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RESUMEN 

 

El presente proyecto de investigación está enfocado en la propuesta de un sistema de 

mejora continua mediante uso de herramientas de calidad en una institución educativa 

de nivel socioeconómico C y D. Las herramientas de calidad tienen como objetivo 

diagnosticar el estado de calidad en la empresa, para el caso particular de la presente 

investigación se ha optado utilizar el Servqual como herramienta principal de la 

investigación. El Servqual tiene como principal objetivo la medición de la calidad en el 

servicio, la cual brinda información importante para detectar los problemas en el 

servicio y de esta manera formar parte del diagrama árbol raíz el cual muestra el origen 

de los problemas. 

El proyecto de investigación está conformado por cuatro capítulos. En el primer 

capítulo se desarrolla el marco teórico, el cual es necesario para tener los conocimientos 

necesarios para el desenvolvimiento de la propuesta. En el segundo, se realiza un 

diagnóstico de la empresa en el cual podremos observar la situación en que se encuentra 

la empresa y los problemas que existen en la misma. En el tercer capítulo se presenta el 

desarrollo de las propuestas. Finalmente, en el cuarto capítulo se presentan las 

conclusiones y recomendaciones finales del proyecto 

Al culminar el proyecto, se brindó una serie de aportes favorables para la empresa, 

puesto que luego del análisis se tienen que implementar una serie de procesos básicos 

que son de bajos costos y que brindan beneficios cualitativos y cuantitativos en la 

calidad del servicio 

 



INTRODUCCION 

En el presente proyecto se realiza una serie de propuesta que tiene como fin mejorar la 

calidad del servicio en una empresa del sector educativo. El interés principal que motivó 

este proyecto, fue el de proponer un sistema de mejora continua que brinde las 

correcciones necesarias para poder incrementar los niveles de calidad en el servicio para 

satisfacer a los clientes del sector educativo. Todo esto se realizó debido a que la 

empresa a la cual se realiza las propuestas no cuenta actualmente con procedimientos 

óptimos y delimitados para medir y garantizar la calidad en el servicio brindado. En la 

actualidad, la institución pierde dinero debido a la gran deserción de alumnado que 

pierde anualmente. 

El objetivo trazado fue enfrentar esta situación problemática de manera sencilla y 

eficiente, proponiendo diversos procesos nuevos que en conjunto llegarán a mejorar el 

servicio educativo e incrementar el nivel de aceptación de los clientes. Este proceso se 

basará en la herramienta Servqual, puesto que ésta nos facilita la información de la 

medición de la calidad del servicio enfocada de diversas maneras y siendo lo más 

valioso que esta herramienta nos brinda las especificaciones exactas de que punto debe 

ser profundizado para llegar al fondo del problema. 

Para cumplir de manera óptima con el objetivo trazado, se dividió el proyecto de 

investigación en cuatro capítulos. El primer capítulo es la descripción de toda la teoría 

que se empleará a lo largo del proyecto, por ejemplo se hablará de la herramienta 

Servqual, gestión por procesos, calidad en servicios, benchmarking, etc. En el segundo 

capítulo se realiza el diagnóstico de la empresa en el cual se aprecia la actualidad de la 

empresa, su posicionamiento en el mercado y los problemas que aqueja la institución. El 

tercer capítulo tiene como objetivo plantear las diversas mejoras para solucionar las 

causas raíz del problema principal. Finalmente, en el cuarto capítulo se presentan las 

conclusiones y recomendaciones finales para cerrar la propuesta planteada. 

 

El principal alcance obtenido en la presente  investigación, fue haber logrado obtener 

propuestas que no son muy costas y que disminuirán el nivel de deserción de la 

institución evaluada, de igual manera las propuestas a implementar en su conjunto 



forman un sistema de mejora de la calidad. Por otro lado, la principal limitación, es 

saber  en que porcentaje afectará positivamente debido a que este aspecto se encuentra 

fuera de un alcance medible debido a que existen muchas variables que pueden alterar 

de distinta manera, las probabilidad de éxito están aseguradas debido a que la 

investigación esta basada en las preferencias del cliente, lo cual no significa que 

podemos estimar el porcentaje futuro del nivel de calidad del servicio. 

 



CAPITULO I 

Las empresas orientadas hacia la satisfacción del cliente deben poseer procedimientos 

que busquen la optimización de la calidad, de manera que mediante la mejora continua 

se busque el éxito de la empresa. Para realizar cualquier tipo de mejora, primero 

debemos recolectar la información de todas las herramientas que nos puedan servir y de 

la actualidad del rubro donde se maneja la empresa. Por ello, en este capítulo se 

presenta toda la información recolectada para poder diagnosticar y posteriormente 

plantear las propuestas de solución a los problemas detectados. 

 

1.1 Entorono de la educacion en el Perú 

El significado de la educación nos muestra que tiene como propósito principal lograr el 

desarrollo integral de las personas tanto en el ámbito intelectual como moral del 

alumno, así como también desarrollarse física y socialmente. 

El estado peruano tiene en el Ministerio de Educación al organismo cuya función es 

hacer cumplir los planes y estrategias educativas que el estado quiera realizar. Dentro 

del ministerio de educación se ha constituido un área de Gestión Pedagógica, el cual se 

encarga de alinear los parámetros de la gestión educativa en el país. 

El sistema de educación en el Perú expone los componentes necesarios con la finalidad 

de obtener un ascenso importante en cuanto al nivel de aprestamiento de las personas y, 

de esta manera, cumplir los principios establecidos por el Ministerio de Educación con 

respecto a la educación del país. 

En el Perú, el sistema educativo, posee los elementos necesarios para lograr un notable 

crecimiento en la escala de niveles de aprendizaje y poder  cumplir con lo establecido 

por el estado peruano. 

 

1.2 Organización del Sistema Educativo en el Perú 

 



 En el Perú, el sistema educativo se organiza de la siguiente manera: 

 Por Etapas: Periodos progresivos que tienen como requisito la necesidad de 

aprender de los alumnos. 

 Por Niveles: Periodos graduales que se encuentran dentro de las etapas de los 

sistemas. 

 Por Modalidades: ajustada a las necesidades y características que requiere el 

servicio educativo. 

 Por Ciclos: Procesos diseñados conforme el crecimiento y obtención de logros 

obtenidos en el proceso de aprendizaje. 

 Por programas: Conjunto de acciones educativas que tienen como elementos a la 

demanda y expectativas de la personas 

 

Para fines de nuestro estudio, se explicará más detalladamente  solo la Organización por 

Etapas. El Sistema Educativo Peruano está dividido en dos etapas: 

 Educación Básica 

Considerada la primera etapa de la educación en una persona, la Educación Básica tiene 

como fin ser fuente de apoyo para el estudiante en el desarrollo de sus conocimientos, 

actitudes y valores para que se pueda desenvolver de forma adecuada en sociedad, 

incluyendo a aquellas personas que requieren de atención especial. 

 

En el siguiente cuadro se muestran las modalidades que conforman la Educación Básica 

en el Perú.  

Cuadro Nº1: Conformación de la educación básica 

 



A continuación, se procederá a describir cada uno de las modalidades indicadas en el 

anterior cuadro. 

 Educación Básica Regular 

Esta modalidad está dirigida a niños y adolescentes quienes son parte del proceso 

educativo y poseen la necesidad de desarrollar sus capacidades físicas, afectivas y 

de conocimiento1. 

Los niveles que conforman la educación básica regular son los siguientes: 

Nivel Inicial 

Considerado el primer nivel de la educación en una persona, la educación inicial 

ofrece las bases necesarias para que tanto los niños y niñas puedan desempeñarse de 

manera óptima en los posteriores niveles de la educación. Está dirigida para niños de 

0 a 5 años, centrándose mayormente en los niños de 3 a 5 años. 

Nivel Primario 

El nivel primario tiene una duración de 6 años. En este nivel se busca obtener que la 

comunicación por parte de los estudiantes y el desarrollo de habilidades que le 

permitan al estudiante fortalecer su percepción de hechos que suceden a su 

alrededor. 

Nivel Secundario 

Tiene una duración de 5 años. Tiene como base las habilidades desarrolladas en el 

nivel anterior, en este nivel se busca reforzándolas y aplicándolas de distinta manera 

para tener un desarrollo integral aun mayor. 

 Educación Básica Alternativa 

 Posee los mismos objetivos de la Educación Básica Regular, con la diferencia que 

está dirigida a toda la población que no lograron realizar sus estudios escolares a la 

edad correspondiente debido a factores personales. 

 Educación Básica Especial 

Dirigido para personas que por factores de discapacidad necesitan de una educación 

especializada, con la cual puedan lograr la integración de estas personas a la 

enseñanza impartida en un salón de clases 

                                                 
1
 Cfr. Perú 2003: Artículos 36° 



 Educación Superior 

La Educación Superior tiene como finalidad consolidar la formación que las 

personas han obtenido durante su paso por la Educación Básica. Por ello, la 

Educación básica es primordial para poder acceder a la Educación Superior. Una de 

las características de diferenciación  es que la Educación Superior tiene una 

orientación  a la investigación e innovación en temas del ámbito profesional, para 

así permitirles a los estudiantes ser competitiva en el mercado laboral. 

A esta etapa del sistema educativo podemos dividirlo de la siguiente manera: 

 Cuadro Nº2: Divisíón Académica 

 

 Educación Superior Universitaria 

Esta forma de educación es impartida por todas las universidades en el país. Es 

obligación del Estado brindar este servicio opcionalmente de forma gratuita con la 

finalidad de lograr la universalización de la Educación Superior sin restricciones de 

situación económica ni social. Una de sus principales funciones es incentivar la 

cultura de investigación en los estudiantes desarrollando de esta manera sus 

conocimientos y habilidades. Así mismo, las universidades están conformadas por 

facultades, las cuales reúnen un conjunto de especialidades con afinidades en 

común.2 

 Educación Superior No Universitaria 

Por otro lado, se tiene las instituciones privadas y públicas que imparten la 

educación superior y que están conformados por Institutos tecnológicos y 

pedagógicos. 

 

                                                 
2
 Información obtenida de la Ley Nº 23733 “Ley Universitaria” 



1.3 La actualidad de la educación en Perú 

La educación en el Perú avanza de manera muy lenta, la cobertura y los aprendizajes 

demandan mucho tiempo, más aún si se trata de observarlas a través de indicadores de 

años de escolaridad y las notas en las pruebas de rendimiento escolar. 

Esto se debe, en buena parte, a que el proceso educativo requiere de largos periodos de 

ejecución; solo la educación básica, incluyendo un año de inicial, requiere de un tiempo 

de doce años de escolaridad.3 Obviamente, no se puede esperar que la proporción de 

personas que culminan la educación básica escolar cambie en un año. 

Por lo mencionado anteriormente, hoy en día, existe una gran cantidad de colegios 

particulares, los cuales brindan una mejor educación y un mejor trato a comparación de 

los colegios que son dirigidos por el estado. 

La aparición de lo mencionados colegios particulares crea un mercado muy competitivo 

en cualquier lugar en los que estén posicionados, es decir en cualquier sector 

socioeconómico o en cualquier distrito existe una gran cantidad de colegios los cuales 

cada día buscan la diferenciación con respecto a los demás competidores. Por ello, que 

en la presente investigación hablemos del servicio que perciben los padres de familia en 

los colegios donde estudian sus hijos. 

Este tema es muy amplio, para nuestro caso en particular, se manejará información de 

un colegio perteneciente al sector socioeconómico C y D. En estos niveles la potestad 

de donde estudiará el hijo es solo elección del padre. Esta información es seleccionada 

del informe de características por niveles socioeconómicos realizada por la Empresa 

Apoyo, en el cual se aprecia las diferentes formas de actuar de las familias según el 

sector al que pertenecen. 

En cuanto al servicio educativo en el País, es percibido de muchas maneras pero son 

muy pocas las instituciones que realizan estudios para ver que tan bueno es el servicio 

que se esta brindando. La percepción del cliente es distinta de acuerdo al nivel 

socioeconómico, tipo de colegio y también por las diferentes formas de pensar de las 

personas. 

Tema importante a tratar, es la tasa de deserción de los alumnos en los colegios sean 

estatales o particular, es un indicador a vigilar ya que de estar en un numero alto puedo 

poner en riesgo la imagen de colegio. En nuestro país, el promedio de deserción oscila 

entre un 5% a un 8% de alumnado que optan por dejar la institución donde estudian 

                                                 
3
 Cf. Rodríguez 2007:2  



para cambiar por otra. 

En el sistema educativo particular en el Perú, y en general, los colegios deben de 

funcionar como una organización que invierten un capital y trabajo, con la finalidad de 

ofrecer un servicio educativo de calidad para tener como resultados económicos y 

sociales. Es por esto, que deben de generar ventajas competitivas para poder sobresalir 

en un mercado tan competitivo como el rubro de la educación 

 

1.4 Gestión de Calidad en Empresas de Servicios 

1.4.1 ¿Qué es calidad? 

 

Segun el diccionario de la Real Academia de La Lengua Española, Calidad es un 

conjunto de propiedades inherentes a algo, que permite juzgar su valor.4 Otro concepto 

extraído de otro diccionarioes que la definición de calidad es la manera de ser de una 

persona o cosa. De estas definiciones se puede distinguir que en ambas la calidad es una 

característica o propiedad que diferencia a las personas, a los bienes y a los servicios, lo 

cual nos da un aproximación cercana a la definición de calidad aplicado en las 

organizaciones 

Es por aquellas diferencias o características autónomas que la calidad de productos y 

servicios se ha convertido en un arma determinante en el mundo del empresariado 

dando origen a una mayor competitividad de quien ofrece lo mejor, en pocas palabras es 

la nueva clave para triunfar en el mercado. Los consumidores con el tiempo son más 

exigentes y de esta manera, impulsan a las empresas a realizar constantes mejoras para 

cuidar al cliente y ser más competitivos Estudiosos afirman que la buena práctica de 

gerencia de la calidad tiene como finalidad el aumento de la satisfacción del cliente 

mediante la reestructuración de todos los aspectos de la administración de las empresas. 

