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INTRODUCCION

El presente trabajo es el resultado de un proceso de intervencion en el area de la cultura
de servicio y atencion al cliente, efectuado al departamento de Informética y Tecnologia
de la empresa Cargill de Venezuela, conocido como CITS (acrénimo en ingles de

Customer Information and Technology Services).

La necesidad o justificacion de este proceso de intervencién viene dada por las nuevas
directrices de la empresa trazadas mundialmente, y muy especificamente en el ambito de
la regién de Latinoamérica donde se pretende cambiar los comportamientos claves del
personal por nuevos comportamientos que se orienten a un mayor conocimiento y

entendimiento de las necesidades de los clientes.

Los clientes constituyen el elemento vital e impulsor de las organizaciones ya que hacia
ellos va dirigido el producto o servicio final por cuanto el tratamiento efectivo al cliente
ha sido y es una de las herramientas principales para que la organizacién perdure en el
tiempo. Por lo tanto, cualquier producto o servicio ofrecido por la organizacién posee
diversos elementos indispensables que independientemente y colectivamente influyen de
manera directa en la satisfaccion del cliente, convirtiendo la responsabilidad del mismo
en universal para todos los elementos que lo conforman, por consiguiente la atencién al
cliente comprende todas las actividades que la empresa o sus empleados desarrollan o
efectiian para satisfacerlos, implicando algo mas que escuchar las quejas, cambiar un

servicio y ofrecer una sonrisa.
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Debido a esto, en los tltimos afios las tendencias del CITS en la regién se han dirigido
hacia la creacién de una cultura de servicio por medio de enfoques gerenciales que
proporcionan métodos y herramientas para transformar la organizacién en un negocio
dirigido al cliente y orientado hacia el servicio, consagrando la excelencia como el norte
de cualquier accion emprendida. Esta iniciativa global ha sido incorporada a su mision,

vision y principios bésicos, asi como la calidad y excelencia.

Se han definido tres valores fundamentales para el departamento de Informatica y
Tecnologia los cuales nombro a continuacién:

* Informatica y Tecnologia es negocio.

* Lo hacemos bien o no lo hacemos.

* Cada miembro de Informatica y Tecnologia es responsable del servicio al cliente.

El valor de satisfacer al cliente se agrega al producto o servicio, lo cual permite a la
compafiia sobrevivir y prosperar, a través de un estrecho contacto con las realidades del
lugar de trabajo, con la finalidad de solucionar cualquier problema que surja en el mismo
y poder de esa manera realizar una buena labor mediante la reduccién de restricciones en
tanto sea posible. Es muy importante mantener incentivados a los trabajadores para el
buen desempefio de sus funciones, sobre todo para que se sientan orgullosos de sus

empleos y valoren el aporte que hacen tanto a la empresa como a la sociedad.
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De tal manera, éstos parametros aportan un extraordinario valor, incluyendo la atencién a
los detalles y formas de sentido comun para trabajar en forma excelente haciendo una
gran diferencia en términos de calidad, mejoras, costos més bajos y aumento de la

oportunidad.

Sin embargo, de no realizarse un servicio de buena calidad al momento de la atencion al
cliente, puede surgir en la organizacion el alejamiento de éstos hacia otras entidades, es
decir, baja en el aspecto de competitividad, decaen las metas, métodos y programas
utilizados para el logro de un nivel gerencial. Surgen problemas en cuanto a la tecnologia,
recursos humanos y técnicas administrativas, lo cual trae consigo una disminucién en la

productividad de la institucién por parte de sus empleados.

Basados en esta necesidad presentada por la empresa, en el fundamento del tercer
principio definido por el CITS y en la posibilidad que de este estudio se puedan obtener
aportes a la efectividad operacional de la organizacién, se ha considerado oportuno
orientar la intervencién hacia una evaluacién de los niveles del servicio de atencién al
cliente y asi lograr mejorar la calidad del mismo. Este trabajo de investigacién se
materializa en la elaboracién de un taller de fortalecimiento del servicio y atencién al
cliente el cual esta sustentado en las recomendaciones de un proceso anterior de

diagnostico.

