calidad técnica se
conseguiria cuando el peluquero corta y peina al cliente
segin sus deseos, mientras que la calidad funcional se
alcanzaria si, entre otros aspectos, no se ha tenido que
esperar a ser atendido, se ha mantenido una conversacion
agradable y fluida con el peluquero, etc.

El Cuadro de Mando Integral y el Modelo de Calidad Serviqual (Servicio de
Calidad por sus siglas en inglés)

El cuadro de mando integral y el modelo de calidad serviqual como instrumentos
para disefiar un sistema de control de gestion que permita el mejoramiento de la calidad

del servicio ofrecido en el salon de belleza Isaac Chang:

El cuadro de mando integral es un método de control de gestion que permite medir
el desempefio de una organizacion valorando todas las areas relevantes del negocio y no

solo su rentabilidad y/o crecimiento economico.
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Para Kaplan y Norton (2002) “el cuadro de Mando integral complementa los
indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura. Los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion.”; y contempla la actuacién de la organizacion
desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de

formacién y crecimiento.

Estos autores consideran que: El cuadro de mando integral expande el conjunto de
objetivos de las unidades de negocio mas alld de los indicadores financieros. (...) el
Cuadro de Mando Integral captura las actividades criticas de creacion de valor, creadas
por expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue reteniendo, por
medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion a corto plazo, el Cuadro de
Mando Integral revela claramente los inductores de valor para una actuacion financiera

competitiva de categoria superior a largo plazo.

En cuanto al Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion Norton y Kaplan

(2002) explican que:

El cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los
indicadores financieros y no financieros deben formar parte del
sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la
organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieros de sus decisores y
acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores
del éxito financiero a largo plazo. (...) El Cuadro de Mando
Integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los
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indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de
los procesos criticos de negocio, innovacion, formacion y
crecimiento.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto plazo, entre los resultados
deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre
las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.

Para realizar un cuadro de mando exitoso es imprescindible generar indicadores
que describan eficazmente toda la actividad comercial, y que involucren de forma
directa a los publicos internos y externos importantes para la empresa. La participacion
de estos permitira inicialmente un cuadro de mando integral que plasme la situacion real
de la organizacion; y luego, su medicion y evaluacion estratégica. El cuadro de mando
integral para este estudio se realizard enfocado en mejorar la calidad del servicio

ofrecido en el salon de belleza [saac Chang.

En cuanto a los estandares de calidad en las empresas de servicio, Miranda et al.
(2007) explican que no es tarea sencilla demostrar una calidad de servicio, ya que no es
recurrente hallar normas sobre este tema, por lo que la propia organizacion debe
definirlos en funcion de las expectativas de los clientes, de su grado de satisfaccion y de
la oferta de la competencia. Por esta razon, en este estudio se emplea el modelo

Serviqual (calidad de servicio).

El modelo Serviqual es una herramienta metodoldgica que permite medir la brecha

entre la expectativa de los clientes de la calidad de un servicio y la perspectiva del

17



servicio real recibido. Segiin Miranda et al. (2007) consiste en que “si el valor de las
percepciones iguala o supera el de las expectativas, el servicio es considerado de buena
calidad, mientras que si el valor de las percepciones es inferior al de las expectativas el

servicio presenta deficiencias de calidad”.

Coémo se miden estos criterios segun la escala Serviqual, Set6 (2004) explica que
esta herramienta en su forma final propone dos secciones que son valoradas a través de
una escala Likert de 7 puntos (1: totalmente en desacuerdo, 7: totalmente de acuerdo).
La primera seccidn, contiene 22 items dirigidos a identificar las expectativas generales
de los usuarios en relacion al servicio; la segunda seccidon con la misma estructura de 22
items intenta cuantificar la percepcion de calidad del servicio entregado por una empresa
concreta. “De modo que para evaluar la calidad de servicio serd necesario calcular la
diferencia que existe entre las puntuaciones que los clientes asignan a los diferentes
pares de declaraciones (expectativas-percepciones)”. En la tabla 1 se detalla la
distribucion de los items con relacion a los criterios que la escala Serviqual considera.

Tabla 1. Items o declaraciones de la escala Serviqual correspondientes a cada
criterio:

Dimension o criterio ftems correspondientes al criterio Cantidad de items

Tangibilidad ftems o declaraciones 1 a 4 4
Fiabilidad ftems o declaraciones 5 a 9 5
Capacidad de respuesta ftems o declaraciones 10 a 13 4
seguridad ftems o declaraciones 14 a 17 4
Empatia ftems o declaraciones 18 a 22 5

Fuente: Seto 2004.
Para los efectos académicos de este trabajo, apoyar el cuadro de mando integral en

la escala serviqual evidencia las dimensiones realistas y profundas de la herramienta de
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Norton y Kaplan, ya que en realidad un control de gestion Optimo no se limita a la
descripcion de datos financieros sino que estudia los elementos que definen
estratégicamente a la empresa, como son en este caso la satisfaccion y percepcion de los

clientes.

Amo (2010) concibe el cuadro de mando integral como una metodologia muy til
que ayuda a estructurar el pensamiento empresarial; y permite enfocar los negocios y la
actividad de la organizacion bajo una perspectiva global. Este autor, define el Cuadro de

Mando Integral como “la direccidn estratégica focalizada a la creacion de valor”.

Desde nuestro punto de vista, esta herramienta es en definitiva un esquema de
control de gestion activo y efectivo que permite la visualizacion completa de la empresa

para su evaluacion, transformacion, mejoramiento y crecimiento.

Bases conceptuales

Calidad: conjunto de -caracteristicas de una entidad (actividad, producto,
organizacion o persona) que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades
establecidas y las implicitas de acuerdo a lo establecido en la norma iso 9000 citado por

Miranda et al (2007).

Gestion de la calidad del proyecto: la gestion de la calidad del proyecto incluye

los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que determinan
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responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las

necesidades por las cuales fue emprendido. (Project Management Institute, 2008).

Perspectiva del cliente: en la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando
Integral, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacion de la unidad de negocio en
esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia
bien formulada y bien planteada. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion
del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del

cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. (Kaplan y Norton, 2002).

Perspectiva financiera: el CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para asumir las consecuencias econdmicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion,
estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros

acostumbran a relacionarse con la rentabilidad. (Kaplan y Norton, 2002).

Perspectiva de formacion y crecimiento: la cuarta perspectiva del Cuadro de
Mando Integral, la formacién o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura
que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Es

poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo

20



para los procesos internos y de clientes utilizando tecnologias y capacidades actuales. La
formacion y crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las

personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. (Kaplan y Norton, 2002).

Perspectiva del proceso interno: en la perspectiva del proceso interno, los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser
excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de una organizacion. Los objetivos del CMI de los procesos
internos realzaradn algunos procesos, varios de los cuales puede que en la actualidad no
se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que la estrategia de una

organizacion tenga éxito. (Kaplan y Norton, 2002).

Proyecto: Un proyecto es la combinacion de recursos humanos y no humanos
reunidos en una organizacion temporal para conseguir un propdsito determinado.

(Monllor, 1994).