Además, estudiosos como Edward Deming nos comentan que se debe poner énfasis en 

el mejoramiento continuo de los procesos, a través del ya conocido ciclo PHEA, donde 

los componentes de la sigla significan planificar, hacer, evaluar y actuar.   

 

                                                 
4
 Significado extraído de la Real Academia de la Lengua Española 



Gráfico Nº1 : Círculo de la Calidad 

 

 

Como se puede apreciar el círculo no acaba en ningún momento, es a ello con lo que se 

refiere con mejora continua, ya que es una actividad que se tiene que realizar 

constantemente porque es así como el mercado te obliga a comportarte. 

1.4.2 Gestión de la Calidad Total 

 

El concepto de calidad total es originario de Japón, nace a partir del concepto de control 

total de la calidad y del cual es uno de los principales pilares de su renacimiento como 

potencia industrial del mundo, esta doctrina a logrado perfeccionar el concepto de 

calidad, la cual definen en función del cliente, es así como nace la calidad total. La 

calidad es total cuando se comprende todos los aspectos de una organización, ya que 

concierne a todas y a cada persona dentro de la organización. En el concepto de calidad 

total hay que tener bien en claro que las empresas deben de tener todas sus actividades 

coordinadas como son dirigir y controlar una empresa, esto generalmente incluye la 

aplicación de políticas y objetivos de calidad, planificación, aseguramiento y la mejora 

de la calidad Entre las características importantes de la administración de la calidad total 

tenemos la satisfacción al cliente, la cual es de suma importancia para mantener una 

posición de alta competitividad dentro de cualquier mercado. La satisfacción al cliente 

es el núcleo de los esfuerzos por la calidad. Es por ello, que toda organización tienen 

que determinar cuáles son las necesidades de los consumidores e implantar los 

procedimientos necesarios que permitan la mayor satisfacción del cliente. 

Haciendo referencia con los deportes donde la máxima autoridad son los árbitros, en el 

ámbito de la calidad quien da el veredicto es el cliente. De esta manera, tenemos que el 

cliente es quien califica la calidad de cualquier producto o servicio. La calidad total 

tiene como base de su fundamentación que el consumidor es aquel que impone y define 

la calidad. La calidad, ya sea de un producto o servicio, que perciba un cliente hará 

incrementar la satisfacción de la población y por consiguiente a la demanda  



Los sistemas existentes de la calidad total, para obtener el éxito, tiene que basarse en un 

método continuo de recopilación, evaluación y administración de datos.  

Todos los involucrados dentro de la cadena de valor deben estar asociados plenamente a 

la calidad. Deberá existir una gran relación con los proveedores con los que se deben de 

mantener siempre la doctrina de Ganar-Ganar.  

La calidad total es reunir los requisitos convenidos con el consumidor y superarlos a lo 

largo de la vigencia de la organización. Con esta concepción, tenemos que la calidad 

total supera lo hecho en el pasado. Otro resultado que se obtiene es que los clientes ya 

no son lo últimos usuarios de los bienes y servicios, ahora son parte importante dentro 

de cualquier empresa ya que son los indicados para calificarnos y son el primer paso 

para la aplicación de la mejora continua. Además, con el concepto descrito 

anteriormente todos los participantes dentro de la organización son clientes de alguien, 

es decir que dentro de una empresa todas las aéreas dependen de las otras, esto tiene 

mucha razón ya que tenemos el surgimiento de algunos de los pilares de las empresas 

exitosas como son el trabajo en equipo. 

 

1.4.3 Calidad en Servicios 

Antes de definir lo que significa la calidad en servicio, primero tenemos que saber que 

entendemos por servicio. Servicio es aquello que satisface una necesidad mediante algo 

no tangible. Cuando alguien compra un servicio, está ganando una experiencia la cual 

tiene que ser la mejor posible para que pueda o quiera repetirla en una futura cuando 

vuelva dicha necesidad. 

La mejor manera para empezar una discusión sobre la calidad de servicios es poder 

diferenciar la medición de la calidad de los servicios, de la medición de satisfacciónde 

los clientes.
5
 Casi todos los expertos creen en común que la satisfacción de los clientes 

es una toma de decisión de corto plazo, específico de las transacciones, y que la calidad 

de los servicios es una actitud a largo plazo debido a una prueba global de un 

desempeño. 

Sin duda alguna el concepto de satisfacción de los clientes y el de la calidad de los 

servicios están relacionados. Sin embargo, la relación que existe de estos conceptos no 

                                                 
5
 Cf. Hoffman 2002:324,325 



esta bien definida. Existen quienes piensan que la satisfacción de los clientes genera la 

calidad percibida en los servicios, y otro que piensan que la calidad de los servicios 

llega hasta la satisfacción de los clientes. Además la relación que existe entre estos dos 

conceptos, y la forma en que están relacionados con el comportamiento adquisitivo, 

prácticamente no ha sido explicada Una explicación probable sería que la satisfacción 

ayuda a los consumidores a revisar sus percepciones acerca de los servicios. El 

fundamento que mantiene esta posición expresa que: 

 

 Las percepciones de los consumidores con respecto a la calidad de los servicios de 

una empresa, no la cual no han tenido experiencias anteriores, están fundadas en sus 

expectativas 

 Los encuentros posteriores con la empresa llevan al consumidor por el proceso del 

desmentido y, de ahí, a revisar sus precepciones acerca de la calidad de los 

servicios. 

 Cada encuentro adicional con la empresa, revisa y refuerza aún más las 

percepciones con respecto a los servicios; es decir, las percepciones revisadas 

relativas a la calidad de los servicios modifican las intenciones de los consumidores 

para comprar, en el futuro, en esa empresa 

 

Para brindar a los consumidores un conjunto específico de situaciones reales y 

satisfactorias que se traduzcan en una prueba de calidad elevada, se requiere que la 

empresa se enfoque en esa actividad. La empresa debe comprender, minuciosamente, 

las necesidades que tiene los consumidores, así como las de limitar las operaciones que 

utiliza. Los prestadores de servicios deben enfocarse en la calidad y el sistema debe ser 

tal modo que respalde dicha misión, verificando debidamente y brindando servicios de 

acuerdo con el objetivo del diseño institucional  

Evaluar la calidad de los servicios tiene muchas dificultades:  

En primer lugar, las percepciones de la calidad dependen de una comparación de las 

expectativas que se quieren lograr en el consumidor con respecto a un servicio concreto. 

Sin un servicio deja de satisfacer las expectativas del consumidor, percibirá que es de 



mala calidad. En segundo lugar, a diferencia de lo que se observa en el marketing de 

bienes, en cuyo caso los consumidores solo evalúan el producto finiquitado, tratándose 

de los servicios, el consumidor también evalúa el procedimiento y su resultado. Por 

ejemplo, la persona que tenga un contador verificará sus servicios no sólo basado en que 

si le gustan los resultados o no, sino con base en sus habilidades interpersonales. Es 

decir, en la actualidad, el servicio tiene que ofrecer mucho más de los que el cliente 

quiere, el superar las expectativas es lo que buscan las empresas en la actualidad. 

 

1.4.4 Modelo de Excelencia 

El modelo de excelencia, más conocido como Malcolm Baldrige, es un modelo a la 

excelencia que tiene sus orígenes en Estados Unidos. Este modelo es diseñado con el fin 

de ayudar a las empresas a usar un enfoque, el cual está diseñado hacia la gestión del 

desempeño a nivel organizacional. La doctrina americana considera la gran importancia 

de la calidad en las organizaciones es asi que crean en el año 1987 el Premio Nacional 

de Calidad Malcolm Baldrige. 

El modelo define como valores clave: la calidad orientada al cliente, el liderazgo, la 

mejora continua, la participación y el desarrollo de las personas, la respuesta rápida al 

mercado, el diseño y prevención de calidad, la visión a largo plazo, la gestión por datos, 

el desarrollo de cooperaciones interna y externa y la responsabilidad corporativa y 

ciudadana. 

Los conceptos principales del Modelo de Excelencia se encuentran comprendidos en los 

criterios que presentamos a continuación 

 Liderazgo 

 Planeamiento Estratégico 

 Orientación hacia el cliente y el mercado 

 Medición, Análisis y Gestión del conocimiento 

 Orientación hacia las personas 

 Gestión de procesos 



 Resultados 

 

  

Gráfico Nº2: Modelo de Excelencia 

 

Como podemos observar en el Gráfico Nº2, se puede observar como se encuentran 

interconectados los conceptos básico del modelo básico, teniendo como extremos al 

liderazgo y los resultados. 

Síntesis significa enfocarte en la organización como un todo y orientarte hace las 

necesidades o requerimientos claves del negocio, en cual también se incluyen los 

objetivos estratégicos y los planes de acción. Es clave tener una alineación entre los 

vínculos de los requerimientos con el Modelo de Excelencia para asegurar la vigencia 

de los planes, proceso, indicadores y acciones. La unión se crea sobre la alineación, 

donde los componentes del sistema deben funcionar de una manera completamente 

interconectada. 

En el Gráfico Nº2, podemos observar una flecha horizontal que une la tríada del 

liderazgo con la de los resultados, vinculo critico para el éxito de cualquier empresa. 

Además, la flecha nos indica la fundamental relación que debe de existir entre los 

criterios de liderazgo y resultados. La flecha que tiene doble cabeza representa lo 

importante que es la retroalimentación en el sistema de gestión del desempeño. 

Los criterios presentados anteriormente poseen una subdivisión, la cual da origen a 19 

sub criterios los cuales están orientados al requerimiento principal del modelo.  Los sub 

criterios comprenden una o más áreas de análisis. Las empresas, en la actualidad, deben 

de enfocar sus respuestas a las especificaciones en los requerimientos de estas áreas.  

El modelo es no prescriptivo porque está orientado hacia resultados, no hacia 

procedimientos, herramientas o estructura organizacional. Las organizaciones son 

alentadas a desarrollar y a demostrar enfoques creativos, adaptables y flexibles para 

cumplir los requerimientos. Los requerimientos no prescriptivos tienen por objeto 



fomentar mejoras incrementales (continuas) así como no incrementales (discontinuas) 

mayores, así como cambios a través de la innovación 

1.5 Gestión por Procesos 

1.5.1 Definición de Gestión por Procesos 

Las empresas presentan, en su mayoría, una Gestión por Funciones o áreas de trabajo 

que generan una serie de competencias y, en algunos casos, rivalidades entre ellas. La 

información y la comunicación dentro de las empresas son limitadas, debido a que en 

cada área se maneja de manera independiente y esto se refleja negativamente, 

originando ineficiencias en la empresa. 

Según el consultor español Mario Fernández: 

“En la gestión tradicional cada persona concentra su esfuerzo en la tarea que   tiene 

asignada, tratando de hacerla conforme las instrucciones o especificaciones recibidas, 

pero con poca información en relación al resultado final de su trabajo” (Fernández 

2003: 37)” 

Es así como en una organización tradicional, las trabajadores se unifican por áreas, 

comandados por un responsable que puede ser un jefe del área, mencionados jefes se 

concentran solo en el buen funcionamiento de su área de trabajo, olvidándose del 

objetivo común de la empresa. 

Por otro lado, la globalización y los cambios tecnológicos presentan un cliente cada vez 

más exigente. Es por ello que las empresas se adaptan a dichos cambios y una manera 

de romper con el esquema tradicional es la Gestión por Procesos o Business Process 

Management. 

Para Mario Fernández, la Gestión por Procesos consiste en: 

concentrar la atención en el resultado de cada una de las transacciones o procesos que 

realiza la empresa, cada persona que interviene en el lo hace teniendo como referencia 

el resultado final de la operación; realiza su aportación sin perder de vista el resultado 

esperado que es la satisfacción del cliente y de la empresa” (Fernández 2003: 37)” 



Se define un proceso como una serie de actividades realizadas por diferentes 

departamentos de una organización, que añaden valor y ofrecen un servicio al cliente. 

Este cliente puede ser “interno” como “externo”. 

La Gestión por Procesos tiene un enfoque total al consumidor o cliente sobre las tareas 

de la empresa, considerando que los procesos son realizados de manera estructurada; 

brindando una visión en común y herramientas que permitan mejorar y rediseñar el flujo 

de trabajo 

Las características que presenta una Gestión por Procesos son 

 Analizar las limitaciones de la organización funcional vertical para mejorar la 

competitividad de la Empresa. 

 Reconocer la existencia de los procesos internos. 

 Identificar los procesos relacionados con los factores críticos que proporcionan 

ventaja competitiva. 

 Medir la actuación de los procesos para poner en relación con el valor percibido por 

el cliente. 

 Identificar las necesidades del cliente externo, orientando a la empresa a su 

satisfacción. 

 Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a procesos y la mejora 

orientada a departamentos. 

 Asignar un responsable a cada proceso. 

 Establecer en cada proceso objetivos e indicadores. 

 Evaluar la capacidad del proceso. 

 Medir el grado de satisfacción del cliente interno y externo, para la mejora continua 

del proceso. 

Esto implica que la Gestión por Procesos supone un cambio de raíz en la empresa y por 

tanto su restructuración sería dificultosa, ya que la cultura organizacional implementada 

anteriormente se resistiría al cambio, pasando de una estructura funcional a una 

estructura más flexible enfocada en procesos. 



Las diferencias entre la Gestión por Funciones y la Gestión por Procesos se muestran en 

el siguiente cuadro: 

Cuadro Nº3: Diferencia entre gestión por funciones y gestión por procesos 

 

De las cuales se puede señalar que los procesos pasan de ser complejos a simples, los 

indicadores de desempeño se convierten en indicadores de resultados y los directivos ya 

no son unos entes controladores sino líderes. 

Entre las principales ventajas que ofrece una Gestión por Procesos son: 

 • Reduce los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado) 

 • Reduce los tiempos de ciclo (acorta plazos de entrega) 

 • Mejora la calidad y el valor percibido por los clientes. 

 • Incorpora actividades adicionales al servicio de bajo costo, que pueda ser   fácil de 

percibir para el cliente. Ejemplo: Counter para el cliente. 

 

Finalmente, la Gestión por Procesos esta dirigida a generar procesos competitivos, los 

cuales deben ser capaces de estar preparados ante los posibles cambios mediante 

mecanismos como capacidad de cada proceso, mejora continua, flexibilidad estructural 

y orientación de actividades hacia la satisfacción del cliente; logrando la empresa altos 

niveles de eficiencia. 