La estructuracion de este documento consta de una presentacion detallada de la

organizacion objeto de estudio, en este caso, Cargill de Venezuela y su departamento de
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Informética y Tecnologia. Luego se realiza un resumen de los antecedentes o
diagndsticos resaltando los resultados mas importantes y justificando la necesidad de
intervenir en la cultura de servicio y atencion al cliente, y posteriormente, se plantean los
objetivos tanto generales como especificos y se determina el alcance del estudio, se
presenta el marco teérico en el que se sustent6 la intervencion, el cual esta enfocado en

los conceptos de servicio y atencion al cliente, calidad y mejora continua.

En los capitulos siguientes, se hace una descripciéon de la metodologia utilizada para
llevar a cabo la intervencion. La metodologia utilizada estuvo dirigida a obtener cambios
de comportamiento haciendo énfasis en la modificacién o cambios a través de técnicas de
aprendizaje y dindmicas de grupo. Se elabor6 un plan de accién que estuvo dividido en
etapas que van desde la planificacion hasta la ejecucion, el proceso de elaboracién del
plan de accién fue trazado y elaborado conjuntamente con la empresa. Por ultimo, se
presentan los resultados obtenidos de la implementacion del proceso de intervencién, asi

como las consiguientes recomendaciones.
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IDENTIFICACION

Empresa en estudio

Cargill de Venezuela es una empresa extranjera que incursioné en nuestro pais hace
aproximadamente 16 afios y desde entonces se dedica a la produccion y distribuciéon de
productos de consumo masivo y uso industrial. Durante este largo periodo se ha hecho de
varias marcas de reconocido prestigio en el pais que la han convertido en una de las

principales empresas distribuidoras de alimentos.

Cargill de Venezuela actualmente produce y distribuye las marcas Milani, Mi Mesa,
Ronco, Fiorentina, Vatel, Deleite, Branca, Los Tres Cochinitos, Flor de Guayana, Gold
Medal, Santa Ana, Dogui y Gati entre otras. Todas estas marcas abarcan mercados de
interés tales como; harinas de trigo, harina de maiz, aceite, arroz, pastas, azucar, café, sal,

alimentos para mascotas y alimentos para engorde animal.

Esta empresa de capital extranjero a través de los afios se ha caracterizado por mantener
una imagen de bajo perfil, ademas de ser muy conservadora a la hora de la toma de
decisiones para afrontar los nuevos retos. Un factor clave en el comportamiento esperado
de los empleados a cualquier nivel de la organizacion es el cumplimiento del codigo de

ética en la conduccion de los negocios, de la palabra empefiada y de las leyes.

10
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Actualmente esta empresa atraviesa varias iniciativas de cambio organizacional. En el
ambito mundial existe un plan estratégico llamado “Intencién Estrategia” que consiste en
desarrollar los nuevos comportamientos requeridos para el personal que labora en la
empresa y sus filiales. Paralelamente en el 4mbito regional (Latinoamérica) existe un
proceso de reingenieria llamado “CLARITI” que se traduce en un proceso de

transformacion e integracién de la region latinoamericana.

Desde aproximadamente 3 afios el CITS (acrénimo en ingles de Customer Information
and Technology Services) sufrio un proceso de cambio y paso de una estructura local
centralizada a una estructura regional distribuida en centros de experticias; igualmente,
con estos cambios se decidi6 revisar y redactar una nueva mision, vision y principios
basicos alineados a la nueva estructura regional y que respondiese a los nuevos retos y
tendencias que estaban sacudiendo al mundo empresarial y al mercado. A raiz de esta
decisién el CITS asumié su necesidad de desarrollar una cultura de servicio orientada en

la busca de la calidad y excelencia.