Sistema de control de gestion: es una técnica de direccion que consiste
basicamente en: establecer objetivos a todos los niveles de responsabilidad de la
empresa; cuantificar dichos objetivos, a través de presupuestos econémicos; controlar y
evaluar periodicamente el grado de cumplimiento de los mismos; y tomar las decisiones

correctoras oportunas. (Serra, Vercher y Zamorano , 2005).
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Servicio al cliente: son todas las actividades que ligan la empresa con sus clientes.
Entre las actividades principales estdn: las necesarias para asegurar que el
producto/servicio se entrega al cliente en tiempo, unidades y presentacion adecuada; las
relaciones interpersonales establecidas entre la empresa y el cliente; los servicios de
reparacion, asistencia y mantenimiento post venta; el servicio de atencion, informacion y

reclamaciones de clientes; y la recepcion de pedidos de la empresa. (Paz, 2005).
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CAPITULO 111

Marco Situacional

El Salon de Belleza Isaac Chang funciona en el Centro Comercial La Mansion de
las Mercedes desde el afio 2007. Es una empresa de servicio que ofrece una variedad de

opciones para sus clientes, sus productos comprenden 4 carteras:

1. Estilista: corte, lavado y secado de cabello, aplicacion de tintes, keratina,

hidrataciones, etc., colocacion de extensiones y peinados profesionales para todo tipo de

ocasiones.
2. Corporal: masajes, limpieza de cutis, hidratacion corporal y facial, etc.
3. Udas: colocacion de unas acrilicas o esculpidas, con resina, gel, acri-gel, en

decoraciones de fantasia o pinceladas, manicura basica y pedicura.
4. Maquillaje: maquillaje profesional para cualquier ocasion, encrespado de

pestafias, y pestaias postizas.

Actualmente tienen una plantilla de 30 personas, muy bien capacitadas en sus
areas de trabajo. La rotacion del personal es alta, sobre todo en los ayudantes, mientras
que hay cajeros con contrato fijo y estilistas con mas de 3 afios laborando en el Salon de
Belleza. La empresa opera de lunes a sdbado de 7am a 7pm y el uso del uniforme es

obligatorio.



Mision
“Es un salon de belleza integral destacado por la experiencia y trayectoria, de su
fundador Isaac Chang y demas profesionales, que garantizan la calidad de todos los

servicios que ofrecen, orientados en satisfacer a sus clientes”.

Vision
“Ser una franquicia de Salones de belleza posicionada por su excelente calidad,

preferencia y satisfaccion absoluta de sus clientes”.

Valores centrales del Salon de Belleza

Innovador: se esfuerza por ofrecer a sus clientes las técnicas de vanguardia para
resaltar su belleza.

Confiable: ofrece un servicio profesional garantizado, discreto y a la medida de
sus clientes.

Comprometido: estd comprometido en una relacion de respeto con sus clientes.

De calidad: se esfuerza en ofrecer un ptimo servicio.

Estructura organizativa y direccion de la empresa

La direccion del Salon de Belleza recae en su duefio, considerandose como
instructor y coordinador de la aplicacion de las politicas y actividades del proceso de
servicio, sin perder de vista lo que sucede en el entorno de los salones de belleza del
sector de convergencia. La estructura organizacional es plana, dado que tiene un inico

encargado entre el duefio y los empleados. Organizaciones con trabajadores altamente
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cualificados suelen utilizar esta estructura, teniendo como propodsito mas autonomia en

sus actividades diarias de trabajo.
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CAPITULO IV

Marco Metodologico

Nivel, tipo y disefio de investigacion

Este estudio propuso el disefio de un sistema de control de gestion que coadyuve a
mejorar los estandares de calidad del Salén de Belleza Isaac Chang, por lo que se
enmarco en la naturaleza de proyecto factible segiin el manual de la Universidad

Pedagogica Experimental Libertador (UPEL, 2006) que explica:

El proyecto factible consiste en la investigacion,
elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos
o necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede
referirse a la formulacion de politicas, programas,
tecnologias, métodos o procesos (Pag. 21).
El proyecto factible fue apoyado en la investigacion descriptiva para lograr
dilucidar y delimitar el comportamiento organizacional del Saléon de Belleza Isaac
Chang, y analizar efectivamente los elementos que participan en la operacion: clientes,

los prestadores del servicio y la competencia, factores necesarios para abordar los

objetivos de estudio.

Arias (1999) define el diseno de investigacion como la estrategia que adopta el

investigador para responder al problema planteado; en este sentido, la investigacion se



desarroll6 a partir de la realidad del Salon de Belleza Isaac Chang, razén por la cuals e
aplico el disefio de campo.
El manual de la UPEL (2006) entiende la Investigacion de campo como el:
Andlisis sistematico de problemas en la realidad, con el
proposito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y factores constituyentes, explicar sus causas y
efectos, o predecir su prudencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo.
Poblacion y Muestra
Tamayo (2004) define la poblacion como la totalidad de un fenémeno de estudio,
incluye la totalidad de unidades de analisis o entidades de poblacion que integran dicho
fendmeno y que debe cuantificarse para un determinado estudio integrando un conjunto
de entidades que participan de una determinada caracteristica; mientras que la muestra

es una representacion de la poblacion que se determina a partir de la poblacion

cuantificada, cuando no es posible medir cada una de las entidades de dicha poblacion.

La poblacién para este proyecto esta constituida por los clientes del salon de

belleza Isaac Chang.

Determinacion del tamafio de la Muestra para la investigacion:
Ya establecida la poblacion objeto de estudio, se aplica la siguiente expresion

matematica para el calculo de la muestra:

. no
= o 5
N Donde, e
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Donde:

n = Tamafio de la muestra.
N = Tamaiio de la Poblacion

No = Tamafo de la Muestra sin ajustar
Z = Valor de la normal dado un (1-a )%
p = Proporcion de éxito estimada en 50%
q = Proporcién de fracaso=1—-P

¢ = Error del muestreo estimado en 10 %

Para una poblacion aproximada de 460 clientes semanales, un nivel de confianza
de 90%, un error del 10 % y Z = 1,96; el tamafio de la muestra resulté ser de 185

personas.

Técnica de recoleccion de datos e informacion

Encuesta: cuestionario estructurado mixto.

Herramientas utilizadas y como

El modelo serviqual se empled para realizar el formato de cuestionario de las
encuestas que se aplicaron a la muestra seleccionada. La escala serviqual sirvié como
guia (ver apéndice A) para desarrollar los aspectos que se deseaban cuantificar del Salon

de belleza Isaac Chang.
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La estructura de la encuesta que se desarrolld, se basé en las dimensiones o
criterios establecidos por esta escala, los cuales son tangibilidad, fiabilidad, capacidad de
respuesta, seguridad y empatia, ya especificados en la tabla 1; y la forma de las
preguntas se realizo seglin el modelo genérico de esta escala descrito en el apéndice A

este trabajo.

En funcién al modelo genérico, la encuesta que se realizd es la que se muestra en

la siguiente Tabla 2.
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Tabla 2. Encuesta Aplicada:

ITEM

De acuerdo

Completamente
de acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Completamente en
desacuerdo

No opina

1. Es importante la apariencia de los equipos de un salén de belleza.

2. Los equipos del salén de belleza Isaac Chang son de apariencia
moderna.

3. Los empleados de un salén de belleza deben ser de apariencia pulcra.

4. Los empleados del salén de belleza Isaac Chang tienen apariencia
pulcra.

5. Los elementos (toallas, batas) que se utilizan para la prestacién del
servicio en el salén de belleza Isaac Chang son de apariencia pulcra.

6. El salon de belleza Isaac Chang cumple con las promesas que realiza a
sus clientes.

7. Qué promesas deberia atender el salon de belleza Isaac Chang:

8. En los salones de belleza el tiempo de espera para brindar el servicio
debe ser rapido.

9. El tiempo de espera en el salén de belleza Isaac Chang para entregar
el servicio es rapido.

10. Los empleados del salén de belleza deben estar siempre dispuestos a
ayudar a sus clientes.

11. Los empleados del saldon de belleza Isaac Chang siempre estan
dispuestos a ayudar a sus clientes.

12. El comportamiento de los empleados del salén de belleza Isaac Chang
transmite confianza en el servicio que ofrece.

13. Los clientes deben sentirse orgullosos de su relacién con su salén de
belleza.

14. Los clientes del salon de belleza Isaac Chang se sienten orgullosos de
ser atendidos alli.

15. Los empleados del salén de belleza Isaac Chang siempre son amables
con los clientes.

16. Los empleados de un salén de belleza deben tener conocimientos
suficientes para responder a las preguntas de los clientes.

17. Los empleados del salon de belleza Isaac Chang tienen conocimientos
suficientes para responder a las preguntas de sus clientes.

18. Los salones de belleza deben recibir a sus clientes de forma amable y
Unica

19. El salén de belleza Isaac Chang recibe a sus clientes de forma amable
y unica.

20. Los salones de belleza tienen horarios convenientes para sus clientes.

21. Ademas, del horario que actualmente ofrece el salén de belleza Isaac
Chang deberia abrir los dias domingo.

22. Los salones de belleza se preocupan por los mejores intereses de sus
clientes.

23. El saldén de belleza Isaac Chang se preocupa por los mejores
intereses de sus clientes.

24. El saldén de belleza Isaac Chang comprende las necesidades
especificas de sus clientes.

25. Qué aspectos debe atender mejor el salén de belleza Isaac Chang para satisfacer las necesidades de sus clientes:

Fuente: elaboracion propia.
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Proceso y Resultado

La informacioén que se obtuvo de las encuestas fue clasificada y representada de
forma gréfica y para analizar los datos recopilados se empled el método inductivo. Este
método segun (Bernal, 2006, P.56) “utiliza el razonamiento para obtener conclusiones
que parten de hechos particulares aceptados como validos, para llegar a conclusiones,

cuya aplicacion sea de caracter general”.
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CAPITULOV

Analisis de resultados

Los resultados de la encuesta se clasificaron de acuerdo a las seis dimensiones que

limitan el modelo de calidad serviqual:

Dimension de Tangibilidad

o Con respecto a la dimension de tangibilidad integrada por las primeras 5
preguntas de la encuesta Serviqual (ver Apéndice B), relacionados con el aspecto de los
equipos y materiales de trabajo requeridos para la realizacion del servicio en los salones
de belleza, lo que permiti6 determinar de acuerdo a los resultados obtenidos, que un
poco mas de la mitad, es decir el 66% de los clientes encuestados consideran como
buena la apariencia de los equipos y elementos que se utilizan para la prestacion del
servicio en el salon de belleza Isaac Chang. Sin embargo, al contrastar las expectativas
de los clientes con la percepcion que tienen del servicio (ver Figura 1) puede observarse
en la distribucion de las respuestas un porcentaje representativo (23%) en la opcion
neutral, lo que se traduce en que los clientes del SBIC no estan totalmente satisfechos y
consideran que pudiera mejorarse la apariencia pulcra de las toallas, batas, uniformes e

instalaciones.

En este sentido, se concluye que el Salon de Belleza Isaac Chang no esta siendo

percibido con la pulcritud que se desea caracterice su calidad de servicio sino que la



imagen ante sus clientes es que ha desatendido la apariencia de sus equipos lo cual hace

que se corra el riesgo de debilitar la relacion con el cliente.

Expectativa de Tangibilidad

!‘1%

3% wl

= De acuerdo

m Completamente de acuerdo

m Neutral

= En desacuerdo
Completamente en desacuerdo
No opina

Percepcion de Tangibilidad

AR e
7% = De acuerdo
m Completamente de acuerdo
m Neutral
= En desacuerdo

Completamente en desacuerdo

No opina

Figura 1. Tangibilidad

Dimension de Fiabilidad

o La dimension de fiabilidad, la cual estd especificada en el apéndice C, es un
pardmetro que permite medir la percepcion de los clientes en cuanto al cumplimiento de
las promesas de servicio que se realizan, y la comprension de las necesidades de los
clientes, en cuanto al servicio que desean recibir. Los resultados en esta dimensiéon con

respecto al salon de belleza Isaac Chang muestran que los clientes consideran que son
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atendidos oportunamente, es decir cuando lo requieren y con verdadero interés de
solucionarles sus inquietudes, ademas estos valoran positivamente que las promesas
ofrecidas de servicio son cumplidas. Estos son factores importantes de permanencia final
del cliente, en la figura 2 se muestra que el 72% de los clientes consideran que estan de

acuerdo y completamente de acuerdo con el servicio oportuno que reciben.

Percepcion de Fiabilidad

m De acuerdo

®m Completamente de acuerdo

= Neutral

®m En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opma

Figura 2. Fiabilidad

Dimension de Capacidad de Respuesta

o En cuanto al criterio capacidad de respuesta, expuesto en el apéndice D, el cual
se refiere a la rapidez y agilidad de entrega del servicio, y con la disposicion de los
empleados en ayudar y atender a los clientes, se concluy6 de acuerdo a los resultados de
percepcion obtenidos, que el 81% de los clientes del salon de belleza Isaac Chang estan
conformes con el tiempo de espera para recibir el servicio, y consideran que el personal
tiende a colaborarles cuando lo necesitan, adicionalmente se determind que el 14% de
las personas encuestadas reflejan una posicion neutral, lo que muestra que los clientes

desean que se administren los tiempos de espera con mayor efectividad, por esta razon
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es importante que el SBIC examine los tiempos de respuesta de servicio e incluso de
prestacion del mismo con el fin de incrementar la satisfaccion de los clientes e inclinar
su percepcion hacia los niveles de las expectativas que poseen; lo descrito puede

observarse en la figura 3.

Expectativa de Capacidad de Respuesta

2%

® De acuerdo

® Completamente de acuerdo

= Neutral

®m En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opina

Percepcion de Capacidad de Respuesta
2%
29 1%
® De acuerdo
®m Completamente de acuerdo
= Neutral
® En desacuerdo

Completamente en desacuerdo

No opina
Figura 3. Capacidad de respuesta
Dimension de Seguridad
o La dimension de seguridad abarco seis preguntas, especificadas en el apéndice E,

y estan relacionadas con la amabilidad y confianza que transmiten los empleados y el
conocimiento de la labor que realizan y ofrecen. En funcion de las respuestas, cuyos

resultados estan especificados en la figura 4, puede afirmarse que el 88% de los clientes
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estan conformes con el trato que les brindan los prestadores del servicio, adicionalmente
consideran que los empleados tienen el suficiente conocimiento del trabajo que
suministran, por lo que confian en las respuestas que reciben ante sus dudas. Los
servicios cuyo resultado de percepcion iguale el nivel de las expectativas generan mayor
satisfaccion en el cliente e incrementa la probabilidad de una compra futura y

comentarios positivos de otros clientes.

Expectativa de Seguridad
2%

m De acuerdo

®m Completamente de acuerdo

= Neutral

® En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opina

Percepcion de seguridad
2% 1%

®m De acuerdo

= Completamente de acuerdo

= Neutral

m En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opina

Figura 4. Seguridad
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Dimension de Empatia

o Y por ultimo los resultados de la dimensiéon de empatia integrada por seis
preguntas de la encuesta, descritas en el apéndice F, que permitieron evaluar la
recepcion de los clientes, el horario y la preocupacion del Salon de Belleza Isaac Chang
por los intereses de sus clientes, (ver Figura 5) permite afirmar que la percepcion de los
clientes es que estos aspectos pueden mejorarse, ya que la brecha entre las expectativas y
la percepcién se incrementa mas del doble en la posicidon neutral, mientras disminuye la
de completamente de acuerdo. En este sentido, la forma en que se reciben a los clientes

en el SBIC es claramente un aspecto que debe atenderse en la mejora de la calidad de

Al

Servicio.

Expectativa de Empatia

m De acuerdo

m Completamente de acuerdo

m Neutral

= En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opina

Percepcién de Empatia

2% 2o
® De acuerdo
# Completamente de acuerdo
= Neutral

®m En desacuerdo
Completamente en desacuerdo

No opina

Figura 5. Empatia
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CAPITULO VI

Propuesta

Definicion de la Estrategia

En funcién de la mision del salon de belleza Isaac Chang, descrita en el capitulo
III de este trabajo, la cual se defini6 como “un salén de belleza integral destacado por la
experiencia y trayectoria, de su fundador y demas profesionales, que buscan garantizar
la calidad de todos los servicios que ofrecen, orientados en satisfacer a sus clientes; su
vision de ser una franquicia de Salones de belleza posicionada por su excelente calidad,
preferencia y satisfaccion absoluta de sus clientes”; y los resultados que se obtuvieron en
el proceso de investigacion, descritos en el capitulo anterior. Se centra como objetivo
principal para realizar el Cuadro de Mando Integral mejorar la calidad en los servicios

que se ofrecen y personalizar la atencion al publico en el Salon de belleza Isaac Chang.

En la figura 6 se describe graficamente la estrategia que abarca las 4 perspectivas
(financiera, clientes, proceso interno, crecimiento y aprendizaje) del Cuadro de Mando

Integral para el Salon de Belleza Isaac Chang.



Perspectiva Financiera

Perspectiva De Clientes

B

Mejorar la rentabilidad
del SBIC

Ampliar los ingresos del
SBIC por combinacion
de la cartera de
productos

A

Incrementar la
satisfaccion de los
clientes y la cuota de

™

migrcoles

Elevar 12 demanda de
servicios los dias

A

Lograr preferencia de
los clientes y mejorar la

1ercado

Perspectiva De ProcesoInterno

f

relacion con estos

!

. ) Reducir al minimo los
Lograr una atencion Mejorar y mantener la Controlar los reclamos ¢
personalizada calidad del servicio inventarios insatisFacciones
Perspectiva De Aprefidizaje v Emprendimiento
A A

Alinear las metas
personales con la mision
y lavisién

Aumentar la
productividad de los
prestadores de servicios

!

Desarrollar las
habilidades estratégicas
en ¢l personal

empleados

Motivar las acciones
gstratégicas de los

Figura 6. Estrategia del Salon de Belleza Isaac Chang

Fuente: elaboracion propia.
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Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Para construir el Cuadro de Mando Integral del Salon de Belleza Isaac Chang se
definieron los objetivos estratégicos de acuerdo a cada una de las perspectivas y
posteriormente se fijaron los indicadores que se emplearan para medir el cumplimiento

de estas metas. (ver Figura 7).

40



ingresos

Perspectiva Temas Estratégicos Indicadores
Utilizacion de capital Amortizacion del crédito bancario
% en los ingresos por ventas de productos de belleza
Perspectiva
Financiera Crecimiento y diversificacion de los % en los ingresos de la cartera de servicios corporal

% de ingresos por servicios para caballeros

Ingresos derivados de alianzas con compaiiias de
cosméticos

Perspectiva del
Cliente

Cuota de Mercado

Desercion de clientes

Clientes potenciales captados

Rentabilidad del cliente

Promedio de visitas mensuales

Cantidad y frecuencia de visitas por cliente

Satisfaccion de los clientes

Incremento de la demanda de servicios en clientes actuales

Encuesta de Satisfaccion del Cliente

Perspectiva del
Proceso Interno

Proceso de Innovacion

Cantidad de hojas de pedidos generados

Numero de visitas en la pagina WEb

Proceso operativo

Cantidad de auditorias realizadas

Unidades de tintes y ampollas utilizadas

Litros de productos utilizados

Proceso de servicio posventa

Costo de los productos utilizados en el servicio posventa

N° casos de insatisfaccion por el servicio recibido vs. N°
de casos solucionados

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Capacidades de los empleados

Cantidad de charlas, tertulias.

Productividad de los empleados

% de ingresos por empleados

% de comisiones de ventas de productos de belleza por
empleado

Motivacion de los empleados

Encuesta de Satisfaccion para los empleados

Cumplimiento de metas mensuales

Figura 7. Cuadro de Mando Integral del Salon de Belleza Isaac Chang (SBIC)

Fuente: elaboracion propia.
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Descripcion de la Perspectiva Financiera
El objetivo principal de esta perspectiva es mejorar la rentabilidad del Salon de
Belleza Isaac Chang, y optimizar la utilizacion de los rendimientos para amortizar el

préstamo bancario.

Para cumplir con este objetivo se plante6 ademas:

o Ampliar los ingresos del Salon de Belleza Isaac Chang por combinacion de las
carteras de productos y servicios: este objetivo busca la diversificacion de los ingresos,
ya que las actividades se han centrado en los servicios de estilistas y ufias que
practicamente no necesitan ofertarse y se han abandonado las ventas de productos de
belleza, al igual que se ha descuidado la cartera corporal, que ofrece masajes, limpieza
de cutis, hidratacion corporal y facial entre otros.

Los indicadores, por lo tanto seran el porcentaje de ingresos por ventas de
productos; el porcentaje en los ingresos de la cartera de servicios corporal; y el
porcentaje de ingresos por servicios para caballeros.

. Elevar la demanda de servicios los dias de baja demanda: este objetivo busca
aumentar la afluencia de clientes principalmente los dias miércoles, ya que regularmente
es el dia de la semana con el menor margen de visitas. La idea que se persigue para
lograr este objetivo es permitir que se instalen demostraciones de maquillaje por medio
de alianzas con compafiias de cosméticos; y medir la eficacia de la estrategia
promediando los ingresos de los dias miércoles una vez iniciadas las nuevas relaciones

comerciales y comparar los ingresos anteriores.
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El indicador mas importante de esta perspectiva es el porcentaje de incremento en
los ingresos de la cartera corporal; ya que indicard si se estd aprovechando
eficientemente parte importante de los activos del negocio; considerando que un
incremento mayor al 10% impactaria significativamente en las utilidades del Salon de
Belleza Isaac Chang. Ademas, esta cartera de servicios de manera tacita influye en las
ventas de productos de belleza porque suelen recomendarse productos para el

mantenimiento de los resultados logrados con los servicios corporales prestados.

Descripcion de la Perspectiva del Cliente

Con respecto a esta perspectiva se plantearon tres objetivos:

o Incrementar la cuota de mercado: que se refiere a conquistar nuevos clientes y
especialmente aumentar el porcentaje de clientes del segmento masculino. El indicador
esta dado por el porcentaje de desercion de clientes, el cual se medira dividiendo la
cantidad de clientes del afio corriente entre la cantidad de clientes del afio anterior. Este
indicador revelara a su vez el nimero de nuevas relaciones con clientes que el Salon de

Belleza Isaac Chang logre establecer.

El otro inductor de la actuacion esta dado por los clientes potenciales captados, es

decir el nimero de clientes masculinos que sean atendidos mensualmente.
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o Determinar la rentabilidad de los clientes: con este objetivo se persigue evaluar la
cantidad de servicios solicitados por cada cliente y la frecuencia de visita al salon de
belleza para conocer los casos de relaciones exitosas con el proposito de replicarlos. Los
indicadores para este objetivo son el promedio de visitas mensuales de los clientes; y la
cantidad y frecuencia de visitas por cada cliente.

. Aumentar la satisfaccion de los clientes: consiste en mejorar la percepcion del
cliente acerca de sus relaciones con el Salon de Belleza Isaac Chang, y especialmente a
entregar un servicio en las condiciones idoneas, con la calidad y tiempo esperado.
Ademas de fidelizar los clientes actuales del salon, y especialmente mejorar la calidad
de la atencion al cliente que se ofrece en el Salon de Belleza Isaac Chang, punto de
enfoque producto de las encuestas realizadas al iniciar este estudio, se medird con
encuestas semestrales enfocadas en la percepcion de los clientes acerca de la recepcion y

atencion recibida; y el incremento de la demanda de servicios en clientes actuales.

Un incremento en la frecuencia y visitas de cada cliente, es el indicador mas
importante porque refleja que existe una relacion positiva entre la empresa y el cliente
que ha garantizado la satisfaccion de estos, lo que nos permitiria afirmar que se ha
transformado y diferenciado la atencion ofrecida en el Salon de belleza Isaac Chang y

que los servicios que se ofrecen son de calidad garantizada.
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Descripcion de la Perspectiva del Proceso Interno

Los objetivos que se plantearon en esta perspectiva buscan canalizar el logro de
los objetivos financieros y de clientes, ya que es el “como” se van a modificar las
actividades operativas para mejorar la calidad en los servicios que se ofrecen y

personalizar la atencion al publico:

Dentro del proceso de innovacion, se pretende personalizar la atencion al publico
en el Salon de Belleza Isaac Chang para dar un valor agregado en el servicio que se
ofrece; consiste principalmente en la incorporacion de una anfitriona que: reciba a los
clientes, los oriente en el tipo de servicio que podria solicitar, comprenda sus

necesidades y finalmente llene su hoja de pedido.

Ademas, disefiar y administrar una pagina web dindmica que responda a las
inquietudes de sus clientes, proporcione informacién de utilidad; donde se puedan
canalizar promociones y comunicar notas de eventos corporativos, etc. Los indicadores
para este tema estratégico son la cantidad de hojas de pedido que sean generadas por la

anfitriona; y el nimero de visitas en la pagina web.

En el proceso operativo se busca:

. Garantizar la apariencia de los insumos de trabajo: este tema estratégico estd
enfocado en optimizar la apariencia pulcra de todos los insumos que se emplean en la
prestacion del servicio como toallas, batas, protectores plasticos, secadores, entre otros.
Para controlar el logro de este objetivo se planificd que deben realizarse al menos una

auditoria mensual para verificar el estado de estos equipos y reemplazar los que sean
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necesarios. En consecuencia, el indicador serd la cantidad de auditorias realizadas por
mes.

o Controlar el inventario: este tema estratégico persigue la optimizaciéon de la
materia prima que se necesita para prestar los servicios. Actualmente no hay control del
uso de los productos y del rendimiento econémico que estos tienen. Por lo que se
propone inicialmente medir el uso de los principales productos que se aplican, es decir
tintes, ampollas, champus, enjuagues, y tratamiento de queratina. Los indicadores seran
las unidades de tintes y ampollas utilizadas vs las unidades existentes en inventario; y las
aplicaciones de cada producto realizadas vs los litros de productos existentes en
inventario.

Y en el proceso del servicio posventa se busca reducir el nimero de reclamos. Este
objetivo se refiere a la calidad de servicio, apunta a lograr que la mayor cantidad de
clientes posibles queden conformes con el servicio recibido, es decir que se les
proporcione el servicio con las especificaciones realizadas y no se deba corregir el
resultado. Esto es medible por el numero de casos de insatisfaccion vs. el nimero de
casos solucionados segun los reportes de reclamos. Y el otro indicador para esta
perspectiva es el costo de los productos utilizados en el servicio posventa, que se refiere
al costo de la materia prima empleada para corregir el resultado de los servicios y lograr

la conformidad de los clientes.

El indicador del proceso interno que cobra mas valor es el nimero de
insatisfacciones por el servicio recibido vs. el nimero de casos solucionados porque es

en si el reflejo de éxito o fracaso de la nueva estrategia de atencion al cliente y calidad
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de servicio, ya que también este inductor del proceso interno nos estaria mostrando el
logro en temas estratégicos que se abarcaron en la perspectiva del cliente como
(satisfaccion, relacion y preferencia de los clientes). Ademas, los casos de insatisfaccion
no solo afectan la fidelidad de los clientes, sino que impactan negativamente en las
ganancias del Salon de Belleza Isaac Chang, ya que deben corregirse sin costo. Por esta
razén, es de suma importancia que se midan y se procesen la cantidad de casos de
descontento porque tendrdn mayor o menor afectacion dependiendo si era un cliente

regular, o nuevo, y si se le aplicé alglin tratamiento quimico.

Descripcion de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos que se definieron en esta etapa resultan un escalén determinante para
la ejecucion de la estrategia porque si no se logra alinear las metas de los empleados del
Salén de Belleza Isaac Chang con la mision y vision del negocio habria que replantearse
la estrategia antes de intentar ejecutarla, pues estariamos ante otra realidad
organizacional donde el foco estratégico deberia ser precisamente este aspecto. En
funcion de esto, los objetivos que se diseflaron para lograr esta alineacidon en esta

perspectiva son:

. Desarrollar las habilidades estratégicas en el personal (capacidades de los
empleados): visto que la estructura de la organizacion es plana, se requiere que el
personal desarrolle habilidades relacionadas con la capacidad de resolver problemas y

tomar decisiones integrando distintos puntos de vista y poder anticiparse a eventos
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futuros, dentro del ambito de responsabilidad del empleado; razon por la cual es
importante comunicar, por medio de charlas y tertulias, la importancia de la satisfaccion
al cliente, los resultados de las encuestas realizadas para mostrar los aspectos en los que
los clientes consideran que el saloén de belleza puede mejorar; y enfocar a los empleados
en ofrecer una atencion al cliente superior que agregue valor al servicio. Este objetivo
sera medible por la cantidad de charlas y tertulias que se realicen exitosamente en el afio.
o Aumentar la productividad de los empleados: este objetivo responde al que se
planteo en la perspectiva financiera de mejorar los ingresos de las carteras de productos
y servicios, de manera que persigue que los empleados oferten servicios adicionales de
los que el cliente solicita; y recomienden productos que se venden en el saloén de belleza.
Los indicadores resultan el porcentaje de ingresos por cada empleado y el porcentaje de
comisiones de ventas de productos de belleza por empleado.

. Motivar las acciones estratégicas de los empleados: con este tema se busca lograr
una valoracion positiva de los empleados acerca de la estrategia, involucrarlos con el
Cuadro de Mando Integral (CMI) e incentivarlos a alcanzar las metas que se establezcan
mensualmente. Los indicadores serdn la encuesta semestral de satisfaccion para los

empleados; y el cumplimiento de metas mensuales.

El cumplimiento de metas mensuales es la medida mas importante de esta
perspectiva, porque la dindmica rdpida del salén de belleza y su estructura
organizacional apunta a que debe involucrarse activamente al personal para que

recuerden los objetivos estratégicos que se persiguen, lo que resulta factible no solo
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recordando el CMI sino generando metas cortas, diferentes y puntuales que capten el

interés de los empleados y los motive.

En consecuencia, este indicador reflejara si se estan implementando los aspectos
que se definieron en el CMI y su baja o alza deberia ser inductor del fracaso o éxito de

lo que se pretende alcanzar en las demas perspectivas.

Analisis de la Estructura de la estrategia para el SBIC

Las 4 perspectivas del modelo de Norton y Kaplan tienen un orden en el Cuadro
de Mando que en nuestra consideracion sirve de guia en la formulacion de los
indicadores. Como muestra de esta situacion, al definir la perspectiva de proceso interno
y haber generado los indicadores financieros y de clientes, se hizo tangible el reto de
crear unos indicadores de proceso interno diferentes a los descritos en las perspectivas

anteriores.

Sin embargo, hay un andlisis de importancia de las perspectivas para el cuadro de
mando del salén de belleza Isaac Chang que no se resuelve en el CMI, descrito en la
figura 7, ni en la estrategia definida y representada en la figura 6 y debe clarificarse
porque resulta determinante en la ejecucion y alineacion de la estrategia, pues permitird
que se entienda el origen del nuevo plan de accidn (representado en la figura 8) y actuar

efectivamente en funcidén del mismo.
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MAYOR RELEVANCIA

Creacion y evaluacion de la
estrategia
del SBIC

Perspectiva del cliente

Cuota de Mercado h

+ Satisfaccionde los clientes ;
« Preferencia de los Clientes Implementacion de la estrategia

Relacion con los clientes

Perspectiva de Aprendizaje y
crecimiento

+ Capacidadesde los
empleados

+ Productividad de los
empleados

+ Motivacién de los empleados

Control para el logro de la

Perspectiva Financiera estrategia
+ Rotacion de inventario
+ Endeudamiento Perspectiva de Proceso
+ Ingresos de las carteras interno
de productos y servicios * Atencion personalizada
+ Demanda de servicios + Aparienciade los insumos de
trabajo
+ Control de inventario
*+ Reclamos

Evaluacion de las ganancias con
la implementacion de la
estrategia

MENOR RELEVANCIA

Figura 8. Relevancia de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral del SBIC

Fuente: elaboracion propia.

La perspectiva de clientes es la de mayor relevancia en el caso del Salon de
Belleza Isaac Chang no Unicamente por tratarse de un negocio del area de servicios, lo
es mas bien porque la estrategia que se plantea en el ciclo de vida que atraviesa el salon

es cuantificable en esta perspectiva. Lo que el salon de belleza Isaac Chang persigue no
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es duplicar sus ganancias ni incrementar agresivamente su participacion de mercado,
puesto que en el tiempo que tiene operando ha alcanzado los rendimientos esperados por
su duefo. El SBIC esta en una madurez del negocio que motiva a centrarse en mejorar y
diferenciar la relacion que ofrece a sus clientes para mantenerlos y ganarse su fidelidad.
Por lo tanto, la estrategia se ide6 en esta perspectiva y los inductores de actuacion que

describiran su comportamiento son los mas importantes.

Para lograr el disefio de un sistema de control de gestion orientado en el
mejoramiento de la calidad del servicio ofrecido por el SBIC se empled como principal
herramienta la encuesta realizada a los clientes y este mismo instrumento aplicado en un
futuro podra reflejar el mejoramiento de la calidad de servicio, tema estratégico del

trabajo que es de exclusiva evaluacion en la perspectiva del cliente.

La segunda perspectiva relevante es la de aprendizaje y crecimiento porque deben
alinearse los objetivos de cada empleado con la mision y vision del SBIC y esto no se ha
intentado antes. Las medidas que deberian ponerse en practica incluyen reuniones con el
personal para escucharlos y capacitarlos; y la definicion de metas mensuales para

motivar a los empleados.

La estrategia es solida y real porque se fundamentd en los resultados de las
encuestas y plasma la importancia de mejorar aspectos esenciales para que se logre esa
vision de crear la franquicia del salon, pero si no se involucra y forma a cada uno de los
prestadores de servicio jamas se implementaria efectivamente el Cuadro de Mando y no

se podria lograr la diferenciacion que se desea y especialmente se imposibilitaria el
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mejoramiento de la calidad de servicio. Por esta razon medir la receptividad,

comportamiento y rendimiento de los empleados es el segundo escalon en este caso.

En la implementacion del Cuadro de Mando ya descrito la perspectiva de clientes
y la de aprendizaje y formacién seran las de mayor relevancia para asegurar, corregir y

mejorar la estrategia.

En la perspectiva de proceso interno estan los inductores de los cambios en las
actividades del salén que van a permitir se alcancen los resultados que se esperan. Esta
perspectiva permitira la revision en la gestion de la estrategia, pues indicara el grado de
efectividad de los medios utilizados para canalizar la estrategia. En un futuro los
indicadores de esta perspectiva podrian reflejar la insignificancia de la estrategia o por el
contrario afirmar la transformacion de la atencion del servicio y el mejoramiento de la
calidad en el Salon de Belleza Isaac Chang. El indicador de la cantidad de hojas de
pedidos generados y de auditorias realizadas combinado con una disminucién del
numero de casos de insatisfaccion de los clientes demostrara un nivel superior de calidad

de servicio.