 



1.5.2. Mapa de Procesos 

Los mapas de procesos son representaciones gráficas (como se muestra en el gráfico 

Nº3), las cuales muestra de manera ordenada y secuencial que identifican todos lo 

procesos que se pueden encontrar dentro de la empresa. Estos procesos se agrupan en 

tres grupos: 

 Procesos estratégicos: son  procesos los cuales son responsables de detectar y 

analizar las necesidades del mercado para asegurar la satisfacción del cliente. 

 Procesos claves: son aquellos procesos que tienen contacto directo con el cliente, 

llamados también procesos exclusivamente operativos y son necesarios para la 

realización del producto ó servicio. 

Procesos de soporte: procesos encargados de suministrar a la organización todos los 

recursos que sean necesarios (personas, maquinaria, materia prima) y facilitan la 

generación de los servicios o productos. 

GráficoNº3: Esquema de Mapa de Procesos 

 

1.5.3. Caracterización del Proceso 

 

Caracterización del proceso es aquel esquema gráfico que nos permite visualizar como 

se encuentra conformado el proceso. Se puede observar las principales actividades que 

intervienen en el proceso, las entradas, las salidas, los controles que intervienen en el 

proceso y los recursos (personal y maquinaria) que se utilizan para desarrollarlo. 

(Gráfico Nº4) 

 

De esta manera, para la realización de los controles debemos realizar la Matriz de 



Factores Críticos, en la cual se deben evaluar las actividades que participan en el 

proceso bajo la influencia de los factores que son los siguientes 

 

 Mano de Obra 

 Materiales 

 Metodología 

 Medición 

 Medio Ambiente 

Gráfico Nº 4: Caracterización de Procesos 

 

1.5.4.Selección del Proceso 

La selección de los procesos es la etapa crucial para la preparación del terreno para el 

posterior mejoramiento de los procesos, será esta actividad la que guíe el resto de 

actividades que conlleva la innovación de los procesos en una organización. 

Asimismo, la selección de un proceso para analizar y presentar mejoras en él es 

importante en la reestructuración de una empresa. Puede desperdiciarse esfuerzo y 

dinero si se seleccionan los procesos equivocados. Los procesos seleccionados deben 

ser aquellos en los cuales la gerencia y los clientes no están satisfechos. 

Los síntomas a presentar a continuación, son la razón ara seleccionar un proceso para su 

respectivo mejoramiento. 

 

 Problemas y quejas de los clientes externos 

 Problemas y quejas de los clientes internos 

 Procesos de elevado costo 



 Procesos con tiempos de ciclo prolongado. 

 Existe una mejor forma conocida. 

 Aparición de nuevas tecnologías 

 

1.5.5. Formulación del Objetivo del Proceso 

Los objetivos del proceso deben incluir su objetivo global, la específica mejora que se 

desea y una meta numérica para la innovación, además de un tiempo determinado en 

que se deben conseguir los objetivos. Tanto la funcionalidad general del proceso como 

las metas de cambio deben quedar cubiertas por estos objetivos. 

La formulación de los objetivos del proceso inicia con un equipo de visión 

preguntándose, y preguntando a las partes interesadas: 

“¿Qué objetivos de empresa se supone que debe conseguir con el proceso?” El análisis 

al cual lleva esta pregunta debería abordar de una forma global las funciones y el valor 

que se espera tenga el proceso hacia a los clientes 

El equipo que tenga a cargo el rediseño del proceso de gestión de pedidos de una 

empresa, por ejemplo, podría descubrir que necesidades tiene sus cliente sobre servicios 

adicionales para aprovechar mejor los productos de la empresa, o puede que a los 

clientes les interese comprar productos menos acabados 

1.5.6. Desarrollos de Atributos al Proceso 

 

Los atributos que tiene un proceso proceso, la descripción cualitativa que se debe 

adjuntar a los objetivos de la empresa, forman parte de  una visión del funcionamiento 

del proceso en su estado futuro. Integran tanto las características globales del proceso 

como las posibilidades específicas. Por ejemplo, los atributos para un proceso de 

gestión de pedidos podrían especificar que el proceso empleará comprobaciones de 

crédito basadas en sistemas expertos, emisión automatizada de propuestas, mayor 

potenciación de los empleados y una estructura financiera parecida a la de los 

concesionarios para que el proceso lo realizara una persona o equipo y que las funciones 

de contabilidad, envíos y programación serán realizadas por el individuo que esté en 



contacto con el cliente. A veces resulta útil clasificar los atributos en “tecnología”, 

“personas”, “salidas del proceso”, y demás. 

Los atributos del proceso pueden ser considerados como los principios de su 

operatividad. Tales principios, son afirmaciones sencillas que describen la filosofía y el 

propósito de una empresa con respecto a las operaciones de los procesos, y pueden ser 

un medio efectivo para involucrar a los altos rangos de la empresa sobre los nuevos 

objetivos de los procesos. 

Las probabilidades de la innovación de procesos que se hayan identificado como los 

más significativos en las fases iníciales del proyecto de innovación también se 

convierten en atributos del proceso. Estos atributos pueden referirse a información, a 

tecnología de la información o a factores organizativos y de recursos humanos. 

 

1.6 SERVQUAL 

 

En el mundo empresarial se tiene como objetivo de las organizaciones generar aquel 

servicio que implemente una ventaja competitiva, la cual pueda llevar a un futuro 

liderazgo dentro del mercado en el cual se desarrolla la empresa. Con respecto a ello, 

nos encontramos con un obstáculo a la vista, como es la intangibilidad de los servicios, 

la cual gracias a los grandes investigadores como Parasuman y Berry se empezó a 

resolverse. 

Mencionados autores inventaron una metodología que se define como un instrumento 

resumido de escala múltiple, con un alto nivel de fiabilidad y validez que las empresas 

pueden utilizar para comprender mejor las expectativas y percepciones que tiene los 

clientes respecto a su servicio6, identificando el término escala con una clasificación de 

preguntas. Por ello, consiste en un cuestionario con preguntas estandarizadas, llamada 

Servqual. 

 

La metodología Servqual es un instrumento que tiene como fin detectar primero los 

elementos que generan valor para el cliente y a partir de esta información revisar los 

                                                 
6
 Cf: Pascual 2010:1 



procesos con el objeto de introducir áreas de mejora. Para conseguir ello, se tiene que 

realizar una búsqueda que tenga como orientación el análisis de las expectativas del 

cliente, en base a cuatro fuentes primordiales como son: la comunicación diaria, las 

necesidades personales, las experiencias personales y la comunicación externa. 

La escala cuenta con 22 puntos  los cuales registran las expectativas y las percepciones 

de los consumidores. Las expectativas parten a partir del mejor escenario, es decir, de la 

empresa ideal para el rubro determinado, mientras las percepciones se basan en la 

compañía específica donde se está realizando la investigación. 

El Servqual está basado en cinco dimensiones de la calidad en servicios y se obtuvieron 

por medio de los grupos de enfoque conformados por consumidores. Las que se 

presentan a continuación son las dimensiones del Servqual: tangibles, la confiabilidad, 

la capacidad de respuestas, la seguridad y la empatía; todas juntas conforman el soporte 

básico que sustenta la calidad en servicios. 

Los tangibles son aquellas que comparan las expectativas de los consumidores con el 

accionar de la empresa, con la relación a la capacidad que tenga para poder dirigir sus 

tangibles, este punto tiene dos dimensiones, una es la que mide el equipo y la 

infraestructura, mientras la otra mide al personal y el material de comunicación. 

La dimensión de la confiabilidad, se encarga de reflejar la consistencia y la 

confiabilidad de accionar de la empresa. En este punto es bueno recalcar como muchos 

negocios, en la actualidad, no suelen cumplir lo que prometen, en muchos casos los 

clientes quieren gastar más de lo necesario para que el portador del servicio brinde una 

atención que colme las expectativas. Para los consumidores esta variable es la más 

importante dentro del Servqual, y es que en el caso de los servicios las personas no 

piensan dos veces en cambiar de empresa si esta no le genera la suficiente confianza. 

La dimensión de la capacidad refleja el compromiso de la empresa de servicios a la hora 

señalada. Por ello, la dimensión de la capacidad de respuesta de la Servqual se refiere a 

la voluntad y/o disposición de los empleados a prestar un servicio7. Asimismo, refleja si 

la organización se encuentra preparada para vender el servicio, por ejemplo en el caso 

de los restaurantes nuevos suelen anunciar su apertura, porque antes tiene que planear 

                                                 
7
 Cf: Hoffman2002: 335-336 



todo un sistema de servicio en el cual deben estar capacitados para manejar grandes 

grupos, reduciendo de esta manera las fallas y las quejas de los clientes. 

La dimensión de la garantía de la Servqual se refiere a la competencia de la empresa, la 

cortesía con la que se trata a los consumidores y la seguridad de sus operaciones. La 

cortesía es un comportamiento humano de buena manera; en la mejor expresión es el 

uso práctico de las buenas maneras o las normas de etiqueta8. Por otro lado, la 

seguridad también es un factor de suma importancia que muestra lo que el cliente siente 

al correr o no correr un riego y no tener duda alguna de lo que suceda. 

 

Finalmente tenemos, el factor empatía la cual significa tener una capacidad para 

experimentar los sentimientos de otro ser como si fueran de uno mismo. Las 

organizaciones que poseen empatía no olvidad lo que realmente siente el cliente, es por 

ello que estas organizaciones se dedican a cumplir y tratar de sobrepasar las 

expectativas del cliente para fidelizar y posteriormente que este cliente recomiende el 

servicio que se brinda. Luego de explicar las dimensiones del Servqual, esta 

metodología se resume en el siguiente cuadro que forma parte del cuestionario 

 

Cuadro Nº4: Dimensiones del Servqual 

 

                                                 
8
 Significado extraído de la página www.wikipedia.org 



Como podemos observar, en la tabla Nº3, tenemos las 5 dimensiones en las cuales se 

basa la metodología Servqual. Los elementos tangibles son aquellos que centran a la 

estructura física de la organización y la apariencia física de sus trabajadores, es decir la 

variable evalúa la imagen que proyecta tanto las instalaciones de la empresa como el 

personal que labora en el. Luego tenemos la variable de fiabilidad, la cual determina 

como es que el público se siente al momento de su experiencia con el servicio. La 

capacidad de respuesta es como los empleados están capacitados para brindar el servicio 

y como pueden reaccionar ante cualquier problema que pueda surgir durante el proceso 

del servicio.  

 

Finalmente, tenemos la dimensión de seguridad y empatía, las cuales son como el 

cliente finalmente toma el servicio o lo percibe, de ello depende la seguridad que siente 

el cliente para poder confiar en la empresa y como la empresa hace sentir bien al cliente. 

 

Para terminar debemos tener en claro que el Servqual es una herramienta muy útil en las 

organizaciones de servicios, ya que podemos medir de la mejor manera y con una gran 

exactitud la calidad del servicio brindado  de la misma forma poder tomar acciones para 

una mejor solución de los problemas que pueda aquejar una empresa. 

 

1.7 Reclutamiento y Selección de Personal 

 

Para cualquier organización el reclutamiento y la selección de su personal es un proceso 

de vital importancia, ya que en la actualidad para que una empresa alcance el éxito es 

necesario enfatizar la calidad de sus servicios. Esto se logra contando con las personas 

idóneas para colaborar de manera comprometida, siendo eficaz y eficiente, ante los 

cambios tecnológicos y estratégicos que, al día de hoy, la globalización mundial exige 

realizar. 

 



1.7.1 Reclutamiento 

 

En primer lugar, tenemos que definir por separado que significa cada palabra, en el caso 

del reclutamiento se define como el proceso mediante el cual se atraen candidatos a la 

organización para abastecer su proceso selectivo, asimismo el reclutamiento comunica y 

divulga las oportunidades de empleo de la empresa, al tiempo que atrae a los candidatos 

para el proceso selectivo. 

El reclutamiento tiene como fin determinar las necesidades actuales y futuras del 

reclutamiento, partiendo de la información suministrada por la planificación de recursos 

humanos y el análisis de los puestos de trabajo. De igual manera, el reclutamiento busca 

suministrar el número suficiente de personas calificadas para los puestos cubiertos, con 

el mínimo coste para la organización, y como fin indicador del proceso tenemos que el 

reclutamiento debe aumentar la tasa de éxitos en el proceso de selección, al reducir el 

número de candidatos insuficientes o excesiva calificación. 

Tipos de Reclutamiento 

Básicamente el reclutamiento de personal se divide en dos grandes grupos, los cuales 

son el reclutamiento interno y el reclutamiento externo. 

1. Reclutamiento Interno 

Cuando hablamos de reclutamiento interno, nos referimos a que la empresa realiza 

una convocatoria interna para cubrir algo plaza vacante, esto se da bajo una política de 

la empresa en la que se busca que los sean promovidos o transferidos a las nuevas 

oportunidades, es así como una organización ofrece una carrera de oportunidades al 

empleado. 

Como todo proceso tiene su lado positivo y negativo. Es así como tenemos que los 

Pros del reclutamiento interno son:  

1. Aprovecha mejor el potencial humano de la organización. 

2. Motiva el desarrollo profesional de los actuales empleados. 

3. Incentiva la permanencia de los empleados y su fidelidad a la organización. 



4. Ideal para situaciones de estabilidad y poco cambio ambiental. 

5. No requiere socialización organizacional de nuevos miembros. 

6. Probabilidad de mejor selección, pues los candidatos son bien conocidos. 

7. El costo financiero es menor que los del reclutamiento externo.  

 

Así como presentamos los factores que hacen positivos el reclutamiento interno, 

también posee déficit a la empresa o también conocidos como contras del 

proceso, como son: 

1. Puede bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas. 

2. Mantiene el status quo y favorece la rutina actual. 

3. Mantiene casi inalterable el actual patrimonio humano de la organización. 

4. Ideal para empresas burocráticas y mecanicistas. 

5. Mantiene y conserva la cultura organizacional existente. 

6. Funciona como un sistema cerrado de reciclaje continuo.  

 

1. Reclutamiento Externo 

El reclutamiento externo es cuando la cobertura de las vacantes y oportunidades 

se realiza a través de la admisión de candidatos externos, estos candidatos son 

reclutados de diversas maneras, ya sean por convocatorias masivas o de 

instituciones especializadas. El ingreso de nuevos talentos a la organización 

introduce el concepto de nuevas ideas para que mediante las experiencias y 

expectativas de los ingresantes se busque un mejor rendimiento. 

 

Los puntos positivos de realizar un reclutamiento externo en las empresas son 

los siguientes: 

1. Enriquece el patrimonio humano, por el aporte de nuevos talentos y 



habilidades. 

2. Aumenta el capital intelectual al incluir nuevos conocimientos y destrezas. 

3. Renueva la cultura organizacional y la enriquece con nuevas aspiraciones. 

4. Incentiva la interacción de la organización con el mercado laboral. 

5. Indicado para enriquecer mas intensa y rápidamente el capital intelectual.  

 

En cuanto al lado negativo de un reclutamiento externo tenemos en general que 

puedes tener un costo y no conseguir lo buscado en el mercado, originando 

también tiempos perdidos, de la misma manera salen las siguientes contras que 

se muestran a continuación: 

1. Afecta negativamente la motivación de los empleados de la organización. 

2. Reduce la fidelidad de los empleados, al ofrecer las oportunidades a personas 

externas. 

3. Requiere de técnicas selectivas para elegir los candidatos externos, lo cual 

eleva los costos operacionales. 

4. Exige esquemas de socialización organizacional para los nuevos empleados. 

5. Tiene un mayor costo y demanda más tiempo que el reclutamiento interno.  

 

1.7.2 Selección de Personal 

 

El proceso de selección comprende tanto la recopilación de información sobre los 

candidatos a un puesto de trabajo como la determinación de quien deberá contratarse. El 

proceso de selección consiste en una serie de pasos específicos que se emplean para 

decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en 

que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisión de contratar 

a uno de los solicitantes. La selección de personal ha tenido una evolución muy rápida, 

forzada por la dificultad de acceder a recursos humanos cualificados escasos y a la 



utilización de modelos muy variados, buscando habilidades actuales más que potencial 

futuro, poniendo un mayor énfasis al perfil psicográfico, es decir como piensa, siente y 

vive.9 

 

En el proceso de selección de personal existe una tendencia a valorar principalmente los 

conocimientos específicos del área expuesta en el currículum que los candidatos hacen 

llegar a las organizaciones. Así, igualmente de importante será valorar en cada 

postulante; mediante pruebas psicotécnicas, médicas, físicas, información contenida en 

su currículum vitae o durante una entrevista personal; los siguientes aspectos, los cuales 

serán de mayor o menor importancia en la selección, dependiendo del puesto a ocupar, 

comenta Lillo.10 

 

Uno de los fines que tiene el proceso de reclutamiento y selección es el de contribuir a 

los objetivos finales de la organización. Disponer de personal con altos niveles de 

rendimiento es una condición necesaria para que las organizaciones puedan satisfacer 

sus objetivos. De igual manera, es importante asegurarse de que la inversión económica 

que hace la organización al incorporar a personas, sea las más rentable posible, en 

función de los resultados esperados de ella. Finalmente tenemos que contratar y ubicar a 

los solicitantes de un puesto de trabajo de forma que se satisfagan tanto los intereses de 

la organización como los del individuo 

1.8.Capacitación de Personal 

 

La capacitación o formación y el desarrollo de un empleado consiste básicamente en un 

conjunto de actividades cuyo propósito es mejorar su rendimiento presente o futuro, 

aumentando su capacidad a través de la modificación y potenciación de sus 

conocimientos, habilidades y actitudes. De este modo, un modo sensible de describir la 

formación es tratar de proporcionar al empleado habilidades específicas o corregir 

deficiencias en su rendimiento 

                                                 
9
 Cf: Ganga 2008:271 

10
 Cf: Ganga 2008:272 



Los objetivos de la capacitación se basan en suscitar nuevos conocimientos, así como 

actualizar las habilidades y destrezas, el prepara a la gente para cambios en su carrera y 

el mejorar las actitudes de los empleados hacia el trabajo y la organización son parte 

fundamental de los objetivos aplicados a los trabajadores. 

Los beneficios que se puede percibir a partir de la capacitación del personal son los 

siguientes: 

 Aumenta el nivel de compromiso de los empleados con la organización. 

 Crea la sensación de que se trata de un buen lugar para trabajar.  

 Existe una mayor incidencia en la retención del talento en las organizaciones. 

 Menores niveles de rotación y ausentismo (faltas, tardanzas, permisos) de personal. 

 Incremento de la productividad y competitividad en la organización.  

 

En cuanto a nuestro caso en particular como es la educación, la constante capacitación 

servirá para la optimización del personal en temas no solo pedagógicos o de 

actualización, también busca inculcar nuevos conceptos dirigidos a la educación tales 

como la calidad en el servicio educativo, para tener una mejor percepción de la 

capacitación en el rubro educación, citares al especialista en capacitación de personal 

Carlos Quintero quien nos dice lo siguiente: 

“Consideramos que la formación, capacitación y actualización debe incluir distintas 

etapas por las cuales debe transitar el profesionista que se dedique o quiera dedicarse al 

trabajo académico; cabe mencionar que estas etapas no son consecutivas, por lo cual 

pueden ser cursadas o tomadas sin orden alguno por los profesionistas; de igual manera 

hay que comentar que para que estas etapas realmente sean sistematizadas y 

desarrolladas adecuadamente, es necesario que estén coordinadas por alguna instancia 

en particular o algún programa en específico…..” (Quintero 2008:4) 

Lo que nos dice el señor Quintero es que la capacitación debe darse en distintas etapas 

no consecutivas, debido a que los temas en este tipo de capacitación no suelen 

involucrar una con otra.  

Las organizaciones deben tener una planificación sobre las necesidades y expectativas 

de los clientes, para luego mediante las herramientas que existen poder ajustar los 



servicios o productos que esta empresa venda. Las empresas siempre deben buscar la 

satisfacción de los clientes y lo cumplen, son aquellas que se orientan a superar las 

necesidades y expectativas del consumidor. Es por ello, que el fin de este marco teórico 

es la recopilación para aplicarlo más adelante y poder ayudar a la mejora de la calidad 

en las empresas. 



CAPÍTULO II 

Como en todo establecimiento educativo, los clientes, que están definidos como los 

estudiantes y los representantes del estudiante, exigen una enseñanza de alta calidad de 

una forma integral, que los lleve a estar preparados para afrontar los retos de esta 

sociedad globalizada. Esto implica que las instituciones educativas, en todo el país, 

deben estar controlando y monitoreando los indicadores que cumplen con estas 

expectativas. La realidad nos dice que dichos parámetros no están bien definidos o no 

existen y, por otro lado, no son traducidos a acciones y planes estratégicos que de 

manera efectiva lleguen a tomar el pulso de los objetivos fijados y la optimización del 

rendimiento académico de los planteles a nivel nacional. Es por ello, que el fin del 

presente objetivo es saber en que situación se encuentra la organización, primero a un 

nivel macro y luego a un nivel institucional 

 

2.1 Descripción de la empresa 

 

El rubro donde se realiza la presenta investigación es el sector educativo. El nombre de 

la organización donde se llevará acabo el análisis y las propuestas a los problemas 

encontrados es en la Institución Educativa Particular Anglo Americano. El IEP Anglo 

Americano está localizado en el distrito de San Juan de Lurigancho donde empezó a 

brindar el servicio educativo desde el año 2005.  

 

La institución tiene como fin el contribuir en la formación integral en valores de los 

alumnos para la formación de buenos ciudadanos y prepararlos para la vida y el trabajo. 

Antes de pasar a la visión y misión de la empresa es bueno delimitar exactamente el 

campo donde se realizará la investigación. 

Hay que tener en cuenta que la zona de influencia donde opera el colegio es una zona de 

nivel socioeconómica C y D. Para nuestro caso en particular es de suma importancia 



saber que en estos sectores los alumnos no tienen la potestad de elegir el lugar donde 

estudien, esta decisión es tomada por los padres de familia. 

 

La visión de la institución esta enfocada en brindar una educación integral personalizada 

y desarrollar de la mejor manera los valores cívicos y éticos, con una visión hacia el 

futuro para que los alumnos tengan una mejor calidad de vida al término de su vida 

escolar. Asimismo, la institución desea mantener el prestigio ganado a lo largo de estos 

años de labor educativa y fortalecerlo con nuevos enfoques educativos, tecnológicos  de 

marketing, para que de esta manera lo alumnos egresados terminen con éxito sus 

estudios primarios, secundarios, superiores y logren ser profesionales del tercer milenio 

 

La misión que pretende tener la institución educativa es brindar una enseñanza de 

calidad y eficiencia, sustentada en la aplicación de la tecnología, innovación, 

creatividad, desarrollo de habilidades productivas y valores con la finalidad de que los 

estudiantes puedan alcanzar la madurez intelectual, moral y social con el fin de afrontar 

los nuevos retos y desafíos que el mundo de la modernidad les proponga a lo largo de 

sus vidas. 

 

De esta manera, presentando la misión y visión de la empresa tenemos que es un 

colegio que pretende brindar una enseñanza personalizada, la cual veremos en el 

transcurso de este capitulo que se fue perdiendo debido al crecimiento sin una base de 

respaldo, la cual esta afectando a la institución y haciendo perder una significativa 

cantidad de ingreso monetario. 

 

2.2 Análisis organizacional 

 

Durante el análisis organizacional presentaremos como se encuentra organizada la 

empresa presentando además sus factores internos y externos a través de las matrices 

MADE y MADI, además tendremos la matriz FODA que nos mostrará las fuerzas, 

oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la empresa. Asimismo analizaremos el 



problema principal de la empresa la cual da a origen a la presente investigación, luego 

analizaremos la empresa desde la perspectiva de la calidad, para finalmente mediante 

los diagramas de causa raíz, encontrar las causas de los problemas que originan el 

problema principal. 

 

2.2.1 Estructura de la Empresa 

 

En cuanto a al estructura de la empresa tenemos que quienes participan en la 

conformación de la organización son quienes mostramos en el siguiente organigrama 

 

Gráfico Nº 5: Organigrama de la Institución Educativa 

 

En el organigrama (presentado en el Gráfico Nº5), podemos observar que cuenta con 

una estructura funcional en la cual la información fluye desde la dirección hacia los 

alumnos. 

La institución tiene un problema en el organigrama debido a que no es posible que los 

comités de aula estén a la misma altura de la dirección, además las funciones de 

administración, técnico pedagógico y psicología no deben de tener el mismo peso, ya 

que las dos primeras tiene una mayor jerarquía y son indispensables en este tipo de 

institución, debido a que sin estas áreas no existiría un centro de estudios particular. 

 



2.2.2 Mapa de Procesos 

 

En el mapa de proceso de la empresa, se presenta una visión general del sistema del 

colegio, en cual podremos ver los procesos que se presentan en la empresa y sus 

relaciones con las áreas de la misma. 

A continuación presentamos el mapa de procesos del colegio 

 

Gráfico Nº6: Mapa de Procesos del Centro Educativo 

 

Como podemos observar los procesos de mayor importancia para la institución son los 

procesos de admisión, matricula y la gestión académica. Lo que busca la empresa es 

conseguir brindar un servicio el cual cumpla las necesidades del cliente para la 

satisfacción del cliente. 

La crítica para el centro educativo es que su mapa de procesos no demuestra la realidad 

de la institución. Por mencionar un ejemplo, la institución no posee un proceso de 

admisión del alumnado ó no posee un proceso para seleccionar a su personal. 

 

2.2.3 Matriz de Análisis y Diagnóstico Interno 

 

La institución posee ventajas y desventajas internas las cuales impactan de diferente 

manera.  



Entre sus ventajas tenemos que la institución posee una buena estructura curricular, la 

cual ha logrado que los alumnos ganen premios internacionales en proyectos 

educativos. Otro factor a favor es la cordialidad que existe de parte del personal 

administrativo con los padres y alumnos, a pesar que su atención es lenta y no agregan 

un valor agregado significativo en la cadena de valor.  

Entre sus desventajas, tenemos que la institución no cuenta con un programa de 

disciplina adecuado, y esto es motivo de muchas quejas ya que existen alumnos que no 

respetan a los demás ocasionando de esta manera conflictos. Otra desventaja es el 

proceso de selección de profesores, los cuales son elegidos por amistad y más no por 

sus capacidades, esto se refleja en quejas de los padres los cuales manifiestan que 

algunos padres no cuentan con la educación necesaria para enseñanza de sus hijos.  

Para tener una mejor idea de cómo se encuentra, en la actualidad la interna del colegio, 

se presenta a continuación el reporte que nos da la matriz de análisis y diagnóstico 

interna (MADI). 

 

Gráfico Nº7: Matriz de Análisis y Diagnóstico Externo 

 

El resultado que nos arroja el reporte es que el centro educativo se puede considerar 

como una organización estable pero con una gran tendencia a poder entrar en crisis en 

cualquier momento. Tenemos como fortaleza la buena comunicación que existe dentro 

del colegio, pero el individualismo y la falta de capacitación del personal son 



debilidades que hay que corregir.  

 

El impacto afecta más al producto, que para nuestro caso en particular seria el servicio 

educativo. 

2.2.4 Matriz de Análisis y Diagnóstico Externo 

 

En el entorno de la Institución Educativa tenemos que a los alrededores existen una 

cantidad significativa de competidores que llegan a ser unos 8 colegios particular en una 

zona muy reducida, sin considerar una cantidad de 3 colegios estatales que vendrían 

hacer nuestros competidores indirectos.  

 

Un factor que tiene una gran influencia en el mundo de la educación es la economía, 

debido a que podemos considerarlo como un arma de doble filo, ya que el incremento 

de ingreso económico en un hogar puede generar un mayor poder adquisitivo para los 

padres, donde puede crearse un mercado a explotar, mientras que si sucede lo contrario, 

ante una eventual caída de la economía en el país los alumnos pasarían a estudiar en 

colegios estatales al no tener una economía que la respalde. 

 

En el gráfico que mostraremos a continuación, podemos observar la aplicación de la 

herramienta de análisis y diagnostico externo (MADE), la cual nos mostrará como se 

encuentra el entorno que rodea a la institución. 

 

Gráfico Nº8: Matriz de análisis y diagnóstico Interno 

 



Entre los resultados tenemos que la organización posee muchos factores que se 

muestran como oportunidades para la mejora de la empresa, entre los factores que 

resulto del análisis tenemos que existe un público que a pesar de las limitaciones 

económicas exige un servicio de calidad para sus niños, así también tenemos que hay un 

público que aún no es atendido por entidades particulares, y es que existen una gran 

cantidad de alumnado que estudia en colegios estatales y los cuales en un futuro no muy 

lejano serian potenciales clientes de la institución.  

 

Finalmente, tenemos que el ímpetu en el trabajo es una característica del entorno donde 

todos buscan el salir adelante. Por otro lado, tenemos que las variables más resaltantes 

son poder del cliente, rivalidad entre competidores y la variable economía.  

 

Es lógico que aparezca el poder del cliente ya que el padre de familia es quien tiene la 

potestad y la última palabra de donde estudiará su hijo. Así también la rivalidad de 

competidores y la economía son factores que pueden perjudicar de gran manera al 

colegio, debido a que si aparece un colegio que entre con estrategia de costos podría 

afectar mucho las tarifas en los colegios y traer abajo la economía de los demás centros 

educativos. 

 

Para concluir, tenemos que el reporte MADE nos arroja un diagnóstico de 0.52 lo cual 

indica que el entorno para el desarrollo de la institución es favorable 

 

2.2.5 Matriz FODA 

 

En el análisis que se ha realizado al colegio hemos encontrado diversos factores que 

ordenaremos en los componentes de esta matriz. 

En cuanto a las fortalezas, tenemos que es una institución que con poco tiempo en el 

mercado ha logrado posicionarse y tener las armas suficientes para competir con los 

competidores cercanos. Además, es el único colegio del distrito que participa en 

concursos sobre proyectos a nivel internacional llegando a ganar los años 200 y 2010 en 

el concurso que tuvo sede el hermano país de Paraguay. 

 



Por otro lado, tenemos las debilidades que aqueja el colegio, las cuales son el no contar 

con procesos de selección de personal y no contar con una mejor selección del 

alumnado, en pocas palabras el colegio suele recibir alumnado rechazado de otras 

instituciones; de esta manera, también tenemos como debilidad la infraestructura del 

nivel secundaria ya que al incrementar la población estudiantil resulta poco asequible 

para los alumnos. 

 

Entre las oportunidades, tenemos que la institución esta en un mercado donde no existe 

aún un colegio consolidado en la zona y tener un mercado emergente en los alumnos 

que estudian en colegios estatales, los cuales ante el crecimiento económico en el país 

en algún momento pueden estar interesados y tener las condiciones para poder estudiar 

en una escuela con mejores condiciones para la enseñanza. 

 

Finalmente, las amenazas vienen por el entorno económico en el país, si en algún 

momento el país estaría en crisis seria un golpe muy duro para este tipo de negocio ya 

que perdería el alumnado al no tener dinero los padres de familia. 

 

El punto más fuerte en las amenazas son aquellos colegios los cuales al estar por debajo 

de sus expectativas e incluso están en pérdida optan por mover el mercado ofreciendo su 

servicio por debajo del mercado ocasionando así fuertes problemas 

 

A continuación, mostramos en el Cuadro Nº5, un reporte basado en la matriz FODA, en 

el cual podemos apreciar las recomendaciones más importantes de acuerdo al cuadrante 

en los que están definidos. 

 

Cuadro Nº5: Análisis FODA 

 



Presentamos en el cuadrante FO los factores que la empresa puede aprovechar debido al 

posicionamiento que tiene en estos momentos en el mercado, resaltando especialmente 

el aprovechas las victorias conseguidas en concursos internacionales como instrumento 

de promoción y marketing, así también ofrecer para la próxima temporada talleres para 

ofrecer a los alumnos de la institución. 

 

En el cuadrante DO, tenemos que la empresa debe empezar a prepararse para lo que se 

pueda presentar en el mercado, para ello la empresa tiene que buscar posicionar lo mas 

pronto posible su marca en el mercado educativo y tratar de estar muy informado sobre 

la estacionalidad de la demanda. 

Luego en el cuadrante FA, es tratar de reforzar aspectos relacionados con los docentes, 

así como también supervisar los movimientos de los competidores del mercado. 

Finalmente podemos apreciar el cuadrante DA que significa peligro y controlar. 

Acá podemos encontrar que se debe dar un gran seguimiento a como se mueve la 

demanda de las demás instituciones para poder de alguna manera ver como contrarrestar 

y poder competir. Además, la empresa tiene que lanzar en tiempo de campaña 

promociones atractivas para poder de alguna manera ganar mas al publico usuario. 

 

2.3 Identificación y análisis del problema 

 

Al tener a la institución, en zona de mucha influencia tanto negativa como positiva, la 

pregunta es como hacer a la institución más competitiva para poder tener año tras año 

mayor alumnado. Para ello, lo primero que tenemos que investigar que es lo que aqueja 

a la institución. 

En el caso particular del colegio Anglo Americano, tenemos que la vida institucional es 

de 6 años en el mercado educativo. La población estudiantil ha ido en aumento a lo 

largo de su tiempo de vida institucional como se muestra a continuación. 

 

Gráfico Nº9 : Aumento anual del Alumnado 



 

 

En el gráfico Nº9, tenemos el crecimiento del alumnado hasta el año 2009. En la 

actualidad, el colegio tiene una cantidad de 308 alumnos en total. Sin embargo, todo no 

es positivo en cuanto a la cantidad y crecimiento alumnado, el colegio presenta un 

severo problema en cuanto a la cantidad de alumnos que ser retiran en el transcurso del 

año escolar o al finalizar el mismo.  

El gráfico se observará la tendencia comentada anteriormente de una mejor manera 

 

Gráfico Nº10 : Tasa de crecimiento anual de la deserción. 

 

Como se puede apreciar, así como la población estudiantil crece, el indicador de 

deserción aumenta considerablemente cada año. La manera de demostrar que el índice 

de deserción del alumnado es alto, es comparándolo con el índice de alumnos en 

deserción en lima. A continuación, en la siguiente tabla mostraremos los datos de 

deserción en la ciudad de Lima. 

 

Cuadro Nº 6 : Tasa de deserción de alumnos en Lima  



 

Del Cuadro Nº6, obtenemos la tasa promedio de deserción a nivel Lima. Este estadístico 

es obtenido al multiplicar el número de alumnos de un determinado nivel por la tasa de 

deserción, luego la suma del ambos niveles es divido entre la población para finalmente 

obtener el resultado final, que para nuestro caso es un 5%.  

Al contrastar con la realidad, tenemos que último año la tasa de deserción fue de un 

27%, comparándola con la tasa promedio en lima (5%), concluimos que el número de 

estudiantes que pierde el colegio es muy elevado. 

 

El retiro de los alumnos del centro educativo puede ser producido por diversos factores. 

Por ejemplo, tenemos que los problemas pueden ser lo más comunes, como aquellos 

que originan la salida de los alumnos en los colegios de lima metropolitana como son : 

Falta de disciplina, mala atención al padre de familia, maltrato de los docentes, 

infraestructura, entre otros factores. Además, también puede ser causa del problema 

otros factores como : falta de una propuesta diversificada del diseño curricular, una falta 

de cumplimiento de los docentes, existencia de instituciones educativas que compiten 

con una estrategia de costos y finalmente tenemos una falta de control de los estudiantes 

que se matriculan cada año. 

 

La deserción de alumnos puede ser motivo de una mala gestión de muchos de los 

factores comentados anteriormente, sin embargo durante la investigación para este 

proyecto se encontró unas series de encuestas anuales que nunca han sido trabajadas por 

la institución. Desde el segundo año de creación, el colegio ha realizado encuestas solo 

por cumplir con los requerimientos de la UGEL, más no por analizar como se 

encuentran desde la perspectiva del cliente.  

 

En la encuesta que el colegio realiza, solo se pueden encontrar tres preguntas que sirven 

para medir el sentir con respecto a al institución. 

En primer lugar, tenemos el grado de satisfacción con la institución educativa, en el cual 



vamos a poder observar como se ha ido moviendo el grado de satisfacción a lo largo de 

5 años dentro de la institución. 

 

Gráfico Nº11 : Grado de satisfacción del Padre de familia 

 

En el Gráfico Nº 11, podemos observar como el nivel de satisfacción ha ido cambiando 

a lo largo del tiempo. Tenemos que los porcentajes positivos han ido disminuyendo 

mientras el porcentaje de insatisfecho es más relevante ya que ha ido incrementándose 

significativamente. Este cambio puede deberse a una serie de motivos como una mal 

servicio al alumno y al padre, problemas en lo pedagógico, entre otros problemas.  

 

Por otro lado, el segundo gráfico muestra la comparación de la satisfacción comparada 

con el colegio de procedencia de la institución actual. 

 

Gráfico Nº12 : Grado de comparación son el colegio anterior 

 

En el Gráfico Nº 12, la mayoría de las personas que matriculan a sus hijos procedentes 

de otros centros educativos, en los primeros años se aprecia que la aceptación del nuevo 

servicio que están tomando es mucho mejor que el de colegio de procedencia. Sin 

embargo, en los últimos años se da una tendencia a disminuir en las variables de mucho 

y algo mejor, obteniendo un crecimiento en la variable más o menos igual y en mucho 

peor.  



 

Esto muestra que los padres de familia no sienten una diferenciación positiva con 

respecto al servicio de colegios anteriores, generando así un significativo malestar. 

 

Finalmente, se presenta el siguiente cuadro que sirve para ver como está la imagen 

institucional dentro de los padres de familia. 

 

Gráfico Nº13 : Nivel de Recomendación alcanzado por el colegio 

 

En el gráfico Nº 13, observamos otro punto de vista en el cual la gran mayoría de padres 

encuestados, al inicio de la fundación del colegio, recomendaban con total firmeza al 

colegio. Contrariamente, hay un ligero crecimiento en no recomendar a partir del 2008, 

tener un 32% de no recomendación es una cifra muy elevada para cualquier institución. 

 

De esta manera, podemos tener en cuenta para lo que sigue de la investigación que el 

problema principal es el gran índice de alumnos que salen anualmente del colegio, lo 

cual genera un déficit significativo económicamente. Económicamente la deserción de 

alumnos se vuelve grave, cuando la cantidad de dinero es significativamente grande, 

cuando la perdida para una institución de sector C y D es de más de S. / 130,000.00. 

 

Lo que se buscará a continuación es las causas y raíces del presente problema, 

enfocándonos en calidad del servicio, que es de lo que adolece la presente empresa, para 

ello, realizaremos un corto análisis de la empresa mediante herramientas de calidad 

como por ejemplo la aplicación de un Servqual para ver en que parte del servicio se esta 

fallando y finalmente unificar la información mediante esquemas causa raíz para 

mostrar finalmente lo que está causando este descontento del cliente 



2.4 Medición de la Calidad (SERVQUAL) 

 

En este punto se busca medir la satisfacción del cliente y, de esta manera, poder 

determinar los aspectos del servicio más deficientes, asimismo se aplica este método ya 

que se construye a fin de identificar primero los elementos que generan valor al cliente 

y a partir de esta información introducir medidas de acción para mejor ciertos aspectos. 

 

Las medidas contempladas son las siguientes : Fiabilidad, Capacidad de Respuesta, 

Seguridad, Empatía y elementos tangibles. 

 

En nuestro caso en particular el caso a analizar es la calidad del servicio educativo. Para 

llevar acabo esta medición se realizó un cuestionario basado en el modelo servqual. 

La escala de medición va de 1 a 5, donde cada número tiene el siguiente significado : 

 

 (1) significa “muy insatisfecho” 

 (2) significa “insatisfecho” 

 (3) significa “regular” 

 (4) significa “satisfecho” 

 (5) significa “muy satisfecho” 

 

A continuación, se presenta el cuestionario base que se utilizó para la medición 

del servicio de calidad en el colegio evaluado. El cuestionario consta de 3 

partes, en la primera plantean sus expectativas, luego califican cuál es la 

variable que más valoran y finalmente vuelven a llenar el Servqual enfocado en 

el centro educativo 

 

Tabla 5 : Cuestionario Servqual 



 

En la lista a continuación se incluye cinco características que corresponde a los colegio 

y los servicios que ofrecen. Califique según la mayor importancia que usted considere 

con puntajes que sumados den la cantidad de 100 puntos. 

Tabla 6 Cuadro Nº 8 : Cuestionario de características  

 

Seguidamente se presentan las premisas del primer recuadro, con la diferencia que 

ahora están dirigidas hacia la calidad en el servicio del centro educativo Anglo 

Americano. 

Tabla 7 Cuadro Nº9 : Cuestionario Aplicativo Servqual para el IEP Anglo Americano 

 



 

Luego de mostrar los cuestionarios a aplicar, se presentarán los resultados obtenidos 

gracias a la aplicación de dichos cuestionarios. Para el tamaño de muestra, se utilizó los 

siguientes datos : Z2 alfa/2=1.96 ; p = 0.9 ; q = 0.1 ; alfa = 0.05 ; error muestral = 10% y 

una población de 300 personas con un nivel de significancia de 10%. Se obtuvo como 

resultado una muestra de 30 personas para la aplicación del Servqual. 

Cabe recalcar que la aplicación de este cuestionario se tomó en 3 focus group que se 

organizaron con ayuda de la Promotora y el Director del colegio, la elección de los 

padres fue aleatoria y fueron por nivel : Inicial (8), Primaria (12) y Secundaria (10). 

A continuación mostramos la tabla de Frecuencias de Expectativas : 

 

Cuadro Nº 10 : Tabla de frecuencias del cuestionario de expectativas 

 

 

De igual manera, a continuación mostramos los resultados del cuestionario servqual con 

relación al colegio, mostramos los resultados a través de la tabla de frecuencias de lo 

percibido. 

 

Cuadro Nº 11 : Tabla de frecuencias del cuestionario de percepción  

 



 

Ahora a continuación comenzaremos con un análisis preliminar, en el cual mostraremos 

una comparación entre las frecuencias percibidas y las esperadas para saber a nivel 

general el estado de la calidad en el servicio educativo. 

En primer lugar, presentamos el gráfico de las frecuencias esperadas. 

Gráfico Nº 14 : Nivel de Expectativas 

 

Como se puede observar, en el Gráfico Nº 14, las expectativas de los padres de familia 

con respecto a un colegio de máxima excelencia nos dan los siguientes resultados según 

lo que ellos esperan de una institución educativa de excelencia. Tenemos como 

resultado que para la variable “muy satisfecho” tenemos un puntaje de 42 %, mientras 

para la variable “satisfecho” se obtuvo un puntaje de 33% y finalmente para la variable 

“regular”.  

Seguidamente presentamos el gráfico con los porcentajes de percepción, las cuales son 

las respuestas que los padres han dado del mismo formato pero basado en su forma de 

ver la calidad del servicio del colegio analizado 

 

Gráfico Nº 14 : Nivel de Percepción 

 

Los resultados sobre la percepción de la calidad del colegio evaluado, presentan una 

información relativamente desfavorable para la institución debido a que se está muy 



lejos de lo que un padre de familia realmente espera de un colegio. Es cierto que el 

primer cuestionario te pide lo más óptimo que uno espera pero la diferencia es mucha. 

 

Existe un 28 % de total negatividad sobre el servicio brindado, que pueden ser futuros 

participes de la deserción del colegio, asimismo tenemos un 21% de regularidad lo cual 

tampoco es favorable porque son personas que pueden inclinarse en un futuro cercano a 

las variable negativas. En resumen, tenemos un 49% de las percepciones que el colegio 

aún no ha logrado conquistar, siendo un número muy alto para la institución y ello se ve 

reflejado que su tasa de deserción de alumnado bordea el 30% del alumnado total. 

 

La parte principal del Servqual, es cuando podemos cruzar la información mediante un 

gráfico radial el cual muestra la curva de bienestar contra la curva de la percepción, 

como se aprecia a continuación. 

Grafico Nº15 : Curva de Bienestar vs Curva de Percepción 

 

Como podemos apreciar, existen puntos muy críticos en la curva, los cuales demuestras 

las diferencias que existen entre ambas curvas. Para visualizar de una mejor manera 

cuales son los puntos críticos obtenidos en el Servqual, mostramos el siguiente cuadro 

de barras. 

 

 



En el segundo cuadro se muestran los puntos críticos y positivos que tiene la institución. 

Las ventajas que presenta la institución son en general que las personas sienten la 

intención de la institución de dar un buen servicio, más no opinan lo mismo de los 

empleados. En los puntos bajos o críticos, todos están en contra de los empleados a los 

cuales se les acusa de no comprender al cliente, nunca se hacen un tiempo para 

atenderlos y no presentan disposición para ayudar. 

 

En base a lo extraído en el Servqual, tenemos que los empleados de la institución no 

están generando la suficiente satisfacción a los clientes mediante su servicio, ahora toca 

detectar que empleados son los que están perjudicando a la institución. 

 

El gráfico anterior nos muestra que la organización tiene problemas en las preguntas 13 

y 22 con una mayor fuerza, estas premisas están dirigidas al desenvolvimiento de los 

empleados del centro educativo, de igual manera las preguntas 12 y 14 se encuentran 

relacionadas al trato de los mismos empleados.  

 

De manera de complementar los resultados de las percepciones y de las premisas que 

generan más descontento a los padres, tenemos el siguiente cuadro en el cual los padres 

priorizan las características que más importantes son para ello. 

Cuadro Nº 12: Ponderación de Características 

 

Podemos observar que dos de las cosas más importantes para el padre de familia son, en 

primer lugar, que los empleados tengan un trato amable, los conocimientos necesarios y 

que se sepan brindar la confianza necesaria para sentir que dejan en buenas manos a sus 

hijos. Además, es importante para ellos la apariencia, el material educativo y los 

equipos que se utilizan para la educación de los escolares.   

 

Una acotación importante de los padres, en las 4 sesiones de focus group es que existe 



mucha indisciplina en el colegio, pidieron hacer un énfasis en este punto ya que existen 

muchos niños que son maltratados psicológica y físicamente por otros compañeros. 

Asimismo alegan que puede deberse a una falta de disciplina por parte del departamento 

de disciplina del colegio ó a los alumnos nuevos. 

 

El servqual y la sesión de focus group nos dejaron poner énfasis en los siguientes 3 

factores que son los que generan malestar en los clientes, en cuanto al servicio 

educativo, los cuales son: 

 

 Empleados. 

 Falta de nuevos usos de la Tecnología para la enseñanza. 

 Disciplina 

 

Estos factores fueron medidos con mayor detenimiento en una encuesta general 

aplicada a todos los padres de familia. La presentación de dicha encuesta, así 

como su análisis se presentan en el siguiente ítem. 

 

2.5 Encuesta General 

 

El fin de la encuesta general es llegar a singularizar los factores presentados 

anteriormente, la encuesta nos demostrará quienes son los empleados que generan el 

descontento en los padres de familia, así como ver de donde surge según ellos la 

indisciplina. 

 

La encuesta fue tomada en forma general, el día 12 de Noviembre del 2010. Esta 

encuesta fue llenada por 228 padres de familia, según el fin de nuestra investigación 

encontramos los siguientes resultados: 

 

El cuadro a continuación nos mostrará quienes son los empleados que generan el 

malestar en los padres de familia. 

 

Gráfico Nº 17: Nivel de preferencias por parte de los padres de familia 



 

En el gráfico Nº 17, tenemos que el psicólogo es el que mejor, según la encuesta, 

aceptación posee por parte de los padres de familia. Por otro lado, se aprecia que el 

punto crítico en el personal son los docentes, ya que son los que tiene la menor 

aceptación en cuanto a los trabajadores del colegio. 

 

El siguiente resultado que se presenta a continuación, es basado exclusivamente hacia 

los docentes. Según la encuesta el padre de familia que calificaba al personal con el más 

bajo puntaje pasaba a responder unas preguntas que eran exclusivamente de ese 

personal. 

 

El padre de familia calificó cada ítem de la tabla a continuación con un puntaje entre el 

1 y el 10. 

Cuadro Nº 13: Resultados sobre las actitudes del docente 

 

En el cuadro Nº 13 tenemos que realmente el promedio de las actitudes del docente 

están por debajo de la mitad como es en el caso del trato tanto con los padres como con 

los niños, además de una visible falta de compromiso con el plantel. 

 

A continuación, presentamos según los padres de familia de donde surge la indisciplina 

que existen en la actualidad en el plantel. 

Cuadro Nº 14: Origen de la indisciplina en el centro de estudios 



 

Es muy claro lo que se puede observar en el Cuadro Nº 14, para más del 50 % de los 

padres de familia los problemas de indisciplina aparecen en el colegio a partir de 

alumnos nuevos con un pésimo nivel de disciplina lo cual es el origen de los problemas. 

 

Para corroborar esta observación, se realizó un seguimiento durante quince días entre el 

16 y el 30 de noviembre. La recopilación de información se realizó de dos maneras, la 

primera fue mediante observación durante la hora de recreo y la segunda fue mediante 

entrevista con los docentes, preguntando sobre algún acto de indisciplina. Como 

resultado de esta investigación obtuvimos el siguiente resultado. 

 

Cuadro Nº 15: Frecuencia de actos indisciplinarios 

 

Como podemos observar, esta toma de información nos muestra como los resultados de 

la encuesta general, en la parte disciplinaria, tiene mucho de cierto ya que podemos ver 

que los alumnos nuevos tienen el doble de participación en actividades indisciplinarías. 

 

Toda la información recopilada a través del Servqual y de la Encuesta, será material 

para la realización del análisis causa – raíz que se presenta en el siguiente ítem 

 



2.6 ANÁLISIS CAUSA RAIZ 

 

Para comenzar el análisis causa raíz tenemos que hacer una relación de ideas e hipótesis 

que servirán para formar el árbol causa raíz que presentará más adelante. La relación de 

problemas son los siguientes: 

 

 P1: Gran porcentaje de alumnos que se retiran actualmente de la institución 

 P2: No existen llamados de atención a los docentes por algún tipo de queja de partes 

de los padres, debido a la amistad con el director. 

 P3: Los docentes del colegio no concursan ni compiten con otros para un puesto de 

trabajo, ingresan por su amistad con el director. 

 P4: Los padres de familia se quejan que el trato y servicio que reciben los niños por 

parte de los docentes no es el indicado, y los profesores dicen no tener tiempo para 

atenderlos. 

 P5: Existen muchos actos de indisciplina entre los alumnos. 

 

Gráfico Nº 18: Árbol Causa Raíz 

 

En el gráfico anterior, podemos observar que las causas raíz son tres. En primer lugar 

tenemos que los docentes no cumplen un buen desempeño en cuanto al servicio 

educativo debido a que los docentes poseen un trato muy afectivo con el director por lo 

cual las quejas hacia los docentes quedan en el aire. Luego tenemos que la falta de 

disciplina se debe a que la institución recibe alumnos, los cuales no siguen ningún tipo 

de filtro, menos aún revisan la procedencia del alumno, es por esa vía que alumnos 

indisciplinados de otros colegios llegan al colegio a causar problemas de conducta. 



Finalmente, tenemos que los padres de familia buscan una nueva diferenciación en el 

colegio. 

 

En resumen tenemos las siguientes causas: 

 

 

 Los alumnos no tienen un proceso de admisión, no hay un proceso que certifique 

una revisión de documentos y tampoco se evalúa el potencial académico. 

 Los docentes del colegio no concursan ni compiten con otros para un puesto de 

trabajo, los docentes ingresan por amistad con el director. 

 Los padres de familia no sienten que el colegio, en la actualidad, les brinde algo 

distinto a las demás instituciones, como alternativa proponen el uso de la tecnología. 

 

Como parte final del Árbol Causa Raíz, presentamos unos cuadros con las iníciales 

“AC”, las cuales significan las propuestas que se sugieren pueden realizarse. Entre 

estas propuestas tenemos las siguientes: Implementación de un proceso de 

Selección, Diseñar un proceso de admisión del alumnado y desarrollar una ventaja 

diferencial. 

 



CAPÍTULO III 

 

Como podemos recordar las causas encontradas en el capítulo anterior son las 

siguientes: 

 

 

 Los alumnos no tienen un proceso de admisión, no hay un proceso que certifique 

una revisión de documentos y tampoco se evalúa el potencial académico. 

 Los docentes del colegio no concursan ni compiten con otros para un puesto de 

trabajo, los docentes ingresan por amistad con el director. 

 

Como medida para atacar estos orígenes de problemas se ha planteado las siguientes 

propuestas de mejora: 

 Diseño de Proceso de Selección de docentes. 

 Diseño de Proceso de Admisión de alumnos. 

 Paquete de Capacitación 

 

3.1 Propuestas de Mejora 

 

Las siguientes propuestas de mejoras están orientadas a solucionar en el corto plazo las 

causas que originan el problema principal de la institución. 

 

3.1.1 Diseño del Proceso de Selección de Docentes 

 

Una de las causas por la que el Colegio tiene una imagen negativa, es la composición 

del personal docente, por lo que haremos hincapié en el proceso de selección, de forma 



tal que el Colegio reclute a candidatos talentos y el equipo del Colegio sea de calidad.  

Par el proceso de selección de personal se tiene que tener en cuenta los siguientes 

puntos, tal y como se muestra en el gráfico a continuación: 

 

Gráfico Nº 19: Proceso de Selección 

 

Gráfico Nº 20: Caracterización del Proceso Selección de Docentes 

 

Como podemos ver los pasos más importantes en el Flujo grama anterior, son los 

siguientes: 

 

 Requerimiento de la Vacante 

 Perfil del puesto 

 Reclutamiento - Política (Interna/Externa) 

 Proceso de Búsqueda 

 Proceso de Descarte 

 Selección de Candidatos Potenciales 



Acopio de datos profesionales y personales del candidato elegido 

 

A continuación, describiremos cada etapa del proceso y sus parámetros, exponiendo 

diversas opciones por la que se puede obtener un mejor reclutamiento. La decisión de 

por qué opción tomar la tendrá el Colegio y esta dependerá del presupuesto que se tenga 

para cubrir la vacante y del grado de especialización que necesite. Luego, se mostrará 

un flujograma, en la cual detalla cómo cada etapa se interconecta con los responsables y 

su secuencia. 

 

Requerimiento de la Vacante 

 

Pueden existir diversos motivos para la búsqueda de una vacante. Estas pueden ser: 

 

 Renuncia Voluntaria del Docente 

 Despido del Docente 

 Movimiento horizontal o ascenso del Docente 

 Nueva Vacante 

Asimismo, se tiene que tener a detalle los requisitos específicos para una búsqueda de 

calidad del nuevo docente. Estos se acopian en una descripción de puesto, en la cual se 

delimitan las funciones del puesto, el tiempo que demanda cada una de ellos y su 

importancia jerárquica, así como, las competencias técnicas y organizacionales, el 

tiempo de experiencia mínimo en enseñanza y los valores que personifiquen al Colegio.  

 

Actualmente, no se manejan descripciones de puesto, por lo que se tendría que levantar 

las descripciones principales, de tal forma que sean guía a fin de que, mientras se van 

presentando nuevas vacantes, se vaya levantando las descripciones de puesto. Cabe 

resaltar que para el levantamiento de descripciones de puesto, estas se dará mediante 

una reunión con el Jefe Directo (Coordinador de Profesores o Director), quienes 

conocen a detalle qué características debe de tener los nuevos colaboradores.  

 

Luego de que sucedan los acontecimientos antes descritos, se evalúa el presupuesto para 

la búsqueda del reemplazo. Si se tiene el presupuesto aprobado, entonces se aprueba la 



vacante y se empieza la búsqueda de candidatos. 

 

A continuación, se detalla a manera de ejemplo tres descripciones de puesto para tres 

distintas áreas del colegio. 