Vision y mision de Cargill de Venezuela

Vision: Elevar los estandares de vida del mundo ofreciendo mayor valor a los

productores y consumidores, siendo responsables con la comunidad y el medio ambiente.

11
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Mision: Para el afio 2010, Cargill de Venezuela sera reconocida como la empresa lider
en el pais en proveer a sus clientes, soluciones que les permitan ser exitosos en sus

negocios.

Vision, mision y valores del CITS

Vision: CITS sera reconocido como un equipo de alta rendimiento, clave en el éxito de

Cargill, por su aporte en innovacién tecnolégica y su actuacion como agente de cambio.

Misién: Crear valor a nuestros negocios integrando conocimientos y tecnologias que
contribuyan de manera efectiva a los objetivos de Cargill, en un ambiente que propicie el

desarrollo profesional y personal de nuestra gente.

Valores:
= CITS es negocio.
= Lo hacemos bien o no lo hacemos.

= Cada miembro de CITS es responsable del servicio al cliente.

Antecedentes

La necesidad sentida durante el proceso de diagnostico es que existe una alta

preocupacion porque el servicio que presta el CITS a sus usuarios o clientes intenos se

ha visto desmejorado sustancialmente después de la reestructuracién que se efectud en el

12
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area. El servicio que antes se prestaba en forma local y centralizada después de la

reestructuracion se presta de forma regional y distribuida.

Las desmejoras que se evidencian en la prestacion del servicio se reflejan en:
* Incremento de los costos de desarrollo y mantenimiento de las soluciones
computacionales.
* Incumplimiento y atraso de las fechas acordadas.
* Baja calidad de los productos.
* Dificultad para el trabajo en equipos interdisciplinarios.
* Complicada administracién y asignacion de los recursos fisicos, financieros y

humanos.

Todo lo anteriormente mencionado a afectado negativamente la percepcion de los
usuarios o clientes internos y ha terminado produciendo una fuertemente insatisfacciéon en

ellos por el servicio recibido de parte del CITS.

El cliente manifesté6 que la insatisfaccion de los usuarios finales (clientes internos) se
debe a la nueva estructura organizacional del CITS, la cual no responde ni se adapta a las
necesidades locales. El cliente considera que se deberia plantear una nueva estructura que
sin dejar de ser regional maneje la asignacién de los recursos bajo el criterio de la
localidad y no bajo el criterio de la experticia. Por otro lado el cliente expresa que la
nueva estructura también presenta puntos positivos como han sido el intercambio y

transferencia de conocimientos y tecnologia de otras localidades.

13
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La necesidad que se pudo detectar como consultor de DO, después de sostener la
entrevista con el cliente, es que el problema planteado por el cliente se refiere a un
problema de cultura de servicio y la disposicién hacia la calidad y excelencia en la
atencion al cliente, y no precisamente a un problema de estructura organizacional
producto de la regionalizacion del CITS. También se pudo detectar cierta resistencia al
cambio y contrastes de preferencia entre las diferentes culturas organizacionales que
aporta cada pais de la regién de Latinoamérica derivadas del proceso de regionalizacion e

integracion.

Resultado del diagnostico

Durante el proceso de diagnostico se realizaron una serie de entrevistas y encuestas
estructuradas ademas de la recolecciéon de datos estadisticos tomados del sistema
REMEDY - Software que registra y maneja todos los requerimientos y soportes de los
usuarios finales al CITS - referente a la satisfaccién de los usuarios con el servicio

prestado por las unidades solucionadoras del CITS.

De la recoleccion de estos datos y su procesamiento se obtuvieron los siguientes
hallazgos:
= 24% de los clientes manifestaron no estar satisfechos con el servicio recibido en

funcién de tiempo y calidad.

14
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* El cliente mayormente manifest6 estar insatisfecho por los tiempos de respuestas
que por la calidad del servicio recibido.

* Se detecto que varios de los clientes manifestaron no estar de acuerdo con el
tiempo de respuesta a un servicio a pesar que este fue realizado dentro de los
tiempos negociados en el acuerdo de nivel de servicio (SLA).