Y por ultimo la perspectiva financiera aunque en la implementacion de la
estrategia tiene poca influencia debe revisarse, ya que permitird evaluar las ganancias
que se deriven de la gestion del salon de belleza al emplear el Cuadro de Mando e
indicara los rendimientos que resulten del mejoramiento de la calidad. Por otra parte,
aunque la estrategia nacid de las sugerencias y expectativas de los clientes si hubiera

alguna accion del plan que afecte la rentabilidad que hasta ahora tiene el negocio, los

52



indicadores que se plantearon como los ingresos que se deriven de alianzas con
compaiiias de cosméticos o una baja en los ingresos de las carteras de productos y
servicios alertaran la afectacion de la implementacion; y a su vez reflejarian los temas

estratégicos que deben modificarse.
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Conclusiones

Lo que motivo a las autoras de este trabajo especial de grado para desarrollar el
tema de estudio que fundamento este trabajo naci6 de la premisa que todo negocio que
se proponga mejorar, puede hacerlo. El problema planteado inicialmente fue si resultaba
posible disefiar un sistema de control de gestion basado en el cuadro de mando integral
que permitiera el mejoramiento de la calidad del servicio ofrecido en el salon de belleza
Isaac Chang. En el desarrollo de la propuesta no solo se validé que hay infinidades de
estrategias gerenciales que podrian transformar el negocio de los salones de belleza sino
la funcionalidad de la herramienta de Robert Kaplan y David Norton para este caso,
porque permitid una evaluacion integral del negocio que significd una transicion del
arido esquema de las ganancias econdmicas, donde solo se le daba importancia a
mantener el margen de utilidades anuales, para valorar otros aspectos de gestion que

nunca antes habian sido atendidos.

Bajo esta aseveracion, la construccion del CMI implicd una vision mas amplia,
creativa y diferente del control de gestion que rompid con el enfoque en salones de
belleza, peluquerias, spas y otros negocios de visualizar y evaluar su desempefio
exclusivamente en las finanzas, para iniciar una gestion que atiende prioridades como la
satisfaccion de los empleados, preferencia de los clientes y el aprovechamiento del

inventario.



Significa entonces que el CMI permiti6 sistematizar la direccion hacia donde debe
dirigirse el salon de belleza Isaac Chang logrando que se haga énfasis en la satisfaccion
de sus clientes, pero modificando su esquema operacional de trabajo y atendiendo las
necesidades de sus empleados. En general, el cuadro guia a la gerencia del SBIC para

estructurar y priorizar sus acciones orientadas en mejorar la calidad del servicio.

Conforme a las consideraciones anteriores, optar por el CMI como herramienta de
control es una ganancia eminente para cualquier organizacion, que en este estudio refleja

aspectos importantes como:

o La definicion de indicadores para medir la gestion del Salon de Belleza Isaac
Chang demostr6 que existen gran cantidad de inductores que podrian disefiarse para
transformar y mejorar el servicio que ofrece este negocio. La propuesta constituye una
serie de estrategias que pueden aplicarse a corto plazo sin implicar cambios drasticos en
las operaciones de la empresa, por esta razon constituye un punto de partida y no un
sistema de control absoluto, ya que el Cuadro de Mando para el SBIC revel6o la
posibilidad de modificar su proceso interno y conquistar el mercado en el que compite.

. El crecimiento del SBIC no depende exclusivamente de satisfacer a sus clientes
y ganar mas dinero, sino de transformar la relacion con sus empleados. Aprovechar los
conocimientos y la experiencia que estos han ganado en el salon para motivarlos y
afianzar en estos un sentido de pertenencia que diferencie la atencion ofrecida en el
SBIC; y que podria aprovecharse para la apertura de sucursales. En consecuencia, el
indicador que debe atender a corto plazo en el Salon de Belleza Isaac Chang es la

cantidad de charlas y tertulias que realice exitosamente, en la perspectiva de aprendizaje

55



y crecimiento a fin de garantizar que sus empleados se identifiquen con la mision y
vision de la empresa para que se establezca un sentido de pertenencia que permita la
implementacion de la estrategia.

. La rentabilidad del SBIC ha alcanzado un nivel de aceptacion y conformismo
que esta desperdiciando oportunidades reales de desarrollar nuevos segmentos de
mercado y generar servicios nuevos y unicos.

. La efectividad de definir metas a corto plazo para medir el compromiso de los
empleados del SBIC y probar estrategias orientadas a “hacer lo que no se ha hecho antes
ni en este salon ni por la competencia”.

De manera que, es concreto y sustentable afirmar que la realizacion de un Cuadro
de Mando es un ejercicio de valor para toda empresa que desee evaluarse y detectar
oportunidades de mejora, ademds esta herramienta representa un canal de traduccion de
cualquier estrategia que enriquece y agrega calidad en la forma de controlar de una

entidad.

Las conclusiones anteriores reflejan que todos los objetivos que se plantearon
fueron alcanzados ya que se logré disefiar un sistema de control de gestion de la calidad
y mejoramiento de servicio basado en el Cuadro de Mando Integral para el salon de
belleza Isaac Chang; y especificamente definir la situacion real que fundamenta la
actuacion y relacion del SBIC con sus clientes a través del modelo de calidad Serviqual,
se entregaron estrategias orientadas a mejorar los estandares de calidad existentes en el
SBIC y se precisaron los inductores para las cuatro perspectivas del CMI que permitiran

ejecutar, revisar y controlar la estrategia.
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Recomendaciones

La investigacion y desarrollo del trabajo del disefio de un sistema de control de
gestion basado en el Cuadro de Mando Integral para el mejoramiento de la calidad del
servicio ofrecido en el salon de belleza Isaac Chang arrojo una serie de recomendaciones
referentes a: el uso del Cuadro de Mando Integral, la aplicacion del modelo de calidad

Serviqual y la gestion del servicio ofrecido en el Salon de Belleza Isaac Chang.

En primer lugar, para realizar un Cuadro de Mando se debe tener una base solida
del entorno de la empresa, y conocer la mision y la vision del negocio para definir su
foco estratégico. De igual forma es de gran relevancia que se defina la importancia de
cada una de las perspectiva que conforman el CMI y determinar la prioridad con que

deben ser atendidas.

Adicionalmente, se sugiere la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en salones
de belleza, centros de estética y otros negocios similares porque permite mejorar todos
los procesos productivos de la empresa, optimizar los servicios que ofrecen, maximizar

sus ganancias y la utilizacion efectiva de sus recursos materiales y humanos.

Por otra parte, la escala de calidad Serviqual fue fundamental en este estudio para
centrar la estrategia, ya que el modelo estructura los aspectos que todo negocio, que
preste un servicio, deberia atender en las dimensiones de tangibilidad, fiabilidad,
capacidad de respuesta, seguridad y empatia; y al medirse producto de la relacion de
expectativas y percepciones del cliente, termina reflejando claramente las areas de

mayor atencion. Este instrumento aunque tiene una cantidad de 22 items generales puede



utilizarse para diseflar una encuesta corta y mdas practica, por lo que se recomienda
adaptar el modelo Serviqual para cada caso particular, en razén de hacerlo mas dindmico
y simple. Y emplearlo con mayor regularidad en el seguimiento de la calidad del

servicio.

Y finalmente para la gestion activa y eficiente en el Salon de Belleza Isaac Chang
se recomienda implementar el sistema de control de gestion basado en el cuadro de
mando integral que permitird mejorar la calidad del servicio ofrecido, descrito en el
capitulo VI de este trabajo, desde una Optica que vincule las 4 perspectivas porque
aunque se indico la relevancia que tiene la perspectiva de clientes no hay forma de lograr
los objetivos estratégicos sino se ve el CMI como un todo. Ademas la propuesta hay que
comunicarla, valorarla y mejorarla para que pase a ser un valor agregado tangible en el

SBIC.

Comunicarla implica hacer participe a los empleados de la estrategia y
especialmente orientar un cambio de conducta en los individuos que integran el negocio
que se refleje positivamente en los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Mientras que valorarla y mejorarla lleva a asumir la herramienta, es decir
que el CMI guie la toma de decisiones futuras, y que se use para controlar la gestion, lo
que se traduce en revisar los indicadores, redefinirlos y alinear todas las acciones en el

Salon de Belleza Isaac Chang.

Se propone al salon de belleza Isaac Chang que de manera oportuna inicien un

plan de formacién para sus empleados orientado en capacitarlos en atencion al cliente,
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administracion del tiempo, entre otros. De igual forma, que se empleen las tertulias para
internalizar el concepto de mision y vision del SBIC en sus empleados y alinearlos con

la estrategia de calidad de servicio.

Es importante que también se realice en la brevedad posible la contratacion de una
persona que realice las tareas de anfitriona, cuya actividad principal consista en recibir a
los clientes y orientarlos en funcién de los servicios que se ofrecen, porque esta
actividad tendra repercusion en los resultados de la perspectiva financiera al mejorar las
ventas y diversificar los ingresos del salon de belleza, igualmente es fundamental para
lograr la satisfaccion de los clientes y el incremento en la demanda de servicios por

clientes actuales.

Igualmente es de gran significacion el disefio y la administracion de una péagina
web porque es un medio efectivo para la divulgacion de los servicios e incluso puede ser
de gran apoyo para automatizar la encuesta de satisfaccion del cliente a futuro; y
favorecer el desarrollo de indicadores mas especializados que transformen la actuacion

del salon de belleza.
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Apéndice A. items de la Escala Serviqual

Expectativas

Percepciones

1. Una organizacion de servicio ideal
tiene equipos de apariencia moderna.

1. La organizacién de servicio objeto de
estudio tiene equipos de apariencia
moderna.

2. Las instalaciones fisicas de una
organizacion de servicio ideal son
visualmente atractivas.

2. Las instalaciones fisicas de la
organizacion de servicio objeto de
estudio son visualmente atractivas.

3. Los empleados de los servicios
ideales tienen apariencia pulcra.

3. Los empleados de la organizacién de
servicio objeto de estudio tienen
apariencia pulcra.

4. En un servicio ideal, los elementos
materiales relacionados con el servicio
son visualmente atractivos.

4. En la organizacién de servicio objeto
de estudio, los elementos materiales
relacionados con el servicio son
visualmente atractivos.

5. Cuando las organizaciones de servicio
ideales prometen hacer algo en cierto
tiempo, lo hacen.

5. Cuando la organizaciones de servicio
objeto de estudio promete hacer algo en
cierto tiempo, lo hace.

6. Cuando un cliente tiene un problema,
la organizacién de servicio ideal muestra
un sincero interés en solucionarlo.

6. Cuando un cliente tiene un problema,
la organizacion de servicio objeto de
estudio muestra un sincero interés en
solucionarlo

7. Las organizaciones de servicios
ideales realizan bien el servicio la
primera vez.

7. La organizacion de servicios objeto de
estudio realiza bien el servicio la primera
vez.

8. Las organizaciones de servicios
ideales concluyen el servicio en el tiempo
prometido.

8. Las organizaciones de servicios
objeto de estudio concluye el servicio en
el tiempo prometido.

9. Las organizaciones de servicio

ideales no cometen errores.

9. La organizacion de servicio objeto de
estudio no comete errores.

10. Las organizaciones de servicios
ideales comunican a los clientes cuando
concluira la realizacion del servicio.

10. La organizacion de servicios objeto
del estudio comunica a los clientes
cuando concluira la realizacion del
servicio.

11. En las organizaciones de servicios
ideales, los empleados ofrecen un
servicio rapido a sus clientes.

11. En la organizacion de servicios
objeto del estudio, los empleados
ofrecen un servicio rapido a sus clientes.

Fuente: Miranda et al. (2007)
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Apéndice B. Dimension Tangibilidad

1. Esimportante la -
apariencia moderna de 2. Los equipos del
los equipos de un salonsalon de bellezalsaac 3. Las empleados de

de belleza. Chang son de unsalondebelleza 4. Log empleados del
apariencia moderna, deben ser de salén de belleza Isaac
apanencia pulcra. Chang tienen
apariencia pulera.

De acuerdo ¥ Completamente de acuerdo ~ WNeutral

B En desacuerdo

1 Completamente en desacuerdo MNo opina
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Apéndice C. Dimension Fiabilidad
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6. Elsalén de belleza Isaac Chang cumple con las promesas
que realiza a sus clientes.
De acuerdo

® Complelamente de acuerdo = Neutral
® En desacuerdo

» Completamente en desacuerdo  ®No opina
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Apéndice D. Dimension Capacidad de respuesta

8. Enlos salones de
bellezael tiempode 9. El tiempo de
espera para brindar el espera en el salon de

b 10. Los empleados del
serviciodebe ser  belleza Isaac Chang

oo salon de bellezadeben 1] Los empleados del
ripido. para entregar el estar siempre salon de belleza Isanc
servicio es rapido. dispuestos a ayudar a Chang siempre estan
sus clientes. dispuestos a ayudar a
sus clientes.
De acuerdo # Completamente de acuerdo ® Neutral
® En desacuerdo

@ Completamente en desacuerdo ~ ®No opina
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Apéndice E. Dimension Seguridad

17. Los empleados del salon de belleza Isaac Chang tienen
conocimientos suficientes para responder a las preguntas de sus
clientes.

16. Los empleados de un salon de belleza deben tener
conocimientos suficientes para responder a las preguntas de los
clientes.

15. Los empleados del salon de belleza Isaac Chang siempre son
amables con los clientes.

14. Los clientes del salon de belleza Tsaac Chang se sienten
orgullosos de ser atendidos all1.

13. Los clientes deben sentirse orgullosos de su relacion con su
salon de belleza.

12. El comportamiento de los empleados del salon de belleza
Isaac Chang transmite confianza en el servicio que ofrece.

0%

10% 20% 30% 40% 350% 60%

De acuerdo u Completamente de acuerdo ¥ Neutral
B En desacuerdo I Completamente en desacuerdo M No opina

70%

80% 90% 100%
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Apéndice F. Dimension Empatia

24. El salon de belleza Isaac Chang comprende las
necesidades especificas de sus clientes.

23. El salon de belleza Isaac Chang se preocupa por los
mejores intereses de sus clientes.

22. Los salones de belleza se preocupan por los mejores
intereses de sus clientes.

21. Ademas, del horario que actualmente ofrece el salon
de belleza Isaac Chang deberia abrir los dias domingo.

20. Los salones de belleza tienen horarios convenientes
para sus clientes.

19. Elsalon de belleza Isaac Chang recibe a sus clientes
de forma amable y unica.

18. Los salones de belleza deben recibir a sus clientes de

forma amable y tnica
0% 10% 20% 30% 40
De acuerdo # Completamente de acuerdo
B En desacuerdo 1 Completamente en desacuerdo

% 30% 60% 70% 80% 90% 100%

B Neutral
m No opina
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