 

Descripciones del Puesto 

 Profesores del Nivel Inicial 

 Profesores del Nivel Primaria 

 Profesores del Nivel Secundaria 

 

Sección II – Organigrama 

 

Este puesto se encuentra ubicado dentro del área de Educación Inicial 

 

Sección III – Principales Resultado 

 

Sección IV -  Especificaciones del puesto 



Perfil de Puesto 

El objetivo es que se encuentre mapeado un grupo de descripciones de puesto, a fin que 

cuando se requiera un reemplazo de docencia, se vaya a estas descripciones de puesto y 

de ahí se cree los perfiles de puesto. Un perfil de puesto, a diferencia de una descripción 

de puesto, son “resúmenes” de lo que se requiere en los candidatos buscados. A 

continuación, un ejemplo. 

Tabla 17 

 

Este perfil de puesto lo crea el responsable del reclutamiento, según a la descripción de 

puesto previamente levantada con el Jefe Inmediato. El perfil es lo que se publica en las 

bolsas de trabajo, periódicos, etc.  

 

Asimismo, este servirá de gran ayuda para que el comité evaluador tenga una más 

productiva evaluación de selección y se tenga parámetros para alinear las funciones  de 

los docentes  a los objetivos organizacionales. A partir de este, además, si vemos que su 

desempeño es excelente y hacen más que lo que se les pide en su perfil de puesto, se 

podrá otorgar diversos incentivos. 

 

Reclutamiento 

 

Política interna y externa 

Se tiene dos caminos para el reclutamiento de los docentes: Reclutamiento Interno y 

Reclutamiento Externo.   

Reclutamiento Interno 

 



Según las buenas prácticas de recursos humanos, siempre se opta primero por el 

reclutamiento interno, a fin que se pueda dar opción a los colaboradores a qué puedan 

ampliar su campo de acción en la docencia. Las etapas del proceso de selección y las 

pruebas serían las mismas. Una forma de publicar la vacante a manera interna sería 

colgando el perfil del puesto en el Mural del Salón de Profesores a fin de que esta pueda 

ser vista por todos los profesores sin excepción. Si alguno quisiera aplicar a la posición, 

deberá decirle al Coordinador de Profesores, ya que este, asimismo, le podrá comunicar 

al Responsable de la búsqueda y evaluar al candidato para ver si está apto para cubrir la 

vacante. Si es que nadie aprobara en el proceso o no se hubiera suscitado ninguna 

postulación interna, se opta por la segunda opción: Reclutamiento Externo.  

 

Reclutamiento Externo 

Se publicará la vacante en el mercado laboral. Algunos medios que priorizamos para 

publicar la vacante son los siguientes: 

 

 

Bolsas de Trabajos en Internet: Este medio tiene costo CERO, ya que las bolsas son 

gratuitas y están al servicio público. Se eligió a los principales medios de búsqueda, 

según su posicionamiento en el mercado, las cuales son: 

 

 La Bolsa del Ministerio de Trabajo 

 Computrabajo 

 Aptitus – El Comercio 

 Periódico: Este medio sí posee un costo, por lo que si se requiere un perfil muy 

especializado se optará por esta opción. Aproximadamente 5 soles la palabra. 

 Referencias: Este punto se tiene que evaluar con mucho cuidado, debido a que según 

antecedentes del Colegio, el Director daría preferencia a sus amistades. Sin 

embargo, esta probabilidad disminuirá ya que se están planteando filtros en el 

proceso de selección para eliminar a los candidatos que no cumplan con los 

requisitos y valores del Colegio. 



 Mural del Colegio: Se puede colgar, además, el perfil del puesto en la pared que da 

al exterior, de tal forma que si algún padre de familia conozca a un posible 

candidato pueda tener la opción de comunicarlo al Coordinador de Profesores, ya 

que lo que se quiere buscar es la imparcialidad del proceso.  

 

Asimismo, cabe resaltar que en la encuesta de la Universidad de Lima a las 

empresas top del Perú (Octubre del 2007) indicó que estas prefieren utilizar las 

Bolsas de Empleo de internet en un 42%, ya que les ofrece una mayor satisfacción 

(69%) que otra vía de reclutamiento como periódico o radio. 

 

Proceso de Búsqueda  

 

Se empezará con el proceso de búsqueda por los medios antes mencionados. Asimismo, 

si es que se tiene recomendaciones de personas idóneas para el puesto y cumplen con 

los requisitos planteados, se optará por llamarlas.   

 

Proceso de Descarte 

 

Luego de una cantidad de días apropiada en la que se encuentre público el perfil en los 

diversos medios utilizados, se analizará los curriculum vitae recibidos para filtrar sólo 

los que cumplen con los requisitos planteados en las descripciones de puesto. Sobre 

todo en los puntos de experiencia y valores que representen al colegio (respeto, 

autoestima, religión). 

 

Se hará una evaluación curricular y una entrevista preliminar rápida, la cual se puede 

realizará vía teléfono. Con esto se confirma los requisitos básicos, se confirma el interés 

y la disponibilidad del candidato.  

 

Una vez, teniendo a los candidatos se procederá con la entrevista y el proceso de 

descarte, el cual dejará a las personas más calificadas.  

 

Selección de Candidatos Potenciales 

Luego, de haber levantado la descripción de puesto de la vacante, de haber publicado la 



oferta en cada uno de los medios externos, y de haber terminado el proceso de 

reclutamiento, se puede empezar el proceso de Selección de Personal. A este punto del 

proceso, solo llega un grupo pequeño de candidatos, los cuales pasarán por un número 

de entrevistas y pruebas psicotécnicas y de personalidad.  

En primer lugar, hablaremos de las entrevistas. Se optará por una entrevista 

estructurada, de esta forma, se tiene un método uniforme para registrar la información y 

se estandariza la calificación de las cualidades, los resultados son más objetivos. Este 

tipo de entrevista lo realizará el Responsable de Reclutamiento, a fin de que pueda 

comparar los resultados con todos los candidatos y de forma más eficiente se elegirá al 

candidato idóneo para el puesto, eliminando la vulnerabilidad de los resultados. 

 

Dentro de la entrevista estructurada se tienen dos estilos para llevar a cabo el proceso: 

El proceso tradicional y el proceso basado en competencias. A continuación se muestra 

un gráfico que detalla las similitudes y diferencias.  

Como se puede observar, en el proceso de selección basado en competencias, se incluye 

además los filtros de valores e indicadores Conductuales. Estos filtros adicionales son 

críticos en nuestro caso, ya que se ha encontrado evidencias en el Colegio del maltrato 

físico y verbal de docentes hacia los niños y/o adolescentes. Es por estas razones que 

elegimos el tipo de entrevista estructurada basada en Competencias.  

 

Luego de la entrevista filtro por teléfono antes mencionada, los candidatos pasarán por 

una entrevista con el Responsable de Reclutamiento, este los evaluará en base a la 

entrevista estructurada por competencia y seleccionará una terna de candidatos (3 o 4 

candidatos de calidad),  los cuales pasarán a la siguiente etapa de entrevistas con el 

Coordinador de Profesores y, por último, el Director. Estos últimos, ya no harán 

entrevistas estructuradas, sino entrevistas a profundidad, con la finalidad de conocer su 

experiencia a fondo y saber si tienen las cualidades que están buscando para el colegio. 

 

Pruebas y Tests 

 

El uso de las pruebas y test, son sobre todo para saber si conocen sobre su especialidad 

y conocer un poco sobre su personalidad. Es importante tener en claro que existen 

diferentes tipos de pruebas en un proceso de selección, estas se clasifican en: 

 



 Pruebas escritas: Miden capacidades (cognitivas, mecánicas y psicomotoras), 

personalidad, intereses y preferencias.  

 Pruebas de aptitud: Miden el potencial de rendimiento. 

 Pruebas psicomotoras: evalúan combinación de aptitudes mentales y físicas.  

 Pruebas de competencia Interpersonal: Miden la inteligencia emocional relacionada 

con información social, atención, intenciones, acciones,. Etc. 

 Pruebas de logro: Predicen rendimiento del sujeto en función de lo que sabe. 

Ejemplos de trabajo que habrá que realizar. 

 Pruebas de personalidad: En estas pruebas no existen respuestas correctas. 

Cuestionarios de personalidad, estudio de temperamentos.  

 Simulación de Trabajo: Consta de la realización de actividades físicas o verbales 

bajo supervisión estructurada y condiciones estándar.  

 

 Estas pruebas las tiene que realizar el responsable de Reclutamiento con la asesoría 

del psicólogo del área, siempre y cuando el responsable no posea la profesión de 

psicología. 

 Con los resultados de las pruebas y entrevistas, se podrá elegir al candidato idóneo 

para cubrir la vacante. 

 

A continuación, algunos ejemplos de pruebas psicotécnicas: 

Pruebas de Secuencias Lógicas 

 

A través de estas pruebas se puede apreciar el nivel de agilidad mental, resolución 

de problemas, etc. Para ejemplificar estas pruebas véase el Anexo Nº3. 

Pruebas de aptitudes verbales 

A través de esta prueba se evalúa el razonamiento abstracto que posee el candidato, 

mediante preposiciones las cuales tienen que ser relacionadas con alguna de las 

alternativas propuestas. (Ver Anexo Nº4) 

 

Pruebas lógicas matemáticas 

 



A través de esta prueba se evalúa el nivel de razonamiento numérico que poseen los 

candidatos, sobre todo para los que van para la docencia de temas numéricos. (Ver 

Anexo Nº5) 

 

Test de Personalidad  

Dibujar a una persona bajo la lluvia 

Vamos a hablar sobre los test de dibujo que se aplicará, estos test suelen aplicarlos 

en el departamento de Recursos Humanos de muchas empresas en la pruebas de 

selección. 

El Test “El hombre bajo la lluvia” nos mostrará en los resultados los rasgos de la 

personalidad e inteligencia del individuo que llevan a la empresa a decidir 

favorablemente o desfavorablemente.  

Tal como lo dice el titulo del test, la prueba consiste en dibujar una persona bajo la 

lluvia en un papel que nos van a dar. Después de dibujar el hombre bajo la lluvia, 

generalmente nos hacen escribir una historia sobre él al otro lado de la hoja. El 

psicólogo de la institución calificará el dibujo de acuerdo a las siguientes nueve 

premisas. 

 

1. Hoja en posición vertical 

2.Dibujo de la persona en el centro 

3.Dibujar paraguas 

4.Caída de la lluvia en forma recta y dibujarlas como rayas. 

5. Persona que no se encuentre parada justo sobre la línea, ni tampoco volando por 

encima de la línea. 

6. Tener la menor cantidad de borrones posibles 

7. No se atribuye un puntaje extra por dibujo de nubes ni el sol ni nada de todo eso. 

8. Calificar que el dibujo sea lo más real posible. 

9. Tomar en cuenta detalles en la ropa como botones ó cordones en los zapatos 

 

Test de la Historia  

Si tiene que escribir una historia, escriba una historia con final feliz, y añada al 

personaje rasgos de personalidad que puedan ser útiles para su trabajo. Por ejemplo: 

paciencia, perseverancia, optimismo, buen humor, etc.  



Ejemplo:  

Juan es una persona optimista y que siempre esta de buen humor, esa mañana estaba de 

mejor humor que de costumbre. No le importaba la lluvia, ya que fue precavido y salió 

con paraguas de casa. La razón por la que estaba más feliz que de costumbre era porque 

había conseguido el trabajo que siempre había soñado, y hoy era su primer día de 

trabajo. Se había estado preparando por mucho tiempo, y no fue fácil la búsqueda 

laboral, pero finalmente consiguió el trabajo ideal y en la empresa que siempre había 

querido 

 

Selección del candidato 

 

Luego de la etapa de entrevistas y de la elección del candidato adecuado. Se empieza 

con el acopio de ciertos documentos, estos son: Antecedentes Penales, Documentos 

judiciales y Diploma de la carrera técnica o universitaria (Constancia de Egresado). 

Asimismo, se le pide que complete “La ficha del Trabajador del Colegio” a fin de tener 

registrado los siguientes datos del colaborador: Datos Personales (Nombre,  Teléfono, 

Dirección, DNI), Datos Académicos (Nombre del Lugar, Año de Inicio, Año de Fin, 

Grado Obtenido de Colegio Primaria, Colegio Secundaria, Instituto o Universidad), 

Experiencia (Nombre de la entidad, Dirección, Teléfono, Puesto – Año de Inicio – Año 

de Fin, Puesto, Descripción del Puesto Breve, Motivo de Cese, Nombre de Jefe Directo, 

Descripción del Puesto). 

 

3.1.2 Proceso de Admisión de Alumnos 

El proceso de admisión del alumnado será simple como en cualquier centro de 

educación. Es así, que tendremos en cuenta los dos objetivos importantes que se 

requiere como son: Controlar el ingreso de alumnos con un nivel académico regular a 

más y Evaluar la disciplina mediante el colegio de procedencia 

 

Figura 25 Gráfico Nº20: Flujograma de Admisión 



 

 

 

El proceso comienza cuando la matrícula para el colegio se apertura, aproximadamente 

en el mes de octubre o noviembre. Todos los alumnos nuevos que se inscriban hasta la 

quincena del mes de Febrero, participarán en un examen a tomarse en esas fechas. El 

nivel que se exige al estudiante es del 60% de preguntas correctamente contestadas. Si 

el alumno llega a aprobar el examen, se solicitará los papeles en el cual consten que el 

alumno está siendo promovido al año que se ha declarado y que su nota de disciplina 

sea mayor a 15 puntos, de esta manera se busca que el alumno nuevo que ingrese al 

colegio tengo un ligero nivel académico y que posea una buena disciplina para de esta 

manera tratar de disminuir el índice de problemas de indisciplina dentro del colegio. 

Ante todas estas restricciones, el proceso quedaría ejemplificado de las siguientes 

maneras: 

Figura 26Gráfico Nº21: Esquema de Admisión 

 

 

 

 

De esta manera, como se muestra en el gráfico anterior, se busca que cada paso del 

proceso tengo una serie de requisitos para pasar al siguiente, de esta forma buscamos el 



ingreso de mejores estudiantes que en un futuro sean la carta de presentación del colegio 

evaluado. 

La información que se dará al padre de familia será la siguiente 

Tabla 18 

 

3.1.3 Paquete de Capacitación 

 

Si bien es cierto que los docentes son el punto más bajo en cuanto al servicio educativo 

que se brinda, la enseñanza es una de las ventajas competitivas que posee la institución. 

Es por ello, que antes de cambiar el personal buscaremos capacitarlo con un paquete 

orientado a mejor su servicio al cliente. La capacitación estará conformada por los 

siguientes pilares: 

fig027.jpg 

 

 

En primer lugar, tenemos que dejar en claro que todo el personal docente del colegio 

tiene como requisito para poder laborar en la institución pasar por esta capacitación.  

Lo que buscamos con cada pilar ó curso a dictar es lo siguiente: 



1. Servicio al Cliente, con este tema se busca básicamente informar a los docentes en 

que consistente el servicio al clientes, cuales son las ventajas y como el crecimiento 

de las empresas se da a partir del buen trato al cliente.  

2.  Calidad en servicios educativos, buscamos en primer lugar dejar en claro la 

diferencia entre servicio educativo y servicio de la educación, asimismo dejar en 

claro cual son los servicios y que función cumplen los docentes dentro de este 

servicio, en pocas palabras dejar en claro que su función no es solo enseñar sino 

también el ayudar y tratar bien a los clientes. 

3.  Manejo de Problemas, en este tema buscamos que los docentes estén preparados 

para solucionar cualquier tipo de incoveniente dentro de su aula y tener una forma 

de reaccionar acorde a una persona instruida en el tema, siempre teniendo alguna 

forma de solución y no quedarse sin reacción ante algún problema, asimismo los 

docentes estarán expuestos a que los padres de familia cuenten diversos problemas 

para lo cual el docente debe saber manejarlos.  

4. Docente, Padre y Alumno, tema en el cual se tiene como objetivo que el docente 

entienda la delimitación de hasta donde de atender los problemas de los demás, ya 

que a pesar que se buscar en todo sentido no se permitirá que lo docentes lleguen tan 

lejos como problemas familiares que no involucren al alumno. 

 

3.2 Aseguramiento de la calidad 

El aseguramiento de calidad constará de dos herramientas fundamentales, las cuales son 

crear un proceso que evalúe la satisfacción y también un programa de evaluación 

continua. 

 

3.2.1 Proceso de Evaluación de Satisfacción al Cliente 

 

En el flujo que se presenta a continuación (Cuadro Nº 21) se muestra todo el proceso de 

la Evaluación de la Satisfacción del Cliente, así también se presenta el proceso desde un 

punto de vista macro mediante el Diagrama de Bloques (Cuadro Nº 22 ) y la 

Caracterización del Proceso (Cuadro Nº23 ). 

La Evaluación de la Satisfacción del Cliente se da inicio con el monitoreo de la 

necesidad de realizar encuestas, cuyo responsable será la Promotora del colegio y se 

genera el requerimiento vía presencial por el Director del colegio. Luego, el Director 

delega la autorización a un especialista en la materia y este prepara el material para 

realizar las respectivas encuestas. Este especialista realizará la tabulación de los 

resultados en las mismas instalaciones del colegio entregando los resultados a la 

Promotora y al Director. En los resultados se mostrará a los docentes con puntuación 



más baja (punto crítico). Al final en el caso de los docentes serán citados para ver las 

fallas y el porqué de la baja calificación. Además esto servirá de retroalimentación para 

el programa de mejora continua que se presentará más adelante. 

El indicador a emplear es el Índice de Satisfacción del Cliente, el cual tiene una meta 

del indicador de 100%. 

 

Gráfico Nº21: Flujograma de Proceso de Satisfacción 

 

Gráfico 22: Diagrama de Bloques Proceso Satisfacción al Cliente 

 

 



Gráfico 23: Caracterización del Proceso Satisfacción al Cliente 

 

3.2.2 Proceso de Mejora Continua en la enseñanza de los docentes 

En el flujo adjunto (Cuadro Nº 24) se presenta el Proceso de Mejora Continúa; así como 

el proceso en Diagrama de Bloques (Cuadro Nº 25) y la Caracterización del Proceso 

(Cuadro Nº 26). 

 

Este proceso se inicia después de convocar a todos aquellos docentes que obtuvieron 

calificaciones bajas calificaciones en la encuesta de Satisfacción al cliente. Los 

responsables de mantener el indicador en forma positiva, es decir la Promotora y el 

Director, se reúnen con los docente de bajas calificaciones para informarles la filmación 

de alguna de sus clases; de igual manera, coordina con el encargado de filmar sobre los 

equipos que se utilizarán en la evaluación. Luego de filmación los responsables de la 

mejora continua convocarán a los docentes para ver el video de la clase. En este instante 

se les hace las recomendaciones y observaciones para llegar a un acuerdo entre ambas 

partes. 

 

A partir de esa etapa es donde se genera un compromiso para la mejora y si se decide 

hacer el seguimiento continuo aplicando distintas herramientas preestablecidas 

anteriormente. El seguimiento continuo tiene una vigencia hasta el término del 

programa vigente, en donde los responsables evalúan los resultados y deciden si la 

docente continua dictando o ya no vuelve a integrar la plana docente del colegio. En 

caso que el docente no realiza seguimiento continuo, la promotora realiza un 

seguimiento mediante la próxima encuesta durante el programa vigente. Finalmente, el 

indicador a emplear para medir el proceso es el Índice de Docentes Satisfechos cuya 

meta es el 100% y permitirá medir la satisfacción del docente a nivelar luego de 

culminar el proceso de PMC. 



Gráfico 24: Flujograma de mejora 

 

Gráfico 25: Diagrama de Bloques Proceso Mejora Continua 

 

Gráfico 26: Caracterización Proceso Mejora Continua 

 

 

3.3 Relación Costo Beneficio 

 

A continuación se presentan los gastos en los que se incurren en cada una de las 

propuestas plantadas, así como también los procesos de aseguramiento de la calidad y 

mejora continua. 

 



 

 

Tabla 21 

 

 

Tabla 22 

 

Tabla 23 

 



Tabla 24 

 

De esta manera detallada se sabe lo que se emplearía en cada de las propuestas, 

generando una inversión total de S. / 20.650,00. Esta cantidad impacta de la siguiente 

manera, si en el primer año se llega a reducir en un 10% la tasa deserción la entidad 

educativa generará un ahorro de S. / 88.500,00 al no perder el 10% de alumnado en sus 

instalaciones. 

 



CAPÍTULO IV 

 

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

4.1 CONCLUSIONES 

 

 La investigación se ha realizado en un sector socioeconómico C y D, esto es 

importante concluir, debido a que nos permitió hallar el público objetivo a analizar y 

en el cual se realizó la investigación, mediante los resultados de una investigación 

de mercado del INEI se pudo identificar que los padres de familia en estos sectores 

socioeconómicos son los únicos responsables de la elección del centro educativo 

donde estudiarán sus hijos, esta información es muy confiable debido a que nos 

informa que estas decisiones ocurren en un 94% de las familias. 

 El problema general, en el cual gira la investigación, es que el centro educativo tiene 

una alta tasa de deserción del alumnado, la cual alcanzó en el pasado año un 32% de 

la población total. En base ha este problema se realizó la investigación, para ello 

tuvimos como punto de inicio encuestas tomadas por la institución con el fin de 

cumplir con una disposición de la UGEL, mencionadas encuestas no tenían un fin 

de medición, es por eso que la información sirvió para una primera percepción del 

pensamiento de los padres sobre la calidad en general del servicio de la institución, 

luego se aplicó un Servqual para medir una percepción más detallada sobre la 

calidad en el servicio del centro educativo.  

 El Servqual se realizó a una muestra de padres de familia, los cuales fueron citados 

en tres grupos. Los padres de familia que asistieron fueron escogidos de manera 

aleatoria entre los tres niveles escolares, los resultados del Servqual nos 

demostraron que solo un 51% de las personas se encuentran satisfechos el resto esta 

dividido entre padres que tienen una percepción regular, insatisfecha y muy 



insatisfecha, sumando entre las dos últimas un 28%, este porcentaje de padres son 

potenciales desertores del centro educativo. 

 Además, podemos concluir en base de los grupos de enfoque y el Servqual que el 

desenvolvimiento de los empleados del centro educativo no es el óptimo, que existe 

un problema de disciplina entre el alumnado y que los padres de familia exigen 

nuevas formas de uso de la tecnología, estos elementos claves han servido para 

realizar una encuesta general para corroborar y detectar con mayor precisión las 

causas de los problemas. 

 Como resultados resaltantes de la encuesta general, tenemos que los padres de 

familia califican a los profesores de la institución con el más bajo puntaje, 

obteniendo un 12% de las preferencias, entre las especificaciones tenemos que los 

profesores no dan un trato óptimo al estudiante ni un trato cordial al padre de 

familia, contrariamente a ello si están satisfechos con la enseñanza de los maestros; 

asimismo, tenemos que los padres de familia acusan a los alumnos ingresantes al 

colegio como los causantes de la indisciplina con un 52% del total de la población 

encuestada exigiendo entre las recomendaciones tener un mejor criterio al momento 

de aceptar alumnos y finalmente los padres de familia exigen un mayor uso de la 

tecnología para la educación de los niños, entre las alternativas planteadas eligieron 

la de brindar un sistema de calificación compartido en el cual se incluya el tomar 

pruebas virtuales a los alumnos. 

 Como parte de la investigación se realizó un análisis causa raíz, en el cual se 

concluye tres causas importantes, en primer lugar tenemos que los docentes no 

participan de un proceso de selección en la institución y en su gran mayoría son 

docentes con un fuerte lazo de amistad con el director, esto origina que la serie de 

quejas y molestias que tienen los padres de familia no puedan ser atendidas, 

asimismo el director escucha las quejas del padre de familia pero no toma acciones 

ante ellas, como respaldo y verificación de lo planteado anteriormente, tenemos que 

del total de quejas en la segunda quincena de noviembre del año 2010, solo se tomo 

importancia a un 8% de las mismas por parte del director, de las cuales ninguna era 

con respecto a los docentes. 

 Se realizó un seguimiento diario por quince días al alumnado para verificar que el 

causa raíz de los problemas disciplinarios dentro del colegio es el ingreso de nuevos 



alumnos indisciplinados, a partir de ello se concluye que las demandas de los padres 

son ciertas no en la magnitud que se manifestaba en la encuesta general, pero si son 

responsables de más del 40% de las grescas o conflictos durante una clase o durante 

el recreo, de igual manera se sostiene que estos alumnos además de originar la 

indisciplina son alumnos con promedio de notas por debajo del promedio de los 

alumnos antiguos. 

 Se puede concluir en cuanto a la variable de tecnología, que los padres desean el uso 

de herramientas tecnológicas para la educación de sus hijos, esto surge a partir que 

las escuelas competidoras han encontrada una ventaja competitiva en la tecnología, 

los padres buscan sentir que sus hijos tiene una educación diferencia y por ello 

exigen encontrar una nueva forma de diferenciarse.  

 Mediante el proceso de selección propuesto, buscamos que los docentes que 

ingresen a la institución sean los más calificados para el puesto y que cumplan con 

las competencias necesitadas, de esta manera lo que se busca esperaría es la 

reducción de las quejas hacia los docentes en un primer año del 74% a un 45% y así 

progresivamente, asimismo este resultado se espera influya en la reducción de la 

deserción del alumnado el cual es el problema general. 

 Se ha propuesto un proceso de admisión de alumnos, este proceso esta enfocado en 

dos variables importantes que son disciplina y conocimientos, para el primero se ha 

establecido que los alumnos deben tener una nota mayor a 16 y en conocimientos 

mayor a 13, de esta manera se busca el ingreso de alumnos menos conflictivos y 

competentes, para esta propuesta se espera reducir el número de incidentes 

provocados por alumnos nuevos y el aumento del promedio ponderado de los 

estudiantes en general. 

 Se propone complacer a los padres mediante el uso de la tecnología implementando 

un sistema de calificación virtual en el cual se puedan tomar los exámenes o 

prácticas mediante computadoras, para ello las pruebas aplicadas tendrán un 

porcentaje total en los cursos de letras y un porcentaje a definir por los docentes en 

ciencias y complementados con una prueba escrita, es propuesta no tiene indicador 

propio solo se espera verse reflejado en el indicador principal. 

 El proceso de mejora continua propuesto tiene como fin principal la disminución 

anual del alumnado, se espera que esto sea posible gracias a las propuestas 



especificadas anteriormente, en el capítulo III, las cuales tendrán un seguimiento del 

cumplimiento del objetivo mediante el proceso planteado, de esta manera se espera 

reducir un 8% en el primer año en este indicador.    

 El colegio analizado pierde anualmente una suma de aproximadamente 

S./120,000.00 por la deserción de sus alumnos, la implementación del presente 

proyecto demandaría una inversión de  unos S./26,500.00 siendo el gasto más fuerte 

en la implementación del sistema de calificación virtual, lo cual muestra que la 

inversión es poca con relación a lo que se esta perdiendo, asimismo se ganaría en 

imagen institucional y en una ventaja competitiva ante los demás competidores 

 

4.2 RECOMENDACIONES 

 

 Se recomienda que en un futuro, la institución opte por tener una persona a tiempo 

completo en el colegio, la cual será la encargada de la calidad educativa; para 

empezar, esta responsabilidad recaerá en la promotora de la institución y el 

especialista de calidad.  

 Se recomienda que los controles que realice el proceso de mejora continua se hagan 

trimestralmente para tener la oportunidad de corregir durante el año escolar 

cualquier anomalía, así también se recomienden que anualmente se realicen 

encuestas independientes para detectar problemas no identificados en este proyecto. 

 Se recomiendo que la responsabilidad del sistema de calificación virtual este a cargo 

de una persona externa a la institución para garantizar de esta manera la mayor 

transparencia del caso. 

 Finalmente, se recomienda a la alta dirección el realizar charlas sobre la calidad del 

servicio a todo el personal del colegio para de esta manera inculcar un trato de 

calidad en cada uno de ellos. 
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