* Se detectaron patrones de recurrencia en los problemas de calidad reportados por
los clientes en las encuestas de satisfaccion.

* Los clientes finales reportan un alto nimero de problemas que se presentaron una
vez que recibieron un servicio o soporte de un personal de IT.

* Los resultados obtenidos por las encuestas de satisfaccion por servicios requeridos
al Help Desk son muy similares a los obtenidos en el proyecto de métrica para el

periodo 2000-2001 que fue del 70%.

Durante el proceso de diagndstico las conclusiones fueron las siguientes:

* Se identifico que las expectativas de los usuarios con respecto al tiempo de
respuesta por servicios requeridos a IT difieren de los tiempos estipulados en el
Nivel de Acuerdo de Servicio -SLA acrénimo en ingles de Service Level
Agreement-, igualmente se detecté que los usuarios desconocen este documento y
por ende los tiempos de respuesta establecidos.

* A raiz de los cambios en la estructura de IT se detectaron surgimientos de
conflictos internos que han sido incluso percibidos por el 4drea de negocio; en

consecuencia la imagen de IT se ha visto desmejorada ante el cliente y ademas la

15
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coordinacion del trabajo en equipo se ha dificultado afectando la fluidez del
servicio prestado.

Durante el proceso de reestructuracion de IT La resistencia al cambio se acentud
al no involucrar masivamente al personal afectado, la comunicacién de los
cambios no fue oportuna, clara ni precisa y adicionalmente no se acompafio con la
capacitacion adecuada del personal para llevar a cabo las tareas que requeria la
nueva estructura. Todo esto aumento la incertidumbre del personal mermando asi
el rendimiento y calidad del mismo.

Durante la reestructuracion de IT el personal percibié el proceso mas como una
amenaza que como una oportunidad de mejora.

Se detectd que el personal de IT considera no poseer un nivel adecuado de las
habilidades requeridas para manjar el cambio, el GAP presentado entre el nivel de
habilidad requerido y el nivel exhibido se encuentra en un 10%. Esta brecha se
hace mayor cuando se les interroga con respecto a sus supervisores.

El personal de IT considera que a raiz de la reestructuracion, el servicio prestado
al negocio se ha vuelto mas burocratico y de dificil acceso, por tal razdn, esta
complejidad adicional disuade al negocio al momento de hacer un requerimiento.
También percibe que el negocio los ve menos eficientes y mas costosos.

Los problemas con patrones recurrentes y los problemas causados después de la

prestacion de un servicio son susceptibles de ser prevenidos y evitados.
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Las recomendaciones que se realizaron durante el proceso de diagnostico y que luego

fueron usadas como insumo de entrada para el proceso de intervenciéon fueron las

siguientes:

Hacer del dominio publico el SLA acordado entre el negocio y IT, establecer una
estrategia de mercadeo y divulgacion del documento de forma que sea sencillo
para el usuario su lectura y manejo. Comunicar al usuario el tiempo estimado de
atencion y solucion de su requerimiento al momento de efectuar la solicitud.
Incluir el contenido del SLA en los cursos de induccién al nuevo personal.

Hacer del conocimiento al negocio del GAP existente entre las expectativas de
tiempo de respuesta esperado por los usuarios y del realmente contenido en el
SLA, para que este sea tomado en cuenta en la préxima negociacién del
documento de servicio con la intenci6én de reducir la brecha existente.

Desarrollar en el personal de IT habilidades de manejo de conflictos y técnicas de
negociacion a través de talleres o dindmicas. Esta estrategia contribuira a reducir y
manejar las diferencias surgidas entre las dreas de IT haciendo mas productivo el
trabajo en equipo y mejorando la imagen ante el cliente.

Efectuar actividades de grupo donde se involucre a todas las areas solucionadoras
de IT para revisar, analizar y plantear soluciones a los problemas recurrentes y
fallas presