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RESUMEN EJECUTIVO
La agencia Shock BTL, especializada en publicidad BTL, logística y eventos, ha experimentado un crecimiento significativo en sus 10 años de trayectoria en el mercado ecuatoriano. Sin embargo, este crecimiento se ha visto amenazado por la falta de estructura y procesos formales en su operación, lo que ha generado pérdidas significativas  y por lo tanto compromete su rentabilidad . El presente proyecto se propone abordar esta problemática mediante la implementación de un plan de mejora continua basado en la filosofía Kaizen.
A través de una investigación cualitativa que involucró entrevistas y grupos focales con el personal de la agencia, se realizó un diagnóstico exhaustivo de la situación actual, identificando fortalezas clave como la experiencia de sus fundadoras, la visión a largo plazo, la especialización en BTL y un modelo de negocio adaptable. También se reconocieron debilidades como la falta de procesos y protocolos, la dependencia de proveedores externos y la saturación de empleados. En el  análisis del entorno se analizaron oportunidades de crecimiento, como la innovación tecnológica y la expansión del mercado, y amenazas como la inestabilidad política y la creciente competencia.
El plan de mejora propuesto se basa en la optimización de procesos, la implementación de tecnologías de apoyo y el fortalecimiento de áreas clave como recursos humanos y marketing. Se busca establecer, procesos estandarizados,  protocolos claros, sistemas de indicadores y herramientas de software que permitan una gestión más eficiente y autónoma, minimizando pérdidas y maximizando la rentabilidad.  Se espera que la implementación de este plan no solo incremente la rentabilidad, sino que también fortalezca la estructura de la empresa y la permita destacarse en el mercado. 

	
CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN	6
1.1	Problema y Preguntas	7
1.2	Objetivo general	7
1.3	Objetivos específicos	8
1.4	Hipótesis	8
1.5	Metodología de investigación	8
CAPÍTULO 2 : MARCO TEÓRICO	9
2.1	Definición de publicidad	9
2.2	Tipos de publicidad: ATL & BTL	10
2.3	Ventajas de la publicidad BTL en la estrategia de comunicación	10
2.4 Agencias de publicidad especializadas en el área “Below the line”	10
2.5	Análisis Macroentorno Matriz - PEST	11
2.6	Análisis Microentorno – Cinco fuerzas de Porter	12
2.7 Análisis FODA	14
2.8 La cadena de valor	15
2.9 Mapeo de procesos	16
2.10 Diagrama de Ishikawa (Diagrama de causa y efecto)	19
2.11	Cinco porqués	20
2.12	Enfoque y filosofía KAIZEN cómo base para realizar el plan de mejora de la agencia.	21
CAPÍTULO 3 : SECTOR Y LA EMPRESA	24
3.1 Analisis del macroentorno – Análisis  PESTEL	24
3.1.1	Análisis  político	24
3.1.2	Análisis económico	25
3.1.3	Análisis legal	26
3.1.4	Análisis sociocultural	26
3.1.5	Análisis medioambiental	27
3.1.6	Análisis ámbito tecnológico	28
3.2 Análisis microentorno – 5 fuerzas de Porter	29
3.2.1	Rivalidad entre competidores existentes	29
3.2.2	Amenaza de nuevos competidores	30
3.2.3	Poder de negociación con proveedores	31
3.2.4	Poder de negociación con clientes	33
3.2.5	Amenaza de servicios  sustitutos	33
3.3	Empresa Shock BTL	34
3.3.1	Servicios de la empresa	34
3.3.2  Historia de Shock BTL con sus principales hitos y clientes	36
3.3.3 Datos relevantes en cuanto a Shock BTL en la operación en el mercado.	38
CAPITULO 4  : MARCO INVESTIGATIVO	38
4.1 Objetivo de la investigación primaria	38
4.2   Grupo objetivo de investigación	39
4.3 Tipo de investigación: Exploratorio	39
4.4 Metodología de la investigación: cualitativa	39
4.5 Diseño de la muestra	40
4.6  Instrumentos de la recolección de datos	41
4.6.1 Entrevistas semi estructuradas.	41
4.6.2 Grupos focales	41
4.7  Diseño de la investigación	42
4.7.1 Modelo de entrevista semi estructurada a gerente general para conocer fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la agencia.	42
4.7.2	Modelo de entrevista semi estructurada a directora de operaciones, director administrativo y director logístico	46
4.7.3 Modelo de cuestionario de  grupo focal universo de colaboradores para analizar principales problemas de la agencia y aplicar la matriz Ishikawa y herramienta de 5 por qués.	47
CAPITULO 5:  RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN PRIMARIA	49
5.1 FODA:  Resultado de la entrevista semi estructurada con la gerente general de SHOCK BTL sobre las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa.	49
5.1.1  Fortalezas	49
5.1.2 Debilidades	52
5.1.3 Oportunidades	54
5.1.4  Amenazas.	55
5.1.5 Resumen FODA  SHOCK BTL	57
5.2  Cadena de valor: Resultado de la entrevista semi estructurada con la gerente general de SHOCK BTL sobre la cadena de valor general de la empresa.	58
5.2.1  Análisis de las actividades primarias	59
5.2.2  Análisis de las actividades de soporte	61
CAPITULO 6 : PROPUESTA DE PLAN DE MEJORA	64
6.1 Mapeo y optimización de procesos de actividades primarias	64
6.1.1 Mapeo y optimización de Proceso 1 : Atención al cliente y ventas	65
6.1.2 Mapeo y optimización  de Proceso 2 : Tomar el requerimiento	67
6.1.3	Mapeo y optimización de proceso 3: Procesar el requerimiento	69
6.1.4	Mapeo y optimización  de proceso 4 “Ejecutar el requerimiento”	73
6.1.5	Mapeo y optimización de proceso 5  “Post actividad”	76
6 .2 Acciones de plan de mejora.	80
6.2.1 Resumen de optimización de procesos	80
6.2.2	Propuestas de mejoras  para recursos humanos	82
6.2.3	Propuesta de mejoras  para mercadeo y publicidad	85
6.2.4	Propuesta de mejoras para desarrollo tecnológico	86
6.1.5	Propuesta de mejoras para infraestrucuctura administrativa de la empresa.	86
CAPITULO 7 : CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES	89
	
INDICE DE FIGURAS 

Figura 1: Análisis del entorno general (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2012)	15
Figura  2: Matriz de las 5 fuerzas de Porter. (Porter, 2009)	18
Figura  3: Mapeo de procesos (Miranda, 2006)	22
Figura  4: Ruta de valor (Miranda, 2006)	24
Figura 5: Ejemplo de diagrama de espina de Pez (Sanchez y Martinez 2023)	26
Figura  6: Cadena de valor de la empresa Shock BTL. Elaboración propia	78
Figura 7: Mapeo proceso 1 “Atención al cliente y ventas” .	88
Figura 8: Mapeo proceso 2 “Tomar el requerimiento” .	91
Figura  9: Mapeo de proceso 3 “Procesar el requerimiento” .	95
Figura  10: Mapeo proceso 4 “Ejecutar el requerimiento”	99
Figura 11: Mapeo proceso “Post actividad”	105


[bookmark: _Toc173423133]
CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN

     Shock BTL es una agencia de marketing relacional 360 especializada en publicidad BTL, gestión de personal publicitario, logística y organización de eventos corporativos. Se encuentra situada en Cuenca – Ecuador y fue fundada en el 2014 por dos estudiantes de la carrera Comunicación social y publicidad de la Universidad del AZUAY que en aquel momento tenían 21 años de edad.  En el 2023 la agencia facturó alrededor de 700 000 dólares, tiene cobertura a nivel nacional y trabaja con marcas de alto prestigio en el Ecuador. 

Gracias a la alta calidad de servicio que Shock BTL ofrece, es una agencia muy solicitada a nivel nacional y tiene un gran potencial de crecimiento y aumento de rentabilidad. En los últimos años se observa un crecimiento exponencial en la facturación, un 14% de 2021 a 2022 y un 18% de 2022 a 2023 de igual manera la utilidad de la misma aumentó de un 7% del 2021 al 2022, un 8% del 2022 al 2023 y un 44% del 2023 al 2024. Sin embargo, su crecimiento a lo largo de estos 10 años se encuentra comprometido debido a que, al ser creada por universitarias de una carrera que carecía de bases en administración de empresas, se ha desarrollado de manera empírica y desordenada enfrentándose a pérdidas significativas en su operación debido a errores de planificación y ejecución de sus actividades.  En cada 8 de cada 10 actividades que SHOCK BTL realiza se debe sacrificar alrededor del 3,5% de utilidad por errores en la planificación o ejecución de las mismas. Se debe tener en cuenta que el margen aproximado de la agencia en cada actividad es entre el 20% al 25% .

Adicionalmente, al ser una empresa de eventos y activaciones donde generalmente se tiene muy poco tiempo de reacción, la falta de procesos y protocolos genera que la operación de la empresa sea caótica, lo que genera estrés en sus colaboradores y a su vez impacta negativamente en su desempeño. Se calcula que por falta de planificación se está pagando un 2,5% adicional al equipo logístico por tiempos muertos, lo que se traduce a un desperdicio de recursos de horas hombre y una pérdida utilidad general. 

Al estar inmersa en un enfoque de reactividad operativa cabe recalcar que la agencia no cuenta con indicadores claros ni KPIS para medir el desempeño de su operación, sino únicamente con indicadores financieros que analizan el resultado, pero no tienen inferencia en el performance de la misma.  De igual manera la agencia no cuenta con una estrategia comercial ni publicitaria por lo que la competencia se ha adelantado a captar clientes que potencialmente podían ser adquiridos por Shock BTL.  

En este proyecto se espera realizar un diagnóstico de todas las áreas de la agencia y crear un plan de mejora que permita implementar estrategias, procesos, políticas y tácticas operativas que contribuyan a incrementar la rentabilidad de la agencia y evitar que se generen pérdidas de utilidad por carecer de una estructura sólida. El plan estará basado en la filosofía japonesa KAIZEN, la misma ha probado su efectividad para mejorar procesos de empresas y reducir el margen de error en su operación y se alinea a la filosofía de la empresa debido a que la misma se consolida en base a una cultura de confianza e involucra a todos los niveles de la organización. 

1.1 [bookmark: _Toc173423134]Problema y Preguntas

¿Qué acciones de mejora continua se deben implementar en las operaciones de Shock BTL para minimizar las pérdidas?
¿Cómo aumentar la rentabilidad de nuestras operaciones con mejores procesos?
¿Cómo implementar procesos y estándares sin entorpecer la agilidad de la agencia?
1.2 [bookmark: _Toc173423135]Objetivo general 

Proponer un plan de procesos y mejora continua que tenga la capacidad de incrementar la rentabilidad de la operación 5% en plazo de 1 año de manera sostenible. 
1.3 [bookmark: _Toc173423136]Objetivos específicos 

· Identificar y seleccionar las herramientas de diagnóstico y mejora continua que más se adapten a la dinámica de la agencia. 
· Elaborar un diagnóstico en la operación de la empresa en base a las herramientas seleccionadas 
· Crear y estandarizar procesos y protocolos que brinden solución al diagnóstico realizado. 
· Crear indicadores para el plan de mejora propuesto que permitan evaluar su impacto en el aumento de rentabilidad y en la reducción de pérdidas generadas por la falta de planificación y procesos. 

1.4 [bookmark: _Toc173423137]Hipótesis 

Adoptar un modelo de mejora continua en la agencia SHOCK BTL puede incrementar su rentabilidad en un 5% minimizando las pérdidas por falta de procesos y planificación. 
1.5 [bookmark: _heading=h.30j0zll][bookmark: _Toc173423138]Metodología de investigación  

El diseño de la investigación será exploratorio, debido a que al tratarse de una empresa específica en el ámbito de servicios personalizados, es un problema investigativo muy poco estudiado y no se ha abordado con anterioridad. De igual manera existe mucha bibliografía de la metodología de mejora continua aplicadas a empresas de producción industrial pero muy poca que documenta su aplicación a empresas de servicios en publicidad BTL

La metodología de investigación será de carácter cualitativo debido a que el tamaño de la muestra es pequeño, tiene un enfoque flexible y se puede adaptar para desarrollar nuevos conocimientos. 

La unidad de análisis será la agencia SHOCK BTL y la muestra será el universo de colaboradores que trabajan para la misma. 

Para poder realizar el diagnóstico adecuado y validar las acciones que se planea realizar para la propuesta del plan de mejora se utilizarán las siguientes técnicas de investigación. 

· Entrevistas semi - estructuradas
· Grupos focales 

	Tipo de investigación
	Exploratorio

	Metodología de Investigación
	Cualitativo

	Diseño
	Documental personas

	Unidad de análisis
	Agencia SHOCK BTL

	Muestra
	No probabilística 

	Técnica de recolección de datos
	entrevistas semi - estructuradas, - grupos focales
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CAPÍTULO 2 : MARCO TEÓRICO
2.1 [bookmark: _Toc173423140]Definición de publicidad 

La RAE determina a la publicidad como: “Divulgación de noticias o anuncios de carácter comercial para atraer posibles compradores, espectadores, usuarios etc”., El padre del marketing Philip Kotler en su libro “Marketing Management” define a la publicidad como “cualquier forma pagada de presentación y promoción no personal de ideas, bienes o servicios por un patrocinador identificado” (Kotler, 2011).  David Ogilvy uno de los pioneros en la publicidad moderna, la define como “La magia de encantar a la gente con palabras, imágenes y música. Se trata de levantar las ventas no de ganar premios”. (Ogilvy, 1963)
2.2 [bookmark: _Toc173423141]Tipos de publicidad: ATL & BTL 

Al crear una estrategia publicitaria podemos observar dos grandes perspectivas ATL (Above the line) y BTL (Below the line). El ATL generalmente utiliza medios masivos tradicionales ya que su objetivo es apuntar a audiencias extensas, mientras que el BTL se concentra en públicos más precisos y su objetivo es conectar con el mismo de una manera más directa y cercana, por ello emplea medios alternativos con estrategias personalizadas. Entre las herramientas de la publicidad ATL encontramos anuncios en televisión, radio, prensa impresa, publicidad exterior, cine, sitios web masivos.  Por otra parte algunas herramientas del BTL son: organización de eventos, activaciones de marca,  participación en ferias o auspicios en eventos externos dirigidos a públicos determinados, entrega de material impreso directamente a consumidores, creación de experiencias memorables para consumidores, marketing de guerrilla en espacios públicos para llamar la atención de los consumidores a través de formatos creativos, gestión de influencers, relaciones públicas y redes sociales   (Moreno, 2023) (Aguilera Moyano, 2016 )
2.3 [bookmark: _Toc173423142]Ventajas de la publicidad BTL en la estrategia de comunicación 

En el contexto de saturación publicitaria que se encuentra actualmente el mundo, las herramientas BTL son primordiales para poder fomentar la interacción directa con el público meta de la marca de una manera creativa y diferencial y así buscar la fidelización con el producto o servicio (Moreno, 2023) (Pretel, 2023)
[bookmark: _Toc173423143]2.4 Agencias de publicidad especializadas en el área BTL

En sus inicios las agencias publicitarias se caracterizaban por dar un servicio completo a las empresas de productos y servicios, las mismas proveían de manera unificada todas las herramientas de marketing que una empresa pudiese necesitar. Desde la propuesta creativa para la campaña, creación del contenido, distribución del mensaje, relaciones públicas, patrocinios de eventos, marketing directo y más. Las agencias manejaban toda la comunicación de la empresa y se caracterizaban por tener gran tamaño y poder.  Sin embargo, con el paso del tiempo aparecieron pequeñas agencias que empezaron a especializarse en diferentes herramientas y técnicas publicitarias debido a la complejidad y la sofisticación del sector.  Este fenómeno de especialización generó un fuerte cambio en la estructura de las grandes agencias y brindo un nuevo horizonte a las agencias independientes. (Aguilera Moyano, 2016 )


Herramientas y metodologías que se utilizarán para realizar el diagnóstico de la empresa
2.5 [bookmark: _Toc173423144]Análisis Macroentorno Matriz - PEST

Para poder diseñar una estrategia efectiva que responda al entorno de negocio, es necesario examinar las variables macroeconómicas del mismo, esto permitirá a los directivos de la empresa identificar las posibles amenazas y oportunidades que el contexto ofrece y así adaptar efectivamente su estrategia y ventaja competitiva a los cambios del mismo. (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2012) 

[image: ]Para realizar este análisis se utilizará la metodología de análisis PEST, la cual enumera 4 factores que pueden tener un impacto significativo en el desarrollo de la empresa a largo plazo, a continuación, se enumeran los mismos en el siguiente cuadro tomado del libro “Análisis del entorno” de Daniel Martínez y Artemio Milla (2012). 







[bookmark: _Toc173405900][bookmark: _Toc173406494][bookmark: _Toc173406543][bookmark: _Toc173406626][bookmark: _Toc173407493][bookmark: _Toc173421948][bookmark: _Toc173423101][bookmark: _Toc173489436]Figura 1: Análisis del entorno general (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2012) 



Aunque los factores externos descritos se encuentran fuera del rango de control de la empresa, los mismos pueden tener un impacto significativo en el futuro de su operación, por ello es indispensable que la organización tenga un enfoque proactivo e investigue y considere constantemente los cambios del entorno volátil en el que nos encontramos actualmente y tenga la ventaja de anticiparse a los mismos. (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2012)

2.6 [bookmark: _Toc173423145]Análisis Microentorno – Cinco fuerzas de Porter

“Comprender las fuerzas competitivas, así como sus causas subyacentes, revela los orígenes de la rentabilidad actual de una industria, al tiempo que ofrece un marco para anticipar e influenciar la competencia y la rentabilidad a lo largo del tiempo” (Porter M. E., 2009)

Según Michael Porter, la misión de los directivos o las personas que diseñan la estrategia en una empresa es entender y enfrentar a la competencia de una manera efectiva, por ende, sugiere optar por una perspectiva de enfoque amplio al analizarla, además de examinar a los competidores directos que se tiene en la actualidad también se debe considerar todas las fuerzas competidoras que pueden impactar en la rentabilidad del negocio en un futuro (Porter M. E., 2009).  Por lo tanto, para analizar parte del microentorno de la agencia utilizará la matriz de las cinco fuerzas de Porter, en la que se describen las cinco aristas que ayudan a las empresas a comprender mejor su contexto competitivo, las detallamos a continuación:  

· Amenaza de nuevos aspirantes: En esta fuerza se considera que tan fácil es para un competidor nuevo ingresar al mercado, mientras mayor sea la facilidad de ingreso mayor será la amenaza para las organizaciones existentes. 
· Poder de negociación de los proveedores: Considera que capacidad tienen los proveedores de influir en el precio o condiciones de venta. Si existen pocos proveedores de un producto o servicio en especial, tendrán más fuerza para imponer los precios o imponer condiciones menos favorables para los compradores. 
· Poder de negociación de los compradores: Refiere el nivel de influencia que tienen los clientes en el precio del producto o servicio y en las condiciones de la negociación, mientras más opciones tengan más fácil será para ellos imponer descuentos o condiciones de negociación más favorables para ellos. 
· Amenaza de productos o servicios sustitutos: Considera la posibilidad de que los clientes cambien los servicios que les ofrece la empresa por productos alternativos que cumplan el mismo objetivo, mientras más opciones existan más riesgo corre la rentabilidad de la empresa. 
· Rivalidades entre los competidores existentes:  Se refiere a que tan intensa puede ser la competencia entre las empresas que conviven en el mismo sector. Una alta rivalidad puede estar influenciada por la cantidad de competidores, el tamaño del mercado, el nivel de diferenciación de sus productos y más. Esto puede desencadenar una guerra de precios o una competencia desleal y así afectar la rentabilidad de las empresas.   
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[bookmark: _Toc173406544][bookmark: _Toc173406627][bookmark: _Toc173407494][bookmark: _Toc173421949][bookmark: _Toc173423102][bookmark: _Toc173489437]Figura  2: Matriz de las 5 fuerzas de Porter. (Porter, 2009)


[bookmark: _Toc173423146]2.7 Análisis FODA 

El análisis FODA es una herramienta que se utiliza en la planificación estratégica para realizar el diagnóstico de una organización. En esta matriz se analizan factores internos para determinar un listado de fortalezas y debilidades de la empresa y además, se estudian los factores externos para conocer que amenazas y oportunidades se enfrenta la misma. Posterior a enlistar y describir cada uno de los componentes de la matriz se analizan posibles estrategias interrelacionando los mismos que busquen el beneficio de la organización.  (Trujillo, 2018)

A continuación, describiremos las cuatro estrategias conceptualmente distintas que nos ofrece el análisis FODA, las mismas son descritas en el libro “Planeación estratégica” de Roy Rodríguez (2018)

· Estrategia DA (Debilidades vs Amenazas): sugiere minimizar las debilidades y amenazas de una organización. Se opta por esta estrategia cuando la empresa se encuentra en estado de supervivencia o liquidación. Busca reducir el nivel de pérdidas. 

· Estrategia DO (Debilidades vs Oportunidades):  Se busca transformar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades externas disponibles. 

· Estrategia FA (Fortalezas vs Amenazas): esta estrategia tiene la intención de minimizar el impacto de las amenazas externas mediante el uso de sus fortalezas internas 

· Estrategia FO (Fortalezas vs Oportunidades): esta estrategia se utiliza cuando una empresa que se encuentra en una posición positiva donde puede utilizar sus fortalezas internas para maximizar las oportunidades que el contexto ofrece. 

[bookmark: _Toc173423147]2.8 La cadena de valor 

Michael E. Porter n su libro “Ventaja competitiva” (2009) describe a la herramienta de análisis “cadena de valor” la cual tiene el objetivo de identificar de qué manera una empresa puede generar más valor para sus clientes a través las diferentes actividades internas que realiza para ofrecer un producto o servicio y a su vez entender como éstas pueden contribuir a crear una ventaja competitiva. El autor identifica dos categorías de actividades en dicha herramienta, en primera instancia las actividades primarias que tienen un impacto directo en la creación y entrega de un producto o servicio y las actividades de apoyo que son las que ayudan a que las actividades primarias se desarrollen de manera correcta. 

En el libro Porter  (2009) identifica nueve actividades genéricas las cuales se describen a continuación aplicadas a una empresa de servicios 

Actividades primarias 

· Logística interna: abarca todas las actividades relacionadas con adquirir y gestionar los recursos que la empresa requiere para prestar los servicios y la logística que se requiere para receptar y almacenar los mismos. 
· Operaciones: Engloba todas las actividades que se involucran directamente en la prestación del servicio, son las que generan valor y satisfacen las necesidades el cliente. 
· Logística externa: Refiere a todas las actividades que se requieren para que el servicio pueda entregarse al cliente de manera eficiente en el tiempo necesario. 
· Mercadeo y ventas: Involucra todas las actividades que permiten que el cliente adquiera el servicio. 

Actividades de apoyo

· Infraestructura: Actividades generales de la empresa como administración general, finanzas, contabilidad etc. 
· Administración de recursos humanos: Actividades relacionadas con la contratación, capacitación, guía y control para que el personal de la empresa pueda ofrecer los servicios de manera efectiva. 
· Desarrollo tecnológico: Engloba a todas las actividades de implementación, desarrollo y monitoreo de tecnologías que permiten optimizar la prestación del servicio. 
· Adquisición: Actividades para comprar insumos que se implementarán en la cadena de valor. 

Al analizar la cadena de valor de una empresa se procura buscar oportunidades de mejora en cada una de las actividades de la misma, como optimización de tiempo, costos e identificar maneras en que cada eslabón de la cadena puede ofrecer diferenciación y valor agregado a sus clientes. (Porter M. , 2009)  
[bookmark: _Toc173423148]2.9 Mapeo de procesos 

Según  (Miranda, 2006, pág. 17) “Conocer el mapa del proceso permite planear e identificar los elementos de entrada y salida para mejorar su diseño y operación entre los aspectos más importantes, con el objeto de establecer las estrategias necesarias para resolver las necesidades de nuestros clientes externos e internos”

La herramienta de mapeo de procesos permite canalizar y reinventar los principales componentes de los procesos actuales para redefinir los mismos en base a la percepción de valor por parte del cliente. Además, faculta la identificación de los posibles obstáculos y oportunidades que rodean al proceso actual lo que permite la optimización de la productividad de los procesos y la eliminación de sus desperdicios. (Miranda, 2006)

El en siguiente gráfico se visualiza la herramienta de mapeo de procesos a nivel global. 

[image: ]
[bookmark: _Toc173407495]




[bookmark: _Toc173421950][bookmark: _Toc173423103][bookmark: _Toc173489438]Figura  3: Mapeo de procesos (Miranda, 2006)

En su libro “Seis Sigma” (Miranda, 2006) detalla los pasos para utilizar esta herramienta, el primer paso para mapear los procesos de una empresa es dividir la cadena de valor por etapas y cada etapa dividirla en sus respectivos subprocesos, los mismos deben estar correctamente numerados e identificados. 

El segundo paso consiste en plasmar en un diagrama de flujo cada actividad que se da en el subproceso donde se detalla la siguiente información: 
· Número de proceso
· Número de subproceso 
· Descripción 
· Responsable 
· Propósito / Objetivo 
· Insumos necesarios 
· Proveedor 
· Cliente
· Resultados 
· Recursos 

El tercer paso radica en determinar los criterios para poder evaluar cada subproceso y precisar si el mismo cumple los estándares esperados por el cliente. Estos estándares deben abarcar expectativas de: 
· Calidad
· Costo 
· Logística de entrega 
· Servicio y seguridad 
· Responsabilidad

Una vez que se determinen todos las etapas y subprocesos se deben evaluar los mismos mediante la “ruta de valor” para poder eliminar las actividades que no generen valor y estén generando desperdicios o tiempos muertos. Todas las actividades deberán pasar por este filtro para concluir si son verdaderamente necesarias en el proceso. (Miranda, 2006)

A continuación, se visualiza su dinámica en el siguiente cuadro.
[image: ]

[bookmark: _Toc173407496]






[bookmark: _Toc173421951][bookmark: _Toc173423104][bookmark: _Toc173489439]Figura  4: Ruta de valor (Miranda, 2006)
[bookmark: _Toc173423149]2.10 Diagrama de Ishikawa (Diagrama de causa y efecto)

El diagrama de causa y efecto es una herramienta que se utiliza para identificar y visualizar de manera gráfica las causas de un problema específico. También se lo denomina como espina de pez por su forma similar a la estructura ósea de este animal.  Este diagrama tiene como objetivo identificar, clasificar y visualizar las posibles causas que pueden desencadenar en un efecto determinado. (Sacristan, 2023)

Para elaborar el diagrama, en primera instancia se escoge el área, problema o característica que se quiere analizar y se lo coloca en el extremo derecho (cabeza del pez) y se traza una línea de adelante hacia atrás que representa el proceso (espina central del pez) .  En esta espina central se describen las categorías principales que causan un problema y se dibujan flechas hacia arriba y hacia abajo de la línea principal enlistando cada una. Una vez trazadas las causas principales se procede con una lluvia de ideas donde se detallan las causas secundarias que representarían las posibles causas específicas de cada categoría, todas estas causas estarán conectadas con flechas para indicar su relación con cada factor enlistado.  Una vez que se hayan identificado las causas se realiza una tercera lluvia de ideas con acciones correctivas para el problema en cuestión. (Sanchez & Martinez, 2023)

A continuación, se visualiza un ejemplo del diagrama de espina de pez de (Sanchez & Martinez, 2023)
[image: ]
[bookmark: _Toc173407497][bookmark: _Toc173421952][bookmark: _Toc173423105][bookmark: _Toc173489440]Figura 5: Ejemplo de diagrama de espina de Pez (Sanchez y Martinez 2023)
2.11 [bookmark: _Toc173423150] Cinco porqués 

El método de los 5 porqués es una herramienta de mejora continua utilizada por el sistema productivo de la empresa Toyota, que tiene como objetivo encontrar las causas principales de distintos problemas al investigar reiterativamente sobre cada motivo que surja cómo respuesta al problema inicial. Esta indagación se repite preguntando ¿Por qué? Para aplicar este método primeramente se identifica el problema determinado que se busca solucionar y se realiza la pregunta sucesivamente hasta profundizar en las causas subyacentes de la situación específica y no conformarse con la primera causa superficial que venga a la mente. Es una herramienta que se caracteriza por su simplicidad, pero su vez por su efectividad para ahondar en la comprensión de los problemas y así optar por medidas correctivas idóneas.  (Cuatrecasas, 2023)

Las herramientas descritas previamente nos permitirán conocer a profundidad las fortalezas y debilidades de la empresa para poder realizar la propuesta del plan de mejora tomaremos como base la filosofía Kaizen y sus herramientas por lo que se describirá la misma a continuación. 

2.12 [bookmark: _Toc173423151] Enfoque y filosofía KAIZEN cómo base para realizar el plan de mejora de la agencia. 

La filosofía de mejora continua Kaizen, surge en Japón en 1950 después de la segunda guerra mundial como respuesta a la crisis económica y social que dicho conflicto había generado. A partir de la aplicación de esta filosofía las empresas japonesas además de poder competir con las organizaciones europeas y estadounidenses, destacaron en el mercado mundial por su calidad. (Chara-Pin, Moncayo-Vivez, & Veronica, Aplicación de la filosofia kaizen a la administración de microemprendimientos, 2022). 

La palabra “Kai” significa “cambio” mientras que “zen” significa “bueno”, el sinograma japonés se traduce como, “mejorar continuamente”. Esta metodología sostiene que las organizaciones pueden generar grandes beneficios a largo plazo a través de pequeñas pero constantes mejoras que se implementan en el día a día de la operación, involucrando a todos los empleados y sin grandes inversiones. La esencia de esta filosofía es que la vida o el trabajo de un individuo es “tan valiosa que merece ser mejorada de manera constante” (Garcia , Raez, & Yenque, 2022)

Kaizen infiere directamente en el aumento de la motivación de los colaboradores, incentiva el trabajo en equipo y promueve una manera sistemática y ordenada de realizar el trabajo. La misma busca incrementar el valor de los servicios y productos al anular desperdicios y tareas innecesarias y procura no forzar “mejoras” (Conesa, 2002)

Según (Alcaraz & Vento, 2014) en su estudio bibliográfico alegan que, con una implementación exitosa, esta metodología puede traer grandes beneficios a las organizaciones, entre los más relevantes podemos mencionar:

· “Mejora en la actitud y aptitud del personal”
· “Incrementos de la productividad.”
· “Aumento de los niveles de satisfacción de los clientes.”
· “Disminución de la cantidad de accidentes o fallas operativas”
· “Mejor capacidad para acomodarse de manera continúa a los cambios bruscos en el mercado”
· “Menores niveles de desperdicios y despilfarros”

De igual manera (Chara-Pin, Moncayo-Vivez, & Veronica, Aplicación de la filosofia kaizen a la administración de microemprendimientos, 2022) en su artículo “Aplicación de la filosofía kaizen a la administración de microemprendimientos” describen y analizan varios casos exitosos de pequeñas organizaciones que lograron obtener los beneficios previamente mencionados. 

Principios y elementos claves de KAIZEN

Kaizen se basa en 4 elementos esenciales para operar: calidad, esfuerzo, voluntad de mejorar y comunicación efectiva. (Garcia , Raez, & Yenque, 2022)

Además, en su caso de estudio (Atehortua Tapias & Restrepo Correa, 2010) describen los 4 principios claves a partir de los cuales opera la filosofía Kaizen. En primer lugar, analizan el principio de “restricciones positivas” cuyo objetivo es implementar condicionantes que eviten que se generen desperdicios o se elaboren productos con imperfecciones. 

 En segundo lugar, se explica el principio de “restricciones negativas” en el cual con los condicionantes mencionados previamente se busca eliminar los cuellos de botella que entorpecen y hacen más lentos los procesos y desarrollo de tareas. 

En tercer lugar, tenemos el principio del “enfoque”, el cual afirma que debido a que una empresa cuenta con recursos limitados, los mismos deberían enfocarse en las actividades que tienen mayor competitividad. 

Por último, se expone el principio “facilitador” el cual consiste en la simplificación de procesos, automatización de las tareas con el fin de facilitar la operación de la empresa. 

De igual manera KAIZEN manifiesta que para una mejora continua efectiva es  necesario implementar despliegue de políticas claras que sean la hoja de ruta para los colaboradores y un sistema de sugerencias y evaluación de grupos pequeños pero estratégicos para garantizar la efectividad de las propuestas implementadas. 

Herramientas dentro del paraguas KAIZEN para elaborar plan de mejora

Kaizen es el paraguas de varias herramientas y técnicas que tienen como objetivo aumentar los estándares de calidad. 

En su tesis (Guzman Garcia & Villada Londoño, 2014) mencionan las siguientes:

· 5s: Herramienta enfocada en optimizar el ambiente de trabajo con el fin de incrementar la eficiencia y disciplina de los colaboradores. Se basa en clasificar, organizar, limpiar, mantener altos estándares y cuidar la disciplina. 
· Just in time: Su propósito es eliminar las actividades que no generan valor en los procesos de entrega de servicios o elaboración de productos y a su vez elimina los desperdicios encontrados en los mismos.
· Ciclos PHVA/SHVA: Es la herramienta de implementación de procesos y mejoras de la metodología KAIZEN. El primer ciclo es para implementar las mejoras y consiste en : planear, hacer, verificar y actuar. Una vez que está implementada se pasa al siguiente ciclo el cual busca continuar mejorando dichas implementaciones. 
· Control de calidad total / Gestión Total de la calidad: Que consiste en implementar indicadores y medidas para garantizar la calidad en productos y servicios, considerando los costes, invoucrando a al alta dirección y todos los miembros de la organización.
· Mantenimiento productivo total TPM: Consiste en el desarrollo de un plan de mantenimiento motivado por los colaboradores de la empresa. 




















[bookmark: _Toc173423152]CAPÍTULO 3 : SECTOR Y LA EMPRESA

[bookmark: _Toc173423153]3.1 Análisis del macroentorno – Análisis  PESTEL 

Para poder aplicar el análisis PESTEL en el sector de la publicidad BTL en Ecuador,  se procedió a realizar entrevistas con consultores de marketing y relaciones públicas, quienes gracias a su extensa experiencia en el medio y a su conocimiento del contexto actual del país describieron las principales implicaciones en cada una de las áreas mencionadas  a continuación. 
3.1.1 [bookmark: _Toc173423154]Análisis  político 

En los últimos 7 años Ecuador se ha enfrentado a una serie de cambios políticos a nivel radical, después de que el correísmo lideró el país durante 10 años, atravesó el gobierno de transición con Lenin Moreno, seguido por el gobierno fallido de Guillermo  Lasso el cual duró 2 años y medio y se terminó al disolver la asamblea y llamar a elecciones anticipadas. Actualmente está gobernado por Daniel Noboa Azin,  el presidente más joven de la historia con inclinación derechista. El clima político se caracteriza por una  alta tensión e inestablids debido a que el país se someterá a elecciones nuevamente en febrero del 2025. Debido al corto tiempo de mandato,  el gobierno de Noboa se encuentra aprobando varias leyes y generando varias acciones para garantizar su reelección,entre ellas la declaración de conflicto armado contra las bandas narcodelictivas que se encuentran en el país, militarización de las cárceles y sectores estratégicos,  desmantelamiento de redes de corrupción, lucha contra la crisis de seguridad que azota al país desde hace 3 años, búsqueda de soluciones para la crisis energética, generación de oportunidades de empleo para los jóvenes, nuevas políticas económicas y de inversión extranjera para dinamizar la economía del país. Con este corto periodo de mandato se podrían generar cambios políticos abruptos y por consiguiente cambios legales que afecten a muchos sectores, principalmente al empresarial, ya que dicha inestabilidad frena la inversión y el desarrollo de nuevos proyectos  (Pesantez, 2024).

El escenario político afecta gravemente al sector publicitario debido a que la falta de continuidad  frena directamente la inversión en promoción por lo que las empresas recortan sus presupuestos y mantienen únicamente estrategias digitales de bajo costo.
3.1.2 [bookmark: _Toc173423155]Análisis económico 

Tras la pandemia el  Ecuador enfrenta una recesión económica fuerte,  en los últimos años el crecimiento ha sido de carácter lento, en el 2024 recién ha recuperado niveles similares a los del 2019 (pre – pandemia) . La inestabilidad política mencionada previamente no atrae  proyectos de inversión local ni extranjera. Además se encuentra sumamente golpeado por la crisis energética y de seguridad  que se encuentra atravesando actualmente. El gobierno en su intento de combatir la inseguridad aumentó el impuesto sobre el valor añadido IVA del 12% al 15%  lo que implica un fuerte golpe al consumidor, además esta crisis de inseguridad ha infundido miedo en el mercado  generando una disminución en el consumo y un impacto directo en la inversión publicitaria. La inseguridad de igual manera ha frenado el turismo lo que ha limitado todavía más el consumo y ha frenado el desarrollo de nuevos proyectos económicos. La crisis energética además ha generado cortes de luz lo que ha ocasionado pérdidas millonarias en todo el país además de la interrupción de horarios laborales. (Pesantez, 2024)
3.1.3 [bookmark: _Toc173423156]Análisis legal 

Actualmente el ámbito legal en el país se encuentra atravesando variaciones significativas debido a que el nuevo gobierno posee un periodo corto antes de las elecciones por lo que se ha apresurado en aprobar más de cinco leyes económicas urgentes entre las cuales figuran incentivos a empresas que generen empleos para jóvenes, incentivos a las actividades turísticas, ley de aumento de impuestos para enfrentar el conflicto armado y la crisis social y económica,  la ley de ahorro y monetización de recursos para la lucha contra la corrupción y más. Todavía queda un largo camino para la construcción de un sistema legal y de justicia eficaz que permita reformar el consejo de la judicatura y tener leyes sólidas que permitan al país salir de la inseguridad jurídica que vive actualmente. (Pesantez, 2024)

 Entre los ámbitos legales que afectan al sector es que en la pasada consulta popular de abril del 2024 el pueblo votó en contra de regularizar el trabajo por horas,  situación que afecta al área de activaciones y eventos debido a que se continua contratando a personal de manera informal y esto puede generar graves consecuencias a nivel legal como demandas. Por otra parte también es beneficioso ya que tercerizar servicios como los de una agencia  se vuelve cada vez más atractivo ya  que contratar trabajadores bajo relación de dependencia genera un alto riesgo para la empresa. (Once, 2024) 


3.1.4 [bookmark: _Toc173423157]Análisis sociocultural

En la entrevista al experto en marketing Pablo Pesantez se describió el escenario sociocultural al cual se enfrenta Ecuador 

· Ideología de separación: El tejido sociocultural ecuatoriano tiene un antes y un después del mandato correista, tras 10 años de este gobierno se instauró una ideología de separación que dejó dividida a la población generando un sentimiento de tensión entre clases económicas. Desde el 2018 los nuevos gobiernos han tratado de cambiar esta percepción, pero tras un periodo tan largo con dicho pensamiento político aún queda mucho trabajo por desarrollar para que el pueblo ecuatoriano vuelva a sentir unidad. 
· Migración: Actualmente también afecta al ámbito sociocultural el factor migratorio debido a que por la situación económica y política del país se ha experimentado una ola migratoria en la que muchas personas de clase económica baja han buscado oportunidades en Estados Unidos y España.  De igual manera la inmigración de venezolanos es notable en Ecuador ya que han introducido varios elementos de su cultura y se han consolidado como un nuevo público meta para ciertos servicios y productos. 
· Inseguridad: La inseguridad derivada del narcotráfico que vive Ecuador es una situación sin precedentes, la misma tiene un vínculo directo con la pobreza, la falta de oportunidades y la desigualdad.
· Ideología de género: En Ecuador, ha habido un esfuerzo creciente por lograr la igualdad de género. Uno de los factores que ha impulsado este movimiento es el aumento de casos de violencia contra las mujeres, incluyendo femicidios (asesinatos de mujeres por razones de género). Estos incidentes han generado indignación social, lo que ha llevado a la organización de protestas y la creación de movimientos que buscan defender los derechos de las mujeres y promover la igualdad de género.
· Pobreza, desempleo y  desigualdad: La falta de oportunidades, la pobreza y la desigualdad generan un escenario sociocultural crítico en Ecuador  que afecta a todas las otras ramas de análisis e impide una calidad de vida óptima para su gente. 
· Violencia: La ola de violencia que vive Ecuador ha generado un cambio profundo en la cultura de la gente, generando desconfianza y miedo en el diario vivir. 

En este contexto, las marcas están invirtiendo más en el enfoque del nivel socioeconómico medio y medio bajo ya que este es el que más ha crecido en los últimos años, completamente proporcional a la difícil actividad económica que estamos viviendo, esto ha incrementado mucho el manejo de promociones y descuentos, y se ha convertido en una herramienta de venta común que el consumidor la percibe como normal y hasta obligatoria por parte de las marcas. 

En el sector del BTL al generar trabajos eventuales muchas veces se generan soluciones a corto plazo de empleo para personas que están pasando por una necesidad económica. Además las agencias son el vínculo entre pequeños proveedores y grandes corporaciones. 

3.1.5 [bookmark: _Toc173423158]Análisis medioambiental 

Ecuador es un país reconocido por su biodiversidad y su riqueza natural. Por otra parte, también es un país que tiene actividad económica vinculada a la minería y a la industria petrolera, por ende, se desarrolla un conflicto entre los intereses económicos y el afán de proteger sus recursos ambientales. Los visibles efectos del cambio climático y la tendencia mundial de sostenibilidad han generado una consciencia ecológica donde el consumidor y las empresas buscan alternativas que sean amigables con el medio ambiente y se han generado nuevos escenarios de inversión para optar por tecnologías que cumplan dicho objetivo. Sin embargo, en la realidad, al ser la clase media - baja la predominante y al tener una capacidad de consumo baja, en Ecuador todavía se prefieren productos más económicos que no respetan ninguna regulación medio ambiental.  Esta consciencia ecológica también ha generado restricciones en el sector productivo que buscan disminuir el impacto medio ambiental y ecológico (Pesantez, 2024)

Este contexto representa una amenaza para el sector del BTL debido a que materiales cómo papel, rotulación, plástico son muy utilizado en este medio y los mismos generan una gran cantidad de desperdicio y basura porque generalmente son utilizados una sola vez, mientras más crezca la consciencia ambiental, cada vez más se incrementara la inclinación por medios digitales que no generen contaminación. De igual manera se genera una oportunidad de analizar maneras más creativas de comunicar de manera ecológica y de optar cada vez más por materiales eco amigables para la producción del material publicitario (Pesantez, 2024)


3.1.6 [bookmark: _Toc173423159]Análisis ámbito tecnológico 

En el entorno tecnológico Ecuador se prepara para subirse en la ola del panorama empresarial digital con todas las nuevas tecnologías disponibles para avanzar a la transformación digital, la automatización, la eficiencia operativa, el aprovechamiento de los datos masivos masivos y más. Además se busca aprovechar las ventajas de la inteligencia artificial generativa, cuidar la ciberseguridad y sobre todo utilizar la tecnología para acelerar el camino a la sostenibilidad. (IT AHORA, 2024)

En el ámbito de la publicidad BTL la tecnología es una aliada más que brinda más recursos para crear experiencias para el consumidor y nuevas maneras de captar su atención y comunicar de manera innovadora. El entorno tecnológico en el BTL se vuelve   más interesante, porque a pesar de qué Ecuador es un país en vías de desarrollo, el cual no tiene marcas grandes nacionales, sino conglomerados internacionales que se manejan por región, se observa un avance en la inversión tecnológica que hay especialmente para las diferentes actividades, activaciones y eventos. La desventaja es que al ser un país tan pequeño no se manejan presupuestos considerables para mantenerse a la vanguardia, por lo general se replican pequeñas cosas que ya están en uso en diferentes países de la región (Once, 2024)
[bookmark: _Toc173423160]3.2 Análisis microentorno – 5 fuerzas de Porter 

Para poder aplicar la metodología de las 5 fuerzas de Porter en el sector de publicidad BTL en Ecuador se realizó una entrevista con la gerente general y representante legal de la agencia SHOCK BTL María de Lourdes Rendón, quien en base a su experiencia de 10 años en el medio nos brinda las consideraciones más relevantes en el ámbito competitivo del sector. (Rendón, 2024)


3.2.1 [bookmark: _Toc173423161]Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores en el sector de publicidad  BTL tiene un alto nivel de competitividad, debido a que existen más de 40  agencias que han optado por especializarse en esta rama de la comunicación y todas ofrecen básicamente los mismos servicios, además tenemos a las agencias que ofrecen publicidad integral y el BTL se encuentra dentro de su cartera de servicios. La diferenciación de sus servicios radica principalmente en el precio, capacidad de brindar amplios créditos a sus clientes, eficiencia a nivel logístico, agilidad al cumplir con los requerimientos (suelen pedirse con muy poco tiempo de anticipación) y eficacia en el monitoreo en la gestión de personal (por lo general las empresas cuentan con las mismas modelos y promotoras, pero se diferencian en cómo realizan su gestión). Además, a este contexto se suma de que los servicios BTL son gestionados por los departamentos de compras generalmente encabezados por trabajadores que no son expertos en publicidad y por ende son considerados como commodities y comparados únicamente por su precio y crédito y mas no por la calidad del servicio.  Bajo este contexto es común que los clientes filtren los valores de otras agencias y pidan a la agencia de su preferencia que se ajuste a dichos valores para poder trabajar o en su defecto que en las licitaciones escojan directamente a la agencia más económica y luego experimenten problemas con la ejecución del servicio. En conclusión este alto nivel de competitividad exige cada vez más a las agencias que ofrezcan una alta calidad de servicio con una utilidad cada vez menor lo que obliga a las agencias a tener que buscar estrategias de optimización logística en la que cada vez se pueda cobrar menos y mantener la calidad del servicio. (Rendón, 2024)

3.2.2 [bookmark: _Toc173423162]Amenaza de nuevos competidores 

Durante los 10 años que (Rendón, 2024) ha encabezado la agencia ha visto surgir muy pocas empresas BTL que se sostengan en el tiempo esto y considera que se debe a los siguientes factores. 

· Ecosistema digital: Actualmente la tendencia de estrategias publicitarias está dirigida a lo digital por lo que es común ver que cada año surjan cientos de emprendimientos y nuevas agencias digitales enfocadas en manejo de redes sociales, e commerce y estrategia digital. Suele suceder que dentro de sus servicios las agencias digitales ofrezcan publicidad BTL pero al notar que tienen un alto grado de complejidad logística las mismas terminan por tercerizar estos servicios a agencias especializadas en BTL que son las que cuentan con más años de experiencia (Rendón, 2024).

· Capacidad de crédito: El verdadero negocio de BTL se mueve en grandes empresas que buscan tercerizar el ámbito de la gestión debido a que cuentan con varios obstáculos al momento de desembolsar el dinero, por lo que los pagos en este sector pueden tomar de 30 a 120 días. Esta situación requiere que las agencias BTL tengan un capital de trabajo bastante amplio que pueda soportar estos días de crédito tomando en cuenta que los proveedores de la industria esperan un máximo de 15 días. Esto es una barrera de entrada para las nuevas agencias debido a que o no cuentan con el capital para sostener el negocio a largo plazo y terminan por quebrar o prefieren invertir en áreas de la publicidad donde la liquidez es fluye con más facilidad. En el negocio del BTL las ganancias son a largo plazo y se requiere un fuerte músculo financiero. (Rendón, 2024).

· Precios bajos y agilidad logística: Una barrera adicional para la entrada de nuevos competidores es que como los clientes tratan el BTL como un commoditie se requiere un alto nivel de experiencia para lograr tener agilidad en la logística y contar con una utilidad significativa, muchas de las agencias emergentes dejan de ofrecer BTL al experimentar que se debe emplear muchas horas de trabajo para los precios que el mercado actualmente paga por las actividades BTL (Rendón, 2024).

· Lealtad a agencias ya existentes: Una barrera de entrada para las agencias nuevas también es el alto grado de lealtad que las empresas grandes tienen con sus agencias actuales, cómo se mencionó previamente se requiere un gran nivel de experiencia para lograr que la ejecución logística sea ágil y se pueda adaptar a los presupuestos de los clientes por lo que es complicado que una empresa grande decida cambiar su agencia BTL por una con poca experiencia (Rendón, 2024).

Todos estos factores previamente descritos aplican a la gama de servicios de activaciones BTL y logística, en cuanto a la organización de eventos corporativos la barrera de entrada al mercado tiene otra magnitud, debido a que al tener un alto grado de creatividad de por medio, es un servicio mejor pagado y que se puede realizar por agencias creativas que no se encuentran en el ámbito de ejecución logística (Rendón, 2024).

3.2.3 [bookmark: _Toc173423163]Poder de negociación con proveedores 

En el caso de la industria de publicidad BTL el poder de negociación con proveedores varía en su nivel según el servicio que se requiera y se describirán los principales según la entrevista realizada a la gerente general de la agencia Shock BTL María de Lourdes Rendón (2024)

· Negociación con personal para activaciones: En el caso de personal para activaciones el poder de negociación es bajo debido a que han fijado una tarifa estándar de valor por hora y por evento y es muy difícil que accedan a cobrar menos. Por ejemplo las modelos AAA tienen una tarifa estándar de $25 dólares la hora en algunas ciudades o $100 el evento en otras y a pesar de que en muchos casos se requiera poca participación del personal la tarifa no varía. Por lo que si se desea brindar un mejor valor será la utilidad de la agencia la que se verá afectada.  Esta estandarización se debe a que es un servicio umuy frecuente donde a nivel de todo el país se conocen las tarifas que se cobran actualmente. En el caso de personal no premium como promotores o degustadores existe un nivel medio , ya que al tratar con gente que es informal y requiere del trabajo para vivir están dispuestos a aceptar los presupuestos establecidos por el cliente. 

· Negociación con proveedores de logística y transporte: En este servicio el poder de negociación con los proveedores es medio.  En el caso de transporte esto se debe a que existe una gran cantidad de transportistas y si bien los mismos tienen una tarifa fija según kilometraje al tener una alta oferta en este sector están dispuestos a aceptar las tarifas establecidas por la agencia para no perder la oportunidad de trabajar. En el caso de personal para logística el poder de negociación es alto ya que al tratar con personas de trabajo informal que viven del día a día están dispuestos a adaptar sus tarifas a los presupuestos de la agencia para de igual manera no perder la oportunidad de trabajar. 

· Negociación con proveedores de servicios varios para eventos y activaciones: Al ser una agencia BTL se trata con una infinidad de proveedores de servicios varios cómo catering, audiovisuales, artistas, entretenimiento y más. En este caso el poder de negociación es  bajo también por que al igual que en el área de personal premium para activaciones ya cuentan con tarifas establecidas y no están dispuestos a bajar tarifas. En este caso el lado positivo es que existe una gran cantidad de oferta por lo que si un proveedor no se adapta al presupuesto es muy fácil encontrar alternativas.  



3.2.4 [bookmark: _Toc173423164]Poder de negociación con clientes 

El poder de negociación con los clientes en una agencia de publicidad BTL va a depender en gran manera de la cantidad de tiempo con la que disponga el cliente y la temporalidad.
Si el cliente cuenta con poco tiempo para realizar el requerimiento su poder de negociación será bajo,  debido a que necesitará la experiencia de gestión logística de la agencia para poder ejecutar su actviación a tiempo y por ende estará dispuesto a pagar lo que la agencia pida.  (Esto es muy común debido a que los jefes de marketing en las empresas generalmente se encuentran muy ocupados y tienden a dejar las actividades BTL para el final) Generalmente cuando tienen poco tiempo de ejecución acuden a su agencia de confianza y no licitan el requerimiento entre varias agencias. Si el cliente cuenta con una  planificación eficaz probablemente esté cotizando el requerimiento con tiempo y por ende tendrá tiempo para cotizar con varias agencias y en esta situación su poder de negociación será alto. En dicho caso el cliente tendrá la oportunidad de imponer sus precios y probablemente logrará que agencias con alta experiencia bajen sus precios para no perder la oportunidad de trabajar.Este poder de negociación a su vez se trasladará a la negociación de la agencia con sus proveedores y de esto dependerá el precio final del evento o la actividad. (Rendón, 2024)


3.2.5 [bookmark: _Toc173423165]Amenaza de servicios  sustitutos 

En la industria de BTL la amenaza de servicios sustitutos radica en todas las otras formas que una empresa tiene de publicitar su marca como . En este caso dependerá mucho del presupuesto de la empresa, pero se puede acotar con certeza que la mayor amenaza la representa la publicidad digital. Este tipo de la publicidad gracias a su facil accesibilidad permite llegar masivamente al consumidor con muy bajo presupuesto de una manera muy efectiva por lo que es el medio más utilizado por las empresas y en el que mayor presupuesto se invierte. Además mientras más plataformas o medios digitales aparecen más se diversifica el presupuesto digital logrando que se invierta menos en otras áreas de la publicidad como el BTL. Es por esta razón que el negocio del BTL se encuentra en empresas grandes que buscan que su mix de medios sea más complejo e incluyen el BTL en el mismo. (Rendón, 2024)
3.3 [bookmark: _Toc173423166]Empresa Shock BTL

SHOCK BTL es una agencia de comunicación especializada en marketing relacional - experiencial 360 y publicidad BTL (Below de line). Crea estrategias creativas y operativas para eventos, activaciones de marca y trade marketing y tiene cobertura en todo el Ecuador. 

Su  misión es ser un aliado estratégico de sus clientes al brindarles soluciones eficientes y creativas de marketing relacional y publicidad BTL que contribuyan al cumplimiento de sus objetivos globales, a su crecimiento y al bienestar de la comunidad. Sus valores son la transparencia, confianza, trabajo en equipo y eficiencia.

3.3.1 [bookmark: _Toc173423167]Servicios de la empresa 

La agencia se especializa cinco servicios claves de gestión. 

· Gestión de personal: reclutamiento, gestión, capacitación y monitoreo de personal para activaciones BTL y eventos (Modelos, promotores, supervisores, logísticos, personajes, animadores, zanqueros, mimos, mercaderistas etc.)
· Gestión de logística:  
· Gestión y monitoreo de todo tipo de transporte a nivel nacional. 
· Gestión de personal logístico para montaje y desmontaje de eventos y activaciones BTL. 
· Gestión de alquileres: 
· Alquiler de mobiliario para eventos (Carpas, mesas, menaje, sillas, muebles, piso, barras)
· Amplificación, iluminación, pantallas led, escenografía
· Gestión de producción 
· Rotulación (lonas, letreros, muebles publicitarios, stand publicitarios, inflables)
· Papelería (Flyers, afiches, brochures)
· Material POP
· Elementos decorativos (arreglos florales, globos, elementos personalizados)
· Gestión de Entretenimiento y servicios BTL
· Performance para eventos (músicos, danza, pintura, dj)
· Entretenimiento BTL (irealidad virtual, juegos interactivos)
· Catering 
· Bartenders 
· Cobertura y audiovisuales. 

Estos 5 servicios de gestión clave se combinan para ofrecer los 3 macroservicios de la agencia.

Promotoría: En este servicio la agencia gestiona  personal capacitado, responsable y extrovertido para impulsar marcas. Cuenta con una amplia base de datos de personal a nivel nacional con diferentes perfiles que se adaptan al requerimiento de sus clientes, se encarga de  que el personal cuente con conocimiento de los protocolos de actividad, roles de cada perfil, metas a lograr, discurso de venta o impulso, puntualidad, backup, manejo y recolección de información propia del evento, manejo de imprevistos. El personal adecuado  garantiza a los clientes de la agencia  que el mensaje a comunicar se entregue corctamente al público meta. Transmitir la imagen de marca deseada y realizar un contacto directo y eficaz. 
Activaciones e implementación BTL: Las activaciones de marca BTL son estrategias de comunicación no masivas que buscan lograr una interacción con el consumidor, de tal forma que éste viva una experiencia que promueva la recordación de la marca. Pueden realizarse en puntos de venta, eventos de lanzamiento, ferias y más. Están dirigidas a segmentos específicos y se combinan con otras tácticas de marketing. Shock BTL se encarga de planificar y realizar la coordinación previa de la activida, genera la estrategia creativa y operativa para garantizar la eficiencia de la misma, gestiona todo el personal, logística y elementos de producción o alquiler que sean necesarios.  


Organización de eventos corporativos: Este servicio consiste en conceptualizar y diseñar cada momento del  evento corporativo. La agencia brinda asesoría y propuesta creativa para lograr diferenciación en todas las áreas del evento. Cuenta con proveedores calificados que garantizan la  máxima calidad en la ejecución. Además coordina y supervisa el minuto a minuto del mismo. 
[bookmark: _Toc173423168]3.3.2  Historia de Shock BTL con sus principales hitos y clientes 

Shock BTL nace en 2014 como iniciativa de dos amigas de 22 años que cursaban diferentes años de la carrera de Comunicación y Publicidad en la Universidad del Azuay, en Cuenca, Ecuador. En un principio, la agencia se enfocaba en brindar circuitos de espacios publicitarios en lugares no convencionales, activaciones BTL y eventos. Posteriormente, comenzó a ofrecer servicios de manejo de redes sociales y algunas campañas ATL. En sus tres primeros años, la agencia funcionaba como un trabajo a medio tiempo para sus fundadoras y diseñadores o community managers, que no duraban más de 6 a 8 meses en los cargos.

En 2016, la agencia es contratada por La Toscana (en ese entonces, una empresa muy grande y reconocida que formaba parte de uno de los grupos empresariales más poderosos de la región) para brindar servicios de eventos y activaciones BTL para sus marcas de licores. Ese año, la empresa experimenta un crecimiento significativo en su facturación. A partir de este cliente, la agencia decide especializarse en BTL y deja de ofrecer servicios de ATL y digital. Este fue probablemente el hito más importante para Shock, ya que esta especialización resultó muy atractiva para grandes empresas y agencias integrales que operaban no solo a nivel de Cuenca, sino a nivel nacional. Entre ellas se destacan Lácteos San Antonio (Nutri), una de las marcas de lácteos más grandes del Ecuador; Mirasol, el distribuidor más grande en el Ecuador de Chevrolet; y AJE Licores, el mayor distribuidor de los licores más prestigiosos del mundo en Ecuador, como Johnnie Walker.

Al enfocarse únicamente en servicios de promotoría, logística y gestión de activaciones y eventos, Shock BTL empezó a ser considerada como un aliado estratégico para agencias que manejaban digital y ATL pero no eran fuertes en BTL, por ende, empezó a ser la mano derecha de la agencia que manejaba marcas de alto prestigio como Hyundai, Ford y Volkswagen. Este fue otro hito importante, ya que con marcas de alta categoría en su portafolio, cada vez más empresas empezaron a confiar en ella.

En 2017, 2018 y 2019, la agencia contrató personal administrativo y logístico, y formó alianzas con gestores a nivel nacional, lo que le permitió multiplicar el número de activaciones que manejaba y su facturación creció considerablemente, consolidándola como una de las agencias más competitivas del austro del país. En 2019, alcanzaron su facturación más alta históricamente y cada vez más marcas las tenían como su elección principal al momento de ejecutar actividades BTL.

En 2020, la pandemia de Covid-19 y todo su contexto de prohibición de contacto físico ocasionaron que todas las operaciones de la agencia se detuvieran por completo. Sus fundadoras tuvieron que liquidar a todo el personal con pérdidas de más de 20,000 dólares. Desde abril de 2020 hasta septiembre de 2021, las fundadoras buscaron otros trabajos brindando asesoría en marketing; sin embargo, nunca cerraron la compañía y brindaban servicios logísticos ocasionales. En agosto de 2021, en Ecuador se generó una campaña de vacunación masiva liderada por el nuevo gobierno de Guillermo Lasso y los antiguos clientes de Shock BTL empezaron a requerir el servicio de actividades BTL nuevamente, además se sumaron nuevas empresas que buscaban técnicas diferentes de publicidad para poder recuperar el tiempo perdido gracias a la pandemia. Las fundadoras renunciaron a su trabajo actual y reclutaron a uno de sus antiguos trabajadores para reactivar la agencia, además realizaron la contratación de nuevos coordinadores para ejecutar los requerimientos. El 2021 y el 2022 fueron años de recuperación y consolidación, mientras que en el año 2023 la agencia superó su facturación histórica con márgenes de utilidades nunca antes alcanzados. En 2023, un hito importante es que la agencia es contratada por Corporación Proauto para ser su agencia BTL a nivel nacional, lo cual duplicó sus ingresos en comparación al año pasado. 

Actualmente en el 2024.la agencia se encuentra rompiendo record de facturación y utilidades y además cuenta con un equipo consolidado de 12 colaboradores. La agencia funciona de manera 100% virtual y cuenta con bodegas en las principales ciudades del Ecuador. 
[bookmark: _Toc173423169]3.3.3 Datos relevantes en cuanto a Shock BTL en la operación en el mercado. 

· Los principales clientes de la agencia son jefes de trade marketing que necesitan apoyo en su gestión operativa. 
· Los principales sectores a los que atiende son el de licores, autos y motocicletas. 
· La agencia es 100% virtual no cuenta con oficinas físicas y tiene operaciones en las principales ciudades del Ecuador. 
· Su ventaja competitiva es su alto estandar en servicio al cliente, manejo de tiempos ágiles en la ejecución y capacidad de crédito. 
· Su principal reto según la alta gerencia actualmente es optimizar sus procesos para minimizar pérdidas por falta de protocolos, capacitación y planificación. 





[bookmark: _Toc173423170]CAPITULO 4  : MARCO INVESTIGATIVO
[bookmark: _Toc173423171]4.1 Objetivo de la investigación primaria 

· Recopilar información para realizar el diagnóstico de la empresa Shock BTL 
· Conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa 
· Conocer los procesos y subprocesos de la cadena de valor de la agencia, indagar en cómo cada uno de ellos agrega valor  y los estándares esperados en cada una de las etapas de los mismos. 
· Identificar los principales problemas que generan pérdidas en la operación y sus posibles soluciones. 

[bookmark: _Toc173423172]4.2   Grupo objetivo de investigación 

Para esta investigación la unidad de análisis será el universo de trabajadores de la agencia Shock BTL, la cual está constituida por 9 personas. 

[bookmark: _Toc173423173]4.3 Tipo de investigación: Exploratorio 

La investigación exploratoria, como su nombre lo dice, es utilizada para indagar problemas o escenarios que no se encuentran completamente definidos, su fin es lograr familiarizarnos con dichos problemas para posteriormente realizar investigaciones más profundas. Esta tipología de la investigación se caracteriza por su flexibilidad y capacidad de adaptarse conforme se va recopilando la información. Utiliza métodos de investigación cualitativa como entrevistas, grupos focales, observación participante, todos estos caracterizados por tener preguntas semi estructuradas o abiertas (Nieto, 2018)

[bookmark: _Toc173423174]4.4 Metodología de la investigación: cualitativa 

El objetivo del enfoque metodológico cualitativo es comprender una situación determinada de manera subjetiva y contextual. Este tipo de investigación utiliza como fuente principal de información a las percepciones, experiencias y conductas de las personas que se involucran en el objeto a investigar. (Guillen & Quesada, 211)  “utiliza la recolección de datos sin medición numérica para descubrir o afinar preguntas de investigación en el proceso de interpretación” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010)

En su libro “Investigación cualitativa”  (Baez & Tudela, 2009 ) describen 

El objeto del método cualitativo es el conocimiento de la realidad y lo más habitual es que accedamos a ella a través del discurso, entendiendo por discurso a todo texto producido por alguien en una situación interpersonal ya sea oral, escrita o filmada. 

La metodología cualitativa planteará el problema orientándolo hacia la exploración, la descripción y el entendimiento de una manera amplia y general, el mismo estará direccionado a las experiencias de los participantes. En la recolección los datos emergen de manera progresiva y se analiza un número relativamente reducido de casos. En el análisis de los datos se buscarán significados, patrones, tendencias y tendrá un carácter iterativo lo que permite ajustar el enfoque conforme avanza la investigación. El reporte de los datos será emergente, flexible además de reflexivo y con aceptación de tendencias. Utiliza instrumentos como grupos focales, entrevistas semi estructuradas, observación participante y más. Esta metodología aporta profundidad a los datos, dispersión, riqueza interpretativa, y contextualización del ambiente o entorno. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, págs. 14-17)
[bookmark: _Toc173423175]4.5 Diseño de la muestra 

No probabilística - Para esta investigación se utilizará una muestra no probabilística o dirigida la cual se define como “Subgrupo de la población en la que la elección de los elementos no depende de la probabilidad sino de las características de la investigación” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, pág. 176).  En este caso elegir las personas participantes no radica en la probabilidad sino en los objetivos que se requieren  que cada uno de los mismos cumpla en la investigación. 

Al utilizar como fuente de información principal a los trabajadores de la empresa se está optando por un “muestreo por conveniencia”, el cual según (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) en su libro “Metodología de la investigación” consiste en escoger a las personas disponibles a las cuales se tenga acceso para cumplir los objetivos de la investigación. 

[bookmark: _Toc173423176]4.6  Instrumentos de la recolección de datos

Para realizar la investigación se escogieron dos instrumentos principales:  entrevistas semi – estructuras y grupos focales. 

[bookmark: _Toc173423177]4.6.1 Entrevistas semi estructuradas. 

Según (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) en su libro “Metodología de la investigación” 
“Las entrevistas semiestructuradas, por su parte, se basan en una guía de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor información sobre los temas deseados (es decir, no todas las preguntas están predeterminadas).”
[bookmark: _Toc173423178]4.6.2 Grupos focales 

Este instrumento de investigación consiste en la agrupación de 3 a 10 personas. En esta reunión  los asistentes conversan acerca de uno o varios temas en un ambiente informal, el objetivo es generar análisis y distintos puntos de vista sobre temas determinados y que la discusión y las perspectivas se enriquezcan con la interacción entre participantes. Los grupos focales suelen  estár guiados por un experto en dinámicas grupales que incentive la participación de cada asistente y logre que cada uno exprese su opinión. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010)

[bookmark: _Toc173423179]4.7  Diseño de la investigación 

La investigación está diseñada para recopilar información que nos permita usar las herramientas y metodologías descritas en el marco teórico.  En una primera etapa se realizarán dos entrevistas a la gerencia general para poder realizar el diagnóstico general de la empresa, la información recopilada en esta etapa utilizará para llenar la matriz “FODA” y la “cadena de valor”. 

En una segunda etapa se profundizará en los subprocesos de las áreas macro de la empresa donde se realizarán entrevistas semi estructuradas a los directores de las áreas de operaciones, logística y finanzas, la información recopilada en esta etapa utilizará para llenar la matriz “Mapeo de procesos” y aplicar la “Ruta de valor” .

 En una tercera etapa se realizarán 2 grupos focales con el universo de colaboradores de la agencia. Ambas sesiones tendrán como objetivo recopilar información sobre los principales problemas que enfrenta la agencia en su operación, esta información se aplicará en la matriz “diagrama de causa y efecto” que se enriquecerá con la metodología de los 5 porqués, el objetivo será encontrar las causas y posibles soluciones para cada uno de los problemas principales que generan la pérdida de rentabilidad en la agencia. 


[bookmark: _Toc173423180]4.7.1 Modelo de entrevista semi estructurada a gerente general para conocer fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la agencia.

Fortalezas 
a) ¿Cuáles considera que son las principales fortalezas de la agencia?
b) ¿Cuáles considera las ventajas competitivas de la agencia?
c) ¿Qué habilidades diferencian a su equipo de trabajo?
d) ¿Qué aspectos de la cultura organizacional considera fortalezas? 
e) ¿Cómo son sus procesos internos? ¿Los considera una fortaleza o una debilidad? 
f) ¿Qué características de su empresa considera que han contrubuido al éxito de la misma? 
g) ¿Cuentan con un plan estratégico y objetivos claros a alcanzar?
h) ¿Cómo sería el funcionamiento ideal de su empresa? 
Debilidades
i) ¿Cuáles considera son los principales factores que generan pérdidas en la operación de la empresa?
j) ¿Qué aspectos de la cultura organizacional considera debilidades ? 
k) ¿Cuáles son los desafíos internos que la empresa se enfrenta en este momento? 
l) ¿Qué recursos considera que necesita la empresa para alcanzar sus objetivos?
m) ¿Qué capacidades deberían tener los miembros de su equipo para que su desempeño sea el ideal? 
Oportunidades 
n) ¿Considera que existen tendencias actuales que puedan beneficiar a la empresa? 
o) ¿Podría la empresa incorporar una nueva tecnología para optimizar sus operaciones? 
p) ¿Qué oportunidades de crecimiento ve a corto y largo plazo?
q) ¿Existe alguna alianza o colaboración que considere beneficiosa para el crecimiento de la empresa? 
Amenazas 
r) ¿A que riesgos del contexto  se enfrenta actualmente su empresa?
s) ¿Qué otras empresas representan una competencia considerable y por qué? 
t) ¿Qué cualidades tienen las empresas de la competetencia que le hacen falta a la suya?
u) ¿Cómo podría afectar el contexto político, económico y legal a su agencia? 
v) ¿Cómo podría afectar el contexto ambiental y social a su agencia? 
w) ¿Existe algun cambio tecnológico que resulte amenazador para su operación? 



4.7.2 Modelo de entrevista semi estructurada a gerente general para conocer la cadena de valor de Shock BTL 

Logística interna 
a) ¿Cómo se gestionan los materiales y recursos para cada activación o evento?
b) ¿Cómo es la organización de recursos para cada proyecto?
c) ¿Cuáles considera que son las principales fallas o problemas en la logísica interna de la agencia?
d) ¿Cómo considera que se puede mejorar la logística interna?

Operaciones
e) ¿Cómo se desarrolla la estrategica creativa y operativa para cada activación o evento?
f) ¿Qué metodología aplican para realizar la producción de elementos para las activaciones y el montaje del mismo ?
g) ¿Describa el proceso para implementar una activación o evento?
h) ¿Cuáles considera que son las principales fallas o problemas en las operaciones de la agencia?
i) ¿Cómo considera que se puede mejorar las operaciones de la agencia?

Logística externa 
j) ¿Cómo es el proceso para gestionar el transporte, montaje y recursos de cada activación en sus respectivos lugares? 
k) ¿Qué estándares y que criterios tiene la agencia para contratación de proveedores?
l) ¿Cuáles considera que son las principales fallas o problemas en la logística externa de la agencia?
m) ¿Cómo considera que se puede mejorar la logística externa ?

Marketing y ventas
n) ¿Cómo se dan a conocer ante clientes potenciales? 
o) ¿Cuentan con indicadores para evaluar su gestión comercial?
p) ¿Poseen alguna metodología para conocer la retroalimentación del cliente?
q) ¿Cómo considera que se puede mejorar la gestión de mercadeo y ventas?

Infraestructura de la empresa
r) ¿Cómo es su sistema administrativo y de finanzas? 
s) ¿Cómo consiera que este sistema podría mejorar? 

Recursos humanos
t) ¿Cómo es el proceso para contratación de personal interno de la empresa?
u) ¿Qué políticas y protocolos han desarrollado para retener y desarrollar el talento humano? 
v) ¿Las funciones de cada puesto de trabajo están delimitadas? 
w) ¿Los colaboradores tienen algún documento donde puedan conocer sus funciones y alcance de su puesto? 
x) ¿Cómo mejoraría la gestión de talento humano? 

Desarrollo tecnológico 
y) ¿Qué herramientas tecnológicas son parte de la gestión de su empresa? 
z) ¿Qué papel juega la innovación tecnológica en los servicios de su empresa?
aa) ¿Qué herramientas tecnológicas implementaría para mejorar su gestión? 

Adquisiciones 
ab) ¿Bajo qué criterio contratan a sus proveedores?
ac) ¿Existe un sistema de evaluación para proveedores?
ad) ¿Cuáles considera que son las principales fallas o problemas en el sistema de adquisiciones de la empresa?
ae) ¿Cómo mejoraría el sistema de adqusiciones? 

4.7.2 [bookmark: _Toc173423181]Modelo de entrevista semi estructurada a directora de operaciones, director administrativo y director logístico. (Se utilizará el mismo cuestionario ya que la información recopilada se utilizará para llenar la matriz de mapeo de procesos) 

a) ¿Cuáles considera que son los principales problemas en  esta área de la agencia? 
b) ¿Los procesos en la empresa están documentados y son de fácil acceso para los participantes involucrados? 
c) ¿Describa a detalle  cómo es el proceso de esta área  de la empresa ?
d) ¿Qué actividades específicas están involucradas en el mismo? 
e) ¿Qué inputs son necesarios para iniciar cada proceso de esta área?
f) ¿Qué herramientas se utilizan para ejecutar la operación en este proceso?
g) ¿Cuáles son los criterios para medir cada proceso y actividad ?
h) ¿Qué recursos como proveedores y colaboradores están involucrados en cada proceso?
i) ¿Cuáles son resposabilidades de cada persona que está involucrada en este proceso?
j) ¿Las personas involucradas tienen conocimiento de los criterios y estándares esperados en cada proceso?
k) ¿Cómo es la dinámica entre las diferentes actividades y equipos? ¿Fluída o se estanca? 
l) ¿Existe algún cuello de botella o actividad que considere que la actividad sea ineficiente? 
m)  ¿Cuáles son los criterios de monitoreo de la actividad?
n) ¿Cuentan con indicadores de desempeño  medibles que les permitan evaluar la actividad? 
o) ¿Qué espera el cliente al final de cada operación?
p) ¿Se cuenta con algún protocolo de retroalimentación para corregir posibles problemas? 
q) ¿Cómo se documenta y de distribuye el feedback para que toda la empresa pueda mejorar? 
r) ¿Qué sugeriría a la gerencia para la eficiencia de la agencia mejore en esta área ? 

Al tener mapeado el proceso se analizarán las actividades y se aplicará la metodología de ruta de valor. 

1. Ruta de valor
i. ¿Se requiere hacer esta actividad? ¿Sí? ¿No? (Si se responde en consenso “No” la actividad se elimina
ii. ¿En el lugar actual? ¿Si? ¿No? (Si responde “No” se analiza a  que parte del proceso mover la actividad)
iii. ¿De la misma manera? ¿Sí? ¿No? (Si responden “No” se analiza cómo simplificar la actividad? 
iv. ¿En esta etapa del proceso? ¿Si? ¿No? (Si responden “No” se ve la manera de modificar o combinarla con otra actividad)
v. ¿Qué problemas o trabas se pueden dar en esta actividad?

[bookmark: _Toc173423182]4.7.3 Modelo de cuestionario de  grupo focal universo de colaboradores para analizar principales problemas de la agencia y aplicar la matriz Ishikawa y herramienta de 5 por qués. 


·  Aplicación del diagrama de Ishikawa  

El objetivo de esta etapa es identificar las causas de los principales problemas que generan pérdidas de recursos  en la operación de la agencia y se realizará un diagrama de espina de pez por cada uno,  guiado por las siguientes premisas.

i. ¿Cuáles son las principales problemas que disminuyen la rentabilidad en  Shock BTL   ?
ii. Enumerar las causas de cada problema
iii. ¿Cómo este problema puede estar relacionada al proceso o metodología de la agencia?
iv. ¿Cómo este problema  relacionada al equipo y herramientas de trabajo?
v. ¿Cómo este problema está  relacionado al desempeño de los colaboradores? 
vi. ¿Cómo esté problema está  esta relacionado al desempeño de los proveedores?
vii. ¿Cómo esté problema está relacionado a los inputs dados por el cliente?
viii. ¿Éste problema se solucionaría con mejores mecanismos de medición y control?
ix. ¿Cómo este problema está relacionado al medio ambiente o contexto donde se desarrolla?



· Aplicación del diagrama de la herramienta 5 por qué.   
Una vez realizada la primera parte del diagrama de causa y efecto, se aplicará la metodología de los 5 por qué en cada causa encontrada para cada problema, que consiste en realizar la pregunta ¿Por qué 5 veces? hasta encontrar la causa raiz. Una vez que tengamos la causa raiz se consultarán las principales ideas para solucionar el problema en cuestión
[bookmark: _Toc173423183]CAPITULO 5:  RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN PRIMARIA 

Diagnóstico de la empresa
[bookmark: _Toc173423184]5.1 FODA:  Resultado de la entrevista semi estructurada con la gerente general de SHOCK BTL sobre las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa. 

Según la entrevista realizada a la gerente general se pudo realizar la matriz FODA de la empresa la cual se detalla acontinuación. 
[bookmark: _Toc173423185]5.1.1  Fortalezas 

· Experiencia de sus fundadoras: La gerente considera que una de las principales fortalezas de la agencia a nivel regional es la experiencia y trayectoria de sus fundadoras. Su trayectoria de 10 años les ha permitido conocer a profundidad el mercado regional y por ello han ganado prestigio entre las empresas que tienen base en la ciudad de Cuenca, (Talbot, 2024)

· Visión a largo plazo:  (Talbot, 2024) alega que otra de sus principales fortalezas es que ante cualquier circunstancia se debe considerar el valor de cliente a largo plazo, lo que significa aceptar pérdidas en ciertas actividades para conservar la satisfacción del cliente y garantizar que el mismo pueda seguir considerando a la agencia para futuros proyectos. Ejemplo: si el cliente contrató una impulsadora a traves de la agencia y la misma no se desempeñó de acuerdo a sus expectativas y el mismo emite una queja , Shock BTL optará por no cobrar el valor de esa impulsadora así generen pérdidas en la operación. La práctica de colocar la satisfacción del cliente por encima de la agencia ha creado clientes fieles que se sienten respaldados y seguros por la agencia y la contratan una y otra vez. 

· Especialización BTL: Según (Talbot, 2024) otra de las fortalezas que caracterizan a Shock BTL es su nivel de especialización en el área Below the line , en Ecuador y especialmente en Cuenca (la ciudad donde opera Shock BTL) las agencias publicitarias tienden a ser integrales o a especializarse en el área digital por lo que no desarrollan expertise en un área específica y tienden a terciarizar los servicios BTL y de gestión. “Muchos de nuestros clientes nos han comentado que sienten más confianza en una agencia con especialización que una integral porque les da la garantía de tener un equipo enfocado con gran conocimiento del mercado”. (Talbot, 2024). 

· Modelo de negocio que se adapta a la variablidad y entorno laboral : Tras la pandemia Shock BTL desarrolló un modelo de negocio con estructura variable el cual consiste en tener a sus colaboradores contratados bajo facturación por horas de manera remota y con horarios flexibles. Esta metodología le ha facultado  a la agencia  tener costos fijos bajos y empleados motivados para  poder fluir con los cambios que tiene este tipo de industria. Los colaboradores reciben un costo fijo por hora y al finalizar el mes reciben un bono que corresponde a la facturación de cada mes lo que les ha permitido ganar más del doble de lo que ganarían si tendrían un trabajo con dependencia laboral. 

· Financiamiento: Cómo se mencionó en el análisis del sector  el negocio del BTL y gestión está bastante vinculado al financiamiento, muchas empresas optan por terciarizar estos servicios debido a que por los altos niveles administrativos burocráticos de sus grandes corporaciones  se les dificulta generar pagos inmediatos a proveedores pequeños. A lo largo de los años Shock BTL ha generado un capital significativo para autofinanciar gran parte de su operación y además gracias a sus relaciones interpersonales ha accedido a créditos privados con muy baja tasa de interés y con flexibilidad de pagos, esto le ha permitido poder dar amplios créditos que muchas de las grandes empresas requieren. Esto la diferencia de agencias pequeñas que no tienen esta capacidad de apalancamiento y a pesar de que tengan ventajas competitivas el no poder otorgar el crédito necesario  las elimina directamente de la competencia. 

· Filosofía organizacional con enfoque al  servicio y capacidad de reacción : Otra de las fortalezas que ha marcado la diferencia en Shock BTL es su filosofía organizacional, sus fundadoras y colaboradores se caracterizan por tener una alta tolerancia a la presión y un trato impecable al cliente a pesar de cualquier circunstancia. La naturaleza del BTL es vólatil, se trabaja con tiempos muy cortos y surgen inconvenientes de manera muy frecuente, por lo que se requiere tener personal que sea tolerante ante este tipo de ambientes y una cultura organizacional lo suficientemente fuerte para contener a los mismos ya que esto marcará una gran diferencia al momento de la ejecución de la actividad. “ Muchos de nuestros clientes nos buscan por que requieren alivianar su gestión por lo que buscan ejecutivos que los traten de una manera muy amigable y sean un soporte para ellos” (Talbot, 2024) . De igual manera gracias a su “know how” y a la manera que está estructurada  la agencia tiene una capacidad de reacción muy ágil lo que permite ejecutar requerimientos de manera muy eficaz para sus clientes a precios competitivos. “ Los clientes nos han manifestado que nuestro tiempo de reacción es excepcional que realmente nos desvivimos por solucionarles la vida” (Talbot, 2024). 

· Networking que genera oportunidades: cómo se había mencionado previamente, Shock BTL opera en Cuenca Ecuador, que si bien es la capital industrial del Ecuador,  gracias a su cultura todavía funciona como una pequeña ciudad donde las relaciones interpersonales, la posición social y los contactos juegan un papel fundamental al momento de desempeñarse en la industria. En el caso de esta agencia los contactos de sus fundadoras les han permitido tener acercamientos directos con la alta gerencia de varias empresas y por lo tanto abrirse campo en el mercado. 

· Equipo de trabajo comprometido y cultura organizacional motivadora: la gerente también destaca como fortaleza a su equipo de trabajo, debido a que sus integrantes conocen muy bien la industria debido a que antes de ser miembros de la agencia fueron personal contratado por la misma, además se ha seleccionado cuidadosamente personas que tengan una muy buena voluntad de trabajar y cualidades clave como recursividad, capacidad de trabajar bajo presión,  humildad y ganas de crecer y superarse. En un 90% los colaboradores de la agencia son migrantes quienes consideran el puesto de trabajo una excelente oportunidad en el país y ciudad. Además, la cultura organizacional de la agencia es destacada por los mismos empleados al considerarse amigable, accesible, con flexibilidad alta tolerancia y mucho respaldo por parte de la gerencia. Si bien la agencia no ha tenido procesos de capacitación estandarizados y protocolos claramente establecidos la gerencia brinda acompañamiento constante para que el equipo pueda realizar sus labores. 

[bookmark: _Toc173423186]5.1.2 Debilidades 

· Falta de procesos y protocolos en la operación : Según la gerente la principal debilidad de la agencia es la falta de procesos estandarizados y protocolos de gestión en todas las áreas de la empresa. “En todos estos años hemos crecido de manera empírica, apagando incendios, no hemos tenido tiempo necesario para delinear procesos, indicadores, ni objetivos ni planificación estratégica todo se ha dado de manera espontánea y hemos enfrentado el crecimiento y los problemas que se han presentado de manera reactiva” (Talbot, 2024).  

· Dependencia en proveedores externos (cadena de valor) : Al ser una agencia de gestión,  el 80% de la satisfacción de los clientes de Shock BTL  depende de proveedores externos por lo que es muy difícil garantizar el 100% de efectividad en  cada una de las actividades. Considera que los percances que suceden podrían mitigarse con una mejor planificación o verificación de los proveedores,  pero actualmente no se ha implementado un protocolo de calificación ni de verificación en proveedores. 

· Falta de capacitación a colaboradores: Si bien la agencia cuenta con un equipo comprometido que se esfuerza al máximo para lograr cumplir con cada actividad, los mismos no han recibido una capacitación idonea, ni se les ha brindado una manera estandarizada de cumplir con sus labores que se encuentre debidamente documentada y cuente con indicadores, criterios de éxito y una evaluación que garantice que se encuentran facultados para realizar sus obligaciones.  “Por lo generar se ha incorporado personal a la agencia en tiempos en los que estamos muy ocupados, por lo que ha sido dificil brindarles una capacitación adecuada, se les ha enseñado lo básico y poco a poco han aprendido en la práctica” (Talbot, 2024)

· Saturación de empleados:  Si bien el esquema flexible es motivador para los colaboradores, también puede generar que los mismos trabajen demasiadas horas y enfrenten una saturación laboral. Esta saturación muchas veces no les permite operar de manera correcta gracias al cansancio y al tener demasiadas tareas en ejecución. 

· Falta de autonomía y dependencia en fundadoras. Debido a que la empresa ha crecido de manera empírica, no consta con procesos y protocolos establecidos y siempre ha estado liderada por sus fundadoras, 10 años después todavía todas las operaciones tienen una alta dependencia en las mismas. Los empleados no cuentan con autonomía por lo que si por alguna razón las gerentes no se encuentran disponibles las operaciones se entorpecen y se generan cuellos de botella. Además la mayoría de  clientes todavía buscan tratar directamente con las fundadoras, no se ha construído todavía una estructura que brinde confianza a los colaboradores para operar de manera totalmente autónoma.     “ Uno de los principales desafíos al que se enfrenta la empresa es lograr que el personal se capacite correctamente y puedan funcionar sin nosotros, todavía estamos muy involucradas en el área operativa” (Talbot, 2024)

· Falta de planificación y gestión de financiera:  Si bien con el paso de los años, la empresa ha generado un capital de trabajo significativo para su operación y pueden brindar a los clientes los créditos requeridos,  no existe una planificación con base financiera sólida, las finanzas de la empresa también funcionan de manera reactiva, por ejemplo la gestión de cartera se hace cuando a empresa empieza a pasar una crisis de liquidez. De igual manera no existe un protocolo para poner límites a los clientes al momento de los créditos ni una gestión de cobros estructurada. Esto repercute en que muchas veces las fundadoras tienen que esperar largos periodos de tiempo para cobrar sus comisiones por que ese dinero se ocupa para pagar proveedores. 
[bookmark: _Toc173423187]5.1.3 Oportunidades 

· Innovación y Tecnología: El crecimiento y la actualización tecnológica a nivel mundial genera una gran oportunidad de adquirir tecnología para varios ámbitos de la empresa. Se puede optar por inteligencia artificial que mejore la eficiencia en los procesos y brindar más herramientas a los consumidores. O adquirir tecnológia que permita brindar nuevas experiencias a los consumidores en los eventos y activaciones. 
.
· Expansión del mercado: Según se da el crecimiento poblacional en el país y la integración de marcas multinacionales que llegan al Ecuador , cada vez existen nuevos clientes que buscan incluir el BTL en sus planes de marketing y terciarizarlo con una agencia,  por lo que es una oportunidad para adquirir nuevas cuentas y que la empresa pueda seguir creciendo. 

· Alianzas estratégicas: Otra oportunidad para Shock BTL es consolidar alianzas estratégicas con proveedores, líderes de opinión o entidades publicas que potencien los servicios que actualmente  brindan a sus consumidores.  

· Oportunidades de integración horizontal: A largo plazo Shock BTL podría aliarse con una agencia integral de marketing para ampliar  su gama de servicios, tener mayor capacidad productiva y de recursos y reducir el espectro de la competencia. 

· Oportunidades de integración vertical: A largo o mediano plazo Shock BTl también podría integrarse con sus proveedores claves a quienes contrata directamente, así podría asegurar el control de calidad en la cadena de valor y garantizar disponibilidad para sus actividades sin tener que depender de agentes externos, esto mejoraría la eficiencia de la operatividad y el control de costos. 

· Licitaciones públicas y privadas: Otra oportunida para Shock BTL es generar la estructura y tener la planificación para participar en licitaciones para contratos por un año para empresas públicas y privadas. Actualmente la agencia no ha podido participar debido a que carece de tiempo y de respaldos que este tipo de concursos requieren.
[bookmark: _Toc173423188]5.1.4  Amenazas. 

· Inestabilidad política:  Debido a los recientes cambios en la política del Ecuador, el país se encuentra atravesando una alta inestabilidad política que impacta directamente en las inversiones de las empresas y en la confianza del consumidor. Esta incertidumbre genera que se reduzca el gasto de marketing en las empresas. 

· Inseguridad jurídica:  La inestabilidad política tiene como consecuencia directa la inseguridad jurídica, el cambio constante de gobiernos y de leyes genera muy poca continuidad en el sistema tributario del Ecuador por lo que las empresas no pueden generar una planificación tributaria de manera correcta. Además las regulaciones laborales se encuentran en constante cambio lo que puede amenazar la estructura de la operación   “ Los impuestos tienen un alto porcentaje de variabilidad y al final de cada año tienes deudas de las cuales no te habías ni enterado”. (Talbot, 2024)

· Crisis energética: Ecuador se encuentra atravesando una crisis energética la cual ha generado apagones masivos en todo el país, esto es una amenaza latente para la agencia debido a que la misma funciona de manera 100% remota y tiene cobertura nacional, los cortes de energía entorpecen la conectividad y  generan trabas en la operación. “Muchos clientes suspenden eventos y activaciones gracias a los apagones y además no permite que nuestros coordinadores se comuniquen correctamente con los proveedores, nos afecta directamente” (Talbot, 2024)

· Inseguridad en el país:  Desde hace varios años el Ecuador enfrenta una crisis de seguridad gracias al infiltramiento de bandas narcoterroristas en el país, esta crisis de inseguridad afecta directamente a la operación de la empresa ya que muchas empresas deciden invertir en publicidad digital y no arriesgarse a hacer eventos o activaciones que pongan en riesgo a sus proveedores, colaboradores o clientes. 

· Situación económica del país. La inestabilidad política, la inseguridad y la crisis energética han golpeado fuertemente a la economía del país, lo que ha frenado la inversión extranjera ha disminuido el consumo y desgastado la confianza del consumidor,    esto repercute directamente la demanda de servicios BTL. Además la situación económica deplorable genera que las grandes empresas se apalanquen cada vez más en sus proveedores pudiendo generar potencialmente un quiebre por liquidez.  “Cada vez nuestros clientes se demoran más en pagarnos, su justificación es que el flujo de efectivos por la situación del país ha empeorado”. 


· Competencia creciente:  Con el paso de los años se forman nuevas agencias e ingresan al país agencias multinacionales que intensifican la competencia y cada vez se hace más difícil para las agencias actuales captar nuevos clientes y retener a los mismos. 

· Tendencia ecológica y digital. La tendencia en publicidad global se dirige hacia lo ecológico y digital, lo cual se contrapone directamente a los recursos desechables y analógicos que utilizan la mayoría de agencias BTL.  Por lo tanto esta es  una amenaza latente ya que las plataformas digitales se diversifican cada vez más  y estas a su vez ocupan un lugar propio en el plan de medios de las empresas disminuyendo la demanda por la publicidad below the line. 
A continuación se presenta un cuadro  resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas detalladas. 
[bookmark: _Toc173423189]5.1.5 Resumen FODA  SHOCK BTL 

[bookmark: _Toc173423190]5.2  Cadena de valor: Resultado de la entrevista semi estructurada con la gerente general de SHOCK BTL sobre la cadena de valor general de la empresa. 

Durante esta entrevista se analizó cada una de las actividades primarias y de soporte de la agencia para conocer el desarrollo actual de cada una de ellas y analizar cómo aportan valor y rentabilidad. 

Previo a esta investigación la agencia no tenía documentada una cadena de valor, de igual manera no contaba con indicadores, objetivos ni planificación para cada área. Únicamente se había socializado a sus colaboradores cómo funciona el proceso de las actividades primarias y se gestionaban a través de una plataforma de gestión de proyectos llamada Trello, sin embargo tanto directores como colaboradores alegaron que no tenían total claridad de los procesos de la empresa y que “es muy difícil confundirse al momento de seguir los mismos”.  

En la cadena de valor original de (Porter M. , 2009) las actividades primarias aplicadas a una empresa de servicios son logística interna, operaciones, logística de salida y mercadeo y ventas y las actividades de soporte son infraestructura, recursos humanos, desarrollo tecnológico y adquisición en el caso de SHOCK BTL por la naturaleza de su servicio de gestión se ha adaptado, elaborado y analizado la cadena de valor de la siguiente manera. 
[image: ][bookmark: _Toc173421953][bookmark: _Toc173423106][bookmark: _Toc173489441]Figura  6: Cadena de valor de la empresa Shock BTL. Elaboración propia 


[bookmark: _Toc173423191]5.2.1  Análisis de las actividades primarias 

· Atención al cliente y ventas. Las actividades primarias de la agencia inician cuando un cliente existente o nuevo se contacta con la gerencia o coordinadoras para solicitar un nuevo requerimiento. Cuando es un cliente frecuente se pasa directamente a la siguiente etapa de la cadena que es tomar el requerimiento, pero cuando es un cliente nuevo generalmente es gerencia quien se encarga de presentar la agencia, enviar el sitio web e información sobre los beneficios que conlleva trabajar con una agencia. 

Esta etapa inicial de la cadena no se encuentra planificada ni tiene protocolos a seguir, normalmente la gerencia y fundadoras se encargan de manera improvisada según el perfil de cliente que esté interesado en contratar nuestros servicios. La gerencia considera importante que se desarrolle un protocolo a seguir para que también los colaboradores sepan cómo cautivar a los clientes potenciales y brindarles información vendedora acerca de la agencia.  De igual manera considera que muchos requerimientos se quedan estancados ya que en algunas ocasiones los coordinadores no tienen disponibilidad.  

· Tomar del requerimiento: Esta parte de la cadena de valor consiste en tomar el requerimiento de uno de los servicios que ofrece la agencia o la combinación de varios de ellos (logística, personal, alquileres, producción, entretenimiento). Este momento es fundamental ya que la toma de la información correcta garantiza eficiencia en el proceso y ejecución del mismo. Para ello es imprescindible que los coordinadores tengan disponibilidad, se pueda asignar un orden correcto para evitar cuellos de botellas y además sepan realizar las preguntas correctas y transmitir a las áreas correspondientes.

Actualmente gerencia alega que existen muchos errores y percances que afectan la rentabilidad de la operación por tomar los requerimientos incorrectamente o porque algunos requerimientos no se toman a tiempo y se pierde la oportunidad de ejecutar la actividad. 

· Procesar el requerimiento: Una vez que se toma el requerimiento, se procede a procesar el mismo, lo que significa que el coordinador se contactará con todos los proveedores correspondientes para brindar una solución creativa y eficiente al cliente. De igual manera organizará la logística de materiales que se requieran para cada actividad.  Este momento es clave ya que el criterio de elección de proveedores impactará directamente en el costo de la actividad, en la calidad de la misma y en su posibilidad de aprobación. Una vez que tenga todos los proveedores y la ruta de acción se enviará al cliente la propuesta económica y operativa para aprobación. 

Según gerencia al momento de procesar el requerimiento también se encuentran errores significativos que afectan la operación, ya que cotizar erróneamente una actividad genera problemas en cadena que se traducen en pérdidas de tiempo y dinero durante la ejecución de la actividad. 

· Ejecutar el requerimiento: Una vez que el requerimiento se encuentre aprobado el coordinador ejecuta el mismo, organizando a todos los proveedores seleccionados, transmitiendo la información clave a que la actividad se desarrolle correctamente. Cuando inicia la actividad el coordinador en teoría debe seguir un protocolo de monitoreo y reportería. 

El momento de ejecución del requerimiento es el que generalmente ocurren más percances debido a que en este momento es cuando más dependemos de proveedores externos, la gerencia considera que si los empleados seguirían correctamente un protocolo de monitoreo y comunicación con el cliente se podrían ahorrar más del 50% de los mismos. 


· Post actividad.  Una vez que la actividad culmina, el coordinador debe proceder a enviar reportes de la actividad y organizar la logística para devolución de materiales al cliente, enviar la liquidación en caso de que se hayan generado costos adicionales y seguir el proceso administrativo para pagar proveedores y cobrar a los clientes. 
[bookmark: _Toc173423192]5.2.2  Análisis de las actividades de soporte 

· Infraestructura: La agencia cuenta con una infraestructura administrativa confirmada por un administrador interno, contadora externa y procesos administrativos para facturación, y pago a proveedores. El principal problema que se genera en esta área es el tema de gestión de cartera.  Estos procesos no se encuentran documentados, pero si han sido transmitidos a los colaboradores. 

La gerencia alega que si bien es un proceso que se cumple se generan cuellos de botella en todos los momentos del mismo y que analizar posibles mejoras ayudaría de gran manera a la empresa. 

· Recursos humanos:  El área de recursos humanos es manejada directamente por las fundadoras de manera improvisada, la misma fluye de manera correcta, pero no cuenta con ninguna planificación indicadores ni base teórica. En el reclutamiento las fundadoras lo hacen con criterio empírico (sin documentación ni análisis profesional) buscando personal que haya trabajado en cargos bajos de la industria y buscan personas que valoren la oportunidad profesional que se les ofrece. No se buscan personas con alta formación profesional, sino que tengan experiencia en la industria y tengan el perfil de habilidades que busca la agencia (recursividad, paciencia, carisma, energía, capacidad de trabajar bajo presión). En el tema de retención de personal la agencia cuenta con trabajo remoto, horarios flexibles y un sistema de bonos variables según la facturación mensual de la empresa. Además, brinda seguros privados y utilidades a sus colaboradores. Ocasionalmente se organizan reuniones para fraternización del personal sin embargo son improvisadas. En el tema de capacitación la empresa recientemente elaboró un esquema de capacitaciones virtuales, sin embargo, el mismo no se ha podido implementar correctamente debido a la falta de organización. 

A pesar de que el área no se encuentre plenamente desarrollada la gerente opina que existe alta motivación y compromiso en sus colaboradores y los mismos tienen muy buena disposición y resultados en su gestión, alega que con una planificación en recursos humanos e indicadores de satisfacción y desempeño se podría lograr resultados aún mejores. 

· Desarrollo tecnológico: Al ser una empresa remota, el funcionamiento de la agencia depende al 100% de la tecnología y el software que utilizan para conectarse y gestionar las activaciones entre colaboradores y con los proveedores a nivel nacional. Los programas de software que se utilizan actualmente son Dropbox – Google Drive – Trello – Excel en línea – Clockify (para marcación de horas) y el sistema de contable Wyze.  Estos programas se han ido implementando poco a poco según las necesidades de la agencia. No ha habido planificación en el área que cuente con objetivos e indicadores. En cuanto al hardware todos los colaboradores disponen de teléfonos, computadores para su gestión, cabe mencionar que los mismos no han sido actualizados recientemente ni tienen a su disposición un departamento de informática y mantenimiento para gestionarlos. Si existe un inconveniente se resuelve conforme el mismo se presenta. 

La opinión de gerencia en cuanto al desarrollo tecnológico de gerencia es que con una planificación adecuada se podrían incorporar nuevas herramientas de software y hardware y además se podrían potenciar las que se usan actualmente. 


· Adquisición de insumos: Al ser una agencia que servicios de gestión personalizados la adquisición de insumos se traslada a las actividades primarias en la etapa de ejecución de la actividad, donde se realizan las compras necesarias para cada actividad. 

Cabe mencionar que la adquisición de insumos cuenta con su propio proceso y gerencia opina que después del respectivo análisis el mismo podría tener mejoras considerables. 

· Mercadeo y publicidad: Esta área de la empresa funciona de manera totalmente reactiva, la agencia únicamente recibe requerimientos de clientes que buscan trabajar directamente con la agencia. Actualmente no realiza ningún esfuerzo activo por conseguir nuevos clientes sino los mismos llegan por el boca a boca o por su sitio web que se desarrolló en el 2020 pero no ha recibido ningúna actualización. Generalmente son las fundadoras las que hacen los primeros contactos con clientes nuevos que están interesados en adquirir servicios de gestión. La agencia no maneja constantemente sus redes sociales, ni tiene una fuerza de ventas que visita clientes nuevos. Incluso por falta de tiempo no se ha podido dar la atención correcta a clientes interesados que solicitan los servicios de la agencia. 

Gerencia alega que existe mucho potencial en esta área, sin embargo, no se han podido organizar estructuralmente para buscar activamente nuevos clientes, la agencia se encuentra en una “zona de confort” donde ha tenido clientes fieles por muchos años y no ha visto la necesidad de buscar nuevos negocios. 

Al realizar el FODA de la agencia se pudo analizar a nivel estratégico la situación actual de la empresa y al elaborar la cadena de valor pudimos mapear a nivel general las diferentes áreas de la agencia y que nivel de desarrollo tiene cada una en este momento.  Se evidencia que la empresa carece de estructura operativa y que existe mucho potencial de mejora al documentar y optimizar los procesos existentes. En el siguiente capítulo se elaborará un plan de mejora continua que atacará los principales errores en la operación de la agencia. 













[bookmark: _Toc173423193]CAPITULO 6 : PROPUESTA DE PLAN DE MEJORA 
[bookmark: _Toc173423194]6.1 Mapeo y optimización de procesos de actividades primarias  

En la entrevista con los directores de cada área se procedió a mapear cada área de la cadena de valor con sus respectivos subprocesos y cómo parte del plan de mejora se realizaron grupos focales con los colaboradores donde se aplicó a cada proceso la metodología de la ruta de valor con el fin de optimizar cada uno de ellos. 

Cabe mencionar que previo a esta investigación los procesos no se encontraban mapeados a detalle, únicamente se contaba con un manual descrito de ciertas etapas de las actividades primarias pero el mismo no era práctico debido a su largo formato, por lo que los colaboradores no tenían claridad de los mismos ni conocían los criterios de éxito de cada uno. 

Además de mapear cada proceso, en los grupos focales realizado se analizaron los principales problemas y trabas que tiene cada uno de ellos y se propusieron soluciones para los mismos con el apoyo de las metodologías Ishikawa y 5 por qués.  

A continuación cómo primera  parte del plan de mejora  se elabora  el mapa de procesos y subprocesos de las  actividades primarias de la cadena de valor con la información clave para su cumplimiento exitoso. Además se enlistarán los problemas en el proceso encontrados en la investigación y la propuesta de mejora planteada. 

[bookmark: _Toc173423195]6.1.1 Mapeo y optimización de Proceso 1: Atención al cliente y ventas 
[image: ][bookmark: _Toc173421954][bookmark: _Toc173423107][bookmark: _Toc173489442]Figura 7: Mapeo proceso 1 “Atención al cliente y ventas” .



a. Problema 1: Requerimientos no atendidos o estancados: No existe un receptor global de requerimientos, los clientes escriben directo a los coordinadores,  a la gerencia, al correo  y  al sitio web. Los requerimientos se quedan estancados en ciertas ocasiones por que los coordinadores no se encuentran disponibles por motivos varios . Al ser una industria con tiempos ajustados se generan pérdidas al no poder atender a los clientes inmediatamente. La agencia tiene varios colaboradores que si pueden atender el requerimiento, el problema es que el requerimiento no llega a tiempo a todos ellos. 

· Optimización planteada: Implementar un chatbot centralizado que reciba todos los requerimientos y notifique a todos los coordinadores,  el mismo funcionará en un mensaje pre establecido en todos los medios de contacto de la agencia indicando que si no recibe una respuesta de manera inmediata puede contactarse a la central de requerimientos. A su vez cuando un coordinador acepte el requerimiento, todos los coordinadores serán notificados para garantizar que el requerimiento está siendo atendido 

b. Problema 2: Falta de protocolo de ventas en coordinadores: Cuando llega un cliente nuevo, el mismo requiere un trato especial para poderlo cautivar, por lo tanto el mismo se deriva inmediatamente a gerencia. El problema es que cada vez gerencia cuenta con menos tiempo para encargarse de los clientes nuevos y se tiende a perder clientes potenciales por su falta de disponibilidad. 

· Optimización planteada: 	Crear un protocolo y discurso de ventas con información clave   para que todos los coordinadores sepan vender los beneficios que ofrece la agencia. Implementar un mini curso de ventas y negociación enfocado a la agencia al que atiendan todos los colaboradores actuales e implementar esta área en el esquema de capacitación.  
[bookmark: _Toc173423196]6.1.2 Mapeo y optimización  de Proceso 2 : Tomar el requerimiento

[image: ][image: ][bookmark: _Toc173421955][bookmark: _Toc173423108][bookmark: _Toc173489443]Figura 8: Mapeo proceso 2 “Tomar el requerimiento” .










a) Problema 1 Toma de información incorrecta: No se toma bien la información y se procesa mal el requerimiento por parte del coordinador (pérdida de tiempo y dinero)

· Optimización  planteada: Garantizar que los coordinadores estén correctamente capacitados para poder realizar el análisis idóneo de la actividad y hacer las preguntas correctas para tomar el requerimiento. Repetir la información al cliente para verificar que esté correcta y grabar el requerimiento y tomar notas con inteligencia artificial. 
·  Pedir el contacto de más personas involucradas en la actividad para corroborar que la información, repetir la información y mandar memos después de la reunión.  Grabar la reunión y tomar notas inteligencia artificial para agilizar la tarea. 

b) Problema 2 El cliente no envía información incorrecta:  El cliente generalmente realiza la actividad en eventos o locaciones externas por lo que en muchas ocasiones no tienen la información clara y esto genera demoras y errores en la operación. No hacen reconocimiento de lugar (scouting) y se generan  problemas en la logística y en la implementación.

· Optimización planteada: Hablar con contactos adicionales involucrados directamente con el lugar del evento o activación para corroborar y enriquecer la información brindada. 
· Advertencia por escrito y verbal ante las consecuencias de información incorrecta para que haya un esfuerzo adicional por transmitir la información acertada. . 

c) Problema 3 Actividades a corto plazo que generan más perdida que ganancia: Se aceptan actividades con corto plazo de ejecución que por errores generados por el reducido tiempo terminan generando una pérdida para la agencia. La agencia cuenta con un protocolo de aceptación de actividades pero los coordinadores no aplican el mismo.  

· Optimización planteada: Reforzar la capacitación a los coordinadores del protocolo de aceptación de actividades,evaluar sus conocimientos del mismo. 






0. [bookmark: _Toc173423197]Mapeo y optimización de proceso 3: Procesar el requerimiento 
[image: ]
[bookmark: _Toc173421956][bookmark: _Toc173423109][bookmark: _Toc173489444]Figura  9: Mapeo de proceso 3 “Procesar el requerimiento” .
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a) Problema 1 Comunicación deficiente con proveedores:  Los proveedores no entienden correctamente el requerimiento y cotizan de manera errónea esto genera pérdidas para la agencia porque generalmente el proveedor se excusa en que el coordinador brindó información incorrecta y desde gerencia no hay manera de corroborarlo. 

·  Optimización planteada : Crear un protocolo de respaldos el cual garantice con evidencias que el proveedor cuenta con información correcta, así en caso de algun contratiempo podemos imputar al proveedor el costo del inconveniente. De igual manera se propone crear un documento de términos y condiciones que el proveedor tenga que aceptar previo al trabajo donde se libere de responsabilidades externas a la agencia. 

a) Problema 2 Se seleccionan proveedores de mala calidad: Al ser una agencia de gestión que facilita todo tipo de servicios para clientes, casi todas las semanas se debe encontrar proveedores nuevos. Los coordinadores al no tener la experiencia de las fundadoras en algunas ocasiones tienden a escoger proveedores de mala calidad. 

· Optimización planteada: Crear un protocolo rápido de selección de proveedores,  el cual tenga guías precisas ue se deben tomar en cuenta al momento de escoger un proveedor y así puedan disminuir el riesgo de que el proveedor cuente con una calidad deficiente. 


b) Problema 3. Los proveedores de la agencia no son de fácil acceso para todos los coordinadores. Todas las semanas se encuentran nuevos proveedores y a su vez las fundadoras tienen una infinidad de contactos, sin embargo estos no se encuentran debidamente clasificados ni ordenados ni son de fácil acceso para todos. 
· Optimización planteada: Adquirir un software de gestión de proveedores donde se pueda compartir información, calificarlos y generar reseñas de los mismos para que el resto de coordinadores puedan tener acceso efectivo a toda la información. 

c) Problema 4 Errores operativos al momento de armar la cotización: Los coordinadores no están correctamente capacitados o no tienen la disciplina para armar las cotizaciones de la manera guiada por la agencia, esto genera errores en la plantilla de excel de cotización que generan pérdidas por cálculos errados. Uno de los requisitos de contratación es tener conocimiento básico de excel pero lamentablemente no se evalúa ni se verifica.
 
· Optimización planteada: Agregar al esquema de capacitación inicial un mini curso de excel básico que tenga su respectiva evaluación para garantizar que los coordinadores estén capacitados para usar excel. 

d) Problema 5  Falta de respaldos al momento de aprobar la cotización: Al momento de aprobar la cotización, se aprueba únicamente la parte económica pero no hay un protocolo con evidencias para respaldar las referencias visuales cotizadas, por lo que muchas veces el coordinador no tienen el resplado suficiente  al momento de enfrentar una queja por parte del cliente. 

· Optimización planteada:  Crear un protocolo de respaldos con el cliente donde se pueda tener aprobación de las referencias cotizadas y evidencia de que aprueba el documento de términos y condiciones que dispone la agencia. Actualmente son muy pocos los clientes los que tienen conocimiento del mismo. 
0. [bookmark: _Toc173423198]Mapeo y optimización  de proceso 4 “Ejecutar el requerimiento”
[image: ][bookmark: _Toc173423110][bookmark: _Toc173489445][bookmark: _Toc173421957]Figura  10: Mapeo proceso 4 “Ejecutar el requerimiento” 

a) [image: ][image: ]Problema 1: El cliente cambia la actividad planificada a última hora y durante la actividad en desarrollo : Actualmente los clientes piden cambios a última hora y los coordinadores los ejecutan muchas veces arriesgando calidad y generando más pérdida que ganancia debido a que no se sigue el proceso correcto para escoger un proveedor.  De igual manera no tienen una ruta clara para seguir y el resto de requerimientos se entorpecen por poder cumplir el que piden a última hora. 

· Optimización planteada:  Se plantea crear un protocolo de aceptación de requerimientos pedidos a última hora en una actividad aprobada en el cual se advertirá al cliente que al ser algo a última hora se pueden generar retrasos, la calidad no puede estar al 100% y que cualquier gasto generado debe ser asumido por el a su totalidad. De igual manera tendrá los pasos a seguir para que el coordinador pueda afrontar el desafío. 

b) Problema 2: Fallan los proveedores a última hora y durante la actividad: Es un problema común debido a que cómo se mencionó en el FODA la agencia depende en un más del 80% de su calidad en proveedores externos y muchas veces estos tienden a fallar por percances de fuerza mayor. La agencia cuenta con un protocolo de monitoreo y contingencias pero el mismo no es utilizado de manera correcta por sus coordinadores ya que cuando hemos tenido estos errores no siguen sus pasos. 

· Optimización planteada: Generar una evaluación individual a cada coordinador que tenga cierto grado de dificultad del protocolo de contingencias – términos y condiciones para garantizar que los mismos tienen conocimiento del mismo.


c) Problema 3: El coordinador tiene un contratiempo de fuerza mayor y no puede ejecutar el requerimiento: En muchas ocasiones sucede que el coordinador tiene un percance y no ejecuta correctamente el requerimiento por motivos personales, en estos casos se generan pérdidas operativas ya que el mismo no comunicó a sus compañeros adecuadamente y es muy dificil que alguien tome la posta de la actividad. 

· Optimización planteada: En el proceso 2 “tomar el requerimiento” se agregó la idea de incorporar un software de inteligencia artificial que transcriba los requerimientos tomados, para dar solución al problema de ejecutar el requerimiento se propone utilizar la misma herramienta en todas las etapas de las actividades primarias para garantizar que todos los coordinadores tienen acceso a la información del requerimiento. De igual manera se debe actualizar el documento de términos y condiciones para comentar a los clientes que este tipo de situaciones pueden suceder y preparar un protocolo de contingencia para las mismas. 















0. [bookmark: _Toc173423199]Mapeo y optimización de proceso 5  “Post actividad”
[image: ][bookmark: _Toc173423111][bookmark: _Toc173489446]Figura 11: Mapeo proceso “Post actividad”
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a) Problema 1: Una vez que la actividad termina, los coordinadores se enfocan en actividades nuevas y no concluyen el ciclo de las actividades que finalizaron, esto genera que las actividades se queden inconclusas, que se ocupe espacio en la bodega de materiales que no han sido devueltos, que no se envíen facturas a tiempo y una serie de percances que entorpecen toda la operación. 

· Optimización planteada: Crear un sistema de indicadores de gestión donde los colaboradores puedan reportar las actividades que concluyeron con todo el reporte. Además, socializar los procesos optimizados con material de respaldo y apoyo a que no exista confusión al momento de seguirlos. 

b) Problema 2: Los clientes no ingresan facturas a tiempo, no envían retenciones a tiempo, esto genera que se retrasen aun más los cobros y que el problema principal de la agencia que es falta de liquidez afecte a la operación. 

· Optimización planteada: Si bien este problema recae más en la gestión externa de los clientes de la agencia que en la gestión interna de los coordinadores, se propone que esta tarea de presionar por el ingreso de facturas se adjudique al departamento de administración con un proceso establecido y con un colaborador determinado que sea el encargado de esta tarea específica. 

c) Problema 3: Los coordinadores se descuidan de ingresar las facturas de los proveedores contratados al aplicativo o colocan erróneamente los días de crédito lo que genera que no tengamos un panorama claro en cuentas por pagar y se ocasionen cuellos de botella en administración. 

· Optimización planteada. Actualmente los proveedores contratados se cargan mediante una hoja de cálculo en Google drive, la misma que tiene que ser monitoreada manualmente, para este plan de mejora se propone adquirir un sistema automatizado de gestión de proveedores que sea de fácil uso el cual pueda tener un sistema de notificaciones a los coordinadores y que sea de acceso más amigable para el proveedor. De igual manera que este mismo sistema o software pueda crear usuarios para los proveedores y sea más fácil para ellos subir sus facturas. 

d) Problema 4: Administración ingresa facturas directamente del sistema de rentas internas  sin revisar el cuadro de proveedores llenado por coordinadores que en teoría funciona para verificar las contrataciones. En muchas ocasiones los proveedores facturan valores incorrectos y administración ejecuta estos pagos. 

· Optimización planteada: Este problema se podría mitigar con la misma solución planteada en el problema 3, que el sistema de gestión de proveedores tenga un módulo de órdenes de compra, y que este requisito sea indispensable para que se pueda efectuar un pago. 

e) Problema 6: Los coordinadores colocan todos los gastos de cada actividad en la liquidación y quedan gastos sin registrar ni considerar, no tienen claridad de cómo adjudicar los gastos. 
· Optimización planteada: crear y socializar correctamente el proceso de registro de gastos adicionales (Courier, mensajeros, materiales logísticos) en el nuevo software de proveedores que se plantea en el problema 3 y 4. 

f) Problema 7: No hay control, el proceso de contratación de proveedores se basa al 100% en la confianza en los coordinadores, por lo que si alguno de los coordinadores buscaría tomar ventaja de la agencia, gerencia no tendría un mecanismo para detectarlo. 

· Optimización planteada. Al tener una cultura organizacional basada en la confianza lo ideal no sería entorpecer más el proceso con controles adicionales, la idea sería hacer que todos los coordinadores firmen un acuerdo de honestidad y transparencia y se socialice la importancia de una gestión honesta. Además, en dicho acuerdo enfatizar las consecuencias en caso de que se encuentre alguna irregularidad que ponga en duda la integridad del coordinador. 


g) Problema 8: Los coordinadores no ejecutan correctamente el proceso de devolución de uniformes y materiales lo que genera la pérdida de los mismos y posteriormente un gasto debido a que la agencia tiene que asumir ese material. 

· Optimización planteada: Socializar adecuadamente el proceso de post actividad y hacer énfasis en la importancia de entrega de materiales y guías. Crear un sistema de penalización a los coordinadores que olviden entregar el material a tiempo o cumplir alguno de los procesos. 
[bookmark: _Toc173423200]6 .2 Acciones de plan de mejora.  
[bookmark: _Toc173423201]6.2.1 Resumen de optimización de procesos 

En base al mapeo de procesos y subprocesos se enlistan a continuación las optimizaciones sugeridas para evitar pérdidas en la operación. 

a) Implementación de software de apoyo: 

b. Implementar un receptor de requerimientos automatizado y global que notifique a todos los coordinadores cuando llegue una nueva solicitud y asi evitar estancamientos.
c. Implementar un software de inteligencia artificial que transcriba los requerimientos tomados así será más fácil compartir a los coordinadores y en caso de que quien tome el requerimiento tenga un problema de fuerza mayor el mismo no se quede desatendido. 
d. Adquirir un software que pueda crear una base de proveedores para que sean de facil acceso para todos los coordinadores
e. Adquirir un sistema general que unifique los procesos de contratación de proveedores, órdenes de compra, orden de facturación a clientes. Este sistema debe ser amigable y ser paralelo al sistema de contabilidad debido a que será utilizado por cada uno de los coordinadores con su usuario independiente. 


b) Plan de capacitación: 

a. Agregar el esquema de capacitación un curso de excel básico para garantizar que todos los coordinadores dominen la herramienta y así se eviten pérdidas por mala gestión. 
b. Reforzar la capacitación del protocolo de aceptación de actividades a corto plazo e implementar una evaluación del mismo. 
c. Reforzar la capacitación del protocolo existente de gestión de contingencias y términos y condiciones e implementar una evaluación del mismo. 
d. Reforzar capacitación de cultura organizacional basada en la confianza y valores. 
e. Reforzar  el esquema de capacitación a coordinadores y brindarles herramientas de soporte para que puedan tomar correctamente los requerimientos. Mejorar la metodologia de capacitación de los colaboradores para garantizar sus conocimientos. 
f. Agregar al esquema de capacitación un curso de negociación y ventas y crear un protocolo para atender a clientes nuevos para que puedan vender correctamente los servicios y las ventajas de la agencia. 





c) Creación de protocolos:

a. Crear un protocolo rápido de selección de proveedores con criterios que utiliza gerencia para disminuir el riesgo de escoger proveedores de calidad deficiente.
b. Crear un protocolo de aceptación de requerimientos a última hora, donde se indiquen los riesgos de actividades realizadas con premura de tiempo para manejar las expectativas del cliente. 
c. Crear un sistema de indicadores de gestión para monitorear la finalización de las actividades y recolectar feedback de cada una de ellas. 
d. Crear un protocolo simple de respaldos para evitar que se generen pérdidas por información incorrecta y errores de comunicación. 
6.2.2 [bookmark: _Toc173423202]Propuestas de mejoras  para recursos humanos 

     El contexto de gestión de recursos humanos de la empresa es el siguiente:  la agencia cuenta con un equipo de 9 colaboradores internos y una red de colaboradores externos. La empresa funciona de manera remota, los colaboradores tienen horarios flexibles, facturan el número de horas trabajadas y al final del mes reciben una bonificación según la facturación mensual de la empresa Además cuentan con seguro médico privado. En la investigación primaria el equipo alegó que se siente muy content con la metodología de trabajo, el clima laboral y el sistema de bonos de la agencia y que gracias a ello tienen un alto compromiso con la agencia. Además gerencia organiza esporádicamente  reuniones  presenciales recreativas para fomentar el compañerismo. Las gerentas son muy abiertas con sus colaboradores y les brindan todo el apoyo que requieran tanto en lo personal como en lo laboral.

En base a la situació actual se sugieren  las siguientes propuestas de mejora: 

· Diagnóstico: 	

· Diagnóstico clima laboral: En primera instancia se sugeriría realizar un diagnóstico de clima laboral formal y además planificar una investigación interna para determinar las necesidades del personal a largo y a corto plazo. Con este diagnóstico tendríamos un punto de partida para establecer indicadores de desempeño y satisfacción laboral. 
 

· Reclutamiento: Actualmente el tema de reclutamiento, cómo todo en la empresa, se ha dado de manera improvisada, no se cuenta con una planificación de perfiles ni tampoco los colaboradores tienen un documento formal ni contrato donde se especifiquen sus funciones ni objetivos. 

· Creación de perfiles y vinculación a los talentos ya existentes : Se sugiere realizar la creación de todos los perfiles que se requerirían para el funcionamiento ideal de la agencia ,en cada perfil se detallaría con claridad los requisitos y habiliades para cada puesto. Posteriormente vincularlos a los talentos que laboran en la empresa  en la actualidad para asi potenciar las destrezas ya existentes pero que a su vez ya tengan un conocimiento formal de las expectivas de la empresa y las funciones y objetivos que deben realizar. 

· Planificar proceso de selección: En la actualidad el proceso de selección siempre ha venido condicionado por el factor de tiempo, se ha contratado personal por situaciones emergentes y la selección no ha sido un proceso minucioso. Se sugiere realizar un proceso de selección previa a la entrevista con gerencia, en la cual el candidato realice test elaborados previamente con la asesoría de un psicólogo laboral,  para analizar si la persona tiene las competencias necesarias para avanzar en el proceso de selección,  además se sugiere tener  un video pre-grabado donde se indique cómo es el funcionamiento de la agencia con sus beneficios e implicaciones. De esta manera gerencia contará con un filtro previo para entrevistar a  candidatos realmente interesados y que cuenten con las habilidades requeridas para desempeñar sus funciones correctamente. 


· Retención:
· Programas de capacitación: 
· Grupales: Se sugiere crear un programa de capacitaciones bimensuales  grupales, estas capacitaciones se deberían enfocar en habilidades funcionales para todos los miembros del equipo como es el tema de negociación, inteligencia artificial, excel, comunicación efectiva y más. Se sugiere adquirir  capacitaciones con libre acceso para que los colaboradores puedan avanzar según sus tiempos y además queden disponibles para nuevos integrantes que se incorporen en un futuro. 
· Individuales: Además de las capacitaciones grupales se sugiere implementar un plan de capacitaciones individuales según las competencias requeridas en cada puesto. 

· Implementación de reuniones 1 a 1 de feedback constructivo y evaluación de actividad mensual: Al ser una empresa con modalidad remota muchas veces los colaboradores tienden a perder ese acompañamiento necesario para mejorar continuamente, por lo que se sugiere implementar 1 vez al mes una reunión de evaluación de todas las actividades ejecutadas por cada coordinador, en la misma se analizará el desempeño de la actividad y se analizarán las acciones positivas y negativas para seguir mejorando constantemente. 

· Repositorio de feedback: Se sugiere implementar un sistema de feedback grupal en el cual cada colaborador comparta sus aprendizajes y recomendaciones de cada actividad realizada con el fin de contribuir a la mejora continua. 


· Formalización del plan de incentivos: Actualmente la empresa brinda un sistema de bonos por facturación, sin embargo el mismo no está basado en indicadores ni tiene un sistema definido,  se asignan bonos aleatoriamente según el criterio de gerencia. Se sugiere planificar este plan de incentivos en base a KPIS y porcentajes en base a la facturación para que el mismo se ejecute de manera más imparcial, además se recomienda socializar este plan a los colaboradores para que exista mayor transparencia y motivación. 

· Mejora del plan de beneficios. Actualmente los colaboradores cuentan con seguro médico privado y plan de telefonía móvil, pero al ser una empresa remota se sugiere brindar también las siguientes facilidades: el pago de un internet de alta velocidad, sillas ergonómicas, audífonos de trabajo, un doble monitor para aumentar productividad, seguro de gastos médicos mayores, seguro de responsabilidad civil, brindarles acceso a una psicologa clínica para promover salud mental. 


· Planificación de actividades recreativas: Actualmente gerencia gesitona actividades recreativas esporádicas, se sugiere asignar este cargo a otro colaborador y que el mismo se encargue organizar estas actividades de manera mensual, se recomienda también que las mismas sean de carácter variado y no solo se acudan a restaurantes sino se hagan actividades deportivas y relajación.  
6.2.3 [bookmark: _Toc173423203]Propuesta de mejoras  para mercadeo y publicidad 

· Gestión sitio web: Actualmente el sitio web es el medio por el que  se captan más clientes potenciales sin embargo, cómo se mencionó en los resultados de la investigación, la misma no es gestionada de manera periódica ni con gestión de pautaje ni SEO ya que es gestionada por gerencia y se carece de tiempo para brindar mantenimiento a la misma. Se sugiere asignar el cargo de mantenimiento del sitio web a otro colaborador y además capacitar a todos los coordinadores para saber como actualizar la misma con las actividades que realizan. Este cargo debe tener objetivos mensuales para garantizar que la página se mantenga actualizada. Además se sugiere contratar a una agencia de pautaje especialista en google ADS y SEO para incrementar los leads.  Se recomienda también vincular los contactos del sitio web con la mejora sugerida en el proceso 1 que implementa un receptor global de requerimientos y así se evita que los mismos queden desatendidos. 

· Gestión redes sociales: Se sugiere contratar una agencia o asignar un colaborador para que gestione redes sociales al menos 1 o 2 veces a la semana. Actualmente la participación en redes es muy esporádica y no cuenta con una inversión planificada. Se sugiere que la estrategia de comunicación esté vinculada a los valores de la empresa y a la cultura de la misma más que en la cartera de clientes. Se plantea además que se invierta en un fotográfo o creador de contenido para eventos puntuales o eventos del equipo para contar con contenido de alta calidad. 


· Post venta: Se propone además agregar una planificación post venta dónde los clientes puedan calificar el desempeño de la actividad y además brinden su feedback constructivo, este feedback deberá ser recolectado por una tercera persona para que así el cliente se sienta más cómodo al momento de brindar sus observaciones. 
6.2.4 [bookmark: _Toc173423204]Propuesta de mejoras para desarrollo tecnológico 

· Renovación de equipos: Según la información recolectada en la investigación primaria, los equipos computación utilizados por los colaboradores fueron adquiridos en el 2018 por lo que por temas de agilidad al momento de trabajar se sugiere adquirir computadores actuales que faciliten la gestión del personal. 

· Adquisición de software: En la optimización de procesos se mencionó que la agencia requiere adquirir software para poder agilizar algunos de sus procesos y mejorar el desempeño empresarial. Entre ellos se recomienda un SRM y un CRM que se puedan integrar con un sistema de gestión de tareas y proyectos. En caso de que no exista un software completo en el mercado se propone contratar a un desarrollador y crear un software que cubra con dichas necesidades.  

0. [bookmark: _Toc173423205]Propuesta de mejoras para infraestrucuctura administrativa de la empresa. 

Planificación administrativa: Si bien el área administrativa es el departamento más formal y organizado de la empresa cuenta con cuellos de botella en ciertas secciones que fueron detalladas en la optimización de procesos cómo, ingresar facturas por parte de los clientes, recibir a tiempo facturas por parte de proveedores y sobre todo el mayor problema de la agencia radica en la gestión de cartera. Se sugiere conjuntamente con la contadora realizar una planificación de cartera en la que se pueda colocar límites a los clientes y se haga un análisis costo beneficio del crédito actual que se está otorgando a los mismos y el verdadero impacto que dicho financiamiento tiene en la empresa.  

Administrador: En la planificación de perfiles además se debe enfatizar en las funciones del administrador, debido a que muchos procesos se estancan también por que el administrador no conoce el alcance de sus funciones. 


0. Plan de implementación de plan de mejora. 

Este plan tiene como objetivo:  incrementar la rentabilidad de la operación 5% en plazo de 1 año de manera sostenible. 

FASE 1: Determinación  de indicadores 

El primer paso para implementar el plan de mejora es determinar y formalizar  los indicadores que van a medirse en todos los procesos y subprocesos mapeados. Todos los indicadores deben alimentar al indicador principal que es “porcentaje de pérdidas en las operaciones  por falta de planificación y procesos”. Estos indicadores se definirán en una reunión con gerencia una vez aprobada la propuesta del plan de mejora. 

FASE 2: Diagnóstico y punto de partida

Una vez que se cuente con los indicadores, l  se realizará un diagnóstico durante 180  días para medir el punto de partida de cómo se encuentran dichas métricas sin las acciones de mejora. Cada actividad de la agencia será medida para detectar en qué procesos se están generando pérdidas por una planificación deficiente. 

FASE 3: Planificación de las acciones

Durante los 180 días que dure el diagnóstico,  se planificarán  y socializarán las acciones propuestas en este plan de manera paralela. 

FASE 4: Implementación 

Durante los siguientes 180 días nuevamente se medirán todas las actividades ejecutadas pero esta vez accionando las propuestas del plan de mejora. 




FASE 5: Evaluación 

Al final del año se evaluará si se logró aumentar el 5% de rentabilidad  cómo afirma la hipótesis de este proyecto. 
	
[bookmark: _Toc173423206]CAPITULO 7 : CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Tras el desarrollo de la propuesta de plan de mejora continua para la agencia SHOCK BTL se puede concluir que es de suma importancia para una empresa utilizar las herramientas de la administración de empresas para crecer de una manera ordenada y con un enfoque proactivo. A lo largo de la investigación y desarrollo del plan se observa cómo una planificación deficiente puede tener un impacto significativo en todas las áreas de la empresa y cómo el potencial de la misma se puede ver comprometido si se opta únicamente por un enfoque de operación reactivo e improvisado. 

En el análisis del sector y de la empresa y la investigación primaria  se observa cuanta claridad puede aportar a la empresa el uso de herramientas cómo el análisis PEST, FODA  y matriz de fuerzas de PORTER las cuales brindaron una visión clara del contexto de la agencia y de  su situación interna. Además se enfatiza la importancia del cuestionamiento y la instrospección que gerencia debe realizar constantemente acerca de la calidad de sus  operaciones para que pueda haber una mejora constante.
  
Entre  las principales consideraciones podemos mencionar las siguientes: 

· La agencia opera en un país de alta incertidumbre y volatilidad política, económica, social y legal por lo que es esencial contar con una estructura sólida para poder resistir los cambios del entorno. Además es imprescindible que constantemente se haga una revisión del entorno para poder anticipar los cambios del mismo y poder enfrentarlos con proactividad.
· En el ámbito de la competencia, se observa una alta rivalidad entre competidores y un mercado que exige un  mejor servicio y cada vez  precios más competitivos, por lo que es necesario  que la agencia implemente un plan de  mejora continua para no ser desplazada por su competencia 
· En la situación interna, la agencia cuenta con numerosas fortalezas, las cuales han logrado que la agencia se mantenga 10 años en crecimiento a pesar de no contar con procesos mapeados ni una estructura empresarial sólida, se sugiere que se sigan alimentado y perfeccionando ya que son sus principales herramientas para destacarse en el mercado . De igual manera cuenta con debilidades significativas las cuales serán enfrentadas con la implementación del plan de mejora propuesto.
· 10 años después de funcionamiento se logró mapear y delimitar la cadena de valor a nivel global dónde junto a gerencia se delimitaron las actividades clave que brindan  a valor a sus clientes. 
· Las entrevistas y grupos focales con el universo de colaboradores de Shock BTL brindaron una comprensión profunda de la dinámica interna de la agencia y la perspectiva del personal sobre cómo la agencia podría mejorar. Este involucramiento del personal es clave para la implementación exitosa del plan propuesto.
· En el mapeo de los procesos y subprocesos se lograron identificar los inconvenientes y problemas que generaban pérdidas en la operación, lo cual brindó una ruta clara para trazar el plan de mejora.   

Al proponer el plan de mejora en primera instancia se brindaron optimizaciones para los inconvenientes que la actualidad generaban pérdidas o entorpecían el flujo de actividades en la agencia, esto fue gracias al análisis profundo de cada subproceso y a la determinación de criterios de éxito en cada uno de ellos. Entre las optimizaciones más relevantes se destacan la creación de protocolos en distintas etapas de la cadena de valor que funcionarán cómo respaldo tanto para clientes cómo coordinadores y así  se puedan minimizar los inconvenientes generados por una comunicación deficiente. Además los mapas de procesos y los protocolos propuestos  serán una herramienta fundamental para que el personal de la agencia pueda contar con la autonomía que gerencia busca y la empresa pueda funcionar sin dependencia de sus fundadoras. 

Parte importante del plan de mejora es también la integración de tecnologías que agilicen la gestión de los coordinadores y disminuyan el porcentaje de errores humanos, entre dichas tecnologías se distingue un software de gestión de proveedores y un software de gestión de proyectos que englobe todas las fases de la cadena de valor.

Para finalizar se hicieron además recomendaciones clave en las actividades de soporte de la cadena de valor las cuales son cruciales para elevar la calidad del servicio de la agencia en general,  entre ellas se destacan la creación de perfiles en recursos humanos, la creación de un puesto para manejar el mercadeo de la agencia y  la implementación de acciones para captar potenciales clientes. En el proyecto se describen también las fases necesarias para implementar el plan exitosamente. 

Se considera que la agencia tiene un gran potencial de crecimiento y aumento de rentabilidad y que con el plan propuesto no solo lograrán disminuir sus pérdidas y por consiguiente aumentar sus márgenes de utilidad sino además trazar una ruta clara para sostenerse a lo largo de los años venideros y destacarse como una agencia que mejora su servicio constantemente y tiene como prioridad el bienestar de sus clientes y colaboradores. 
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FODA
SHOCK BTL







Fortalezas
Especialización BTL 
Modelo de negocio que se adapta a la variabilidad y entorno laboral
Capacidad de autofinanciamiento 
Filosofia organizacional con enfoque al servicio 
Capacidad de reacción 
Networking 
Equipo de trabajo comprometido 
Cultura organizacional motivadora
Experiencia de sus fundadoras 
Visión a largo plazo: Perder para ganar




Oportunidades
Adquisión de innovación y tecnología para mejorar varios ámbitos de la empresa 
Expansión del mercado y surgimiento de nuevos clientes 
Aianzas estratégicas potenciales para aumentar rentabilidad
Oportunidades de integración horizontal 
Oportunidades de intregración vertical 
Participación en licitaciones públicas y privadas 



Debilidades 
Falta de procesos y protocolos en la operación
Dependencia en proveedores externos (cadena de valor)
Falta de capacitación de colaboradores 
Saturación de empleados esquema flexible 
Falta de autonomía empleados y dependencia fundadoras
Falta de planificación financiera 



Amenazas
Instabilidad política 
Inseguridad jurídica
Crisis energética 
Inseguridad en el país 
Situación económica crítica del país 
Competencia creciente
Tendencia ecoló 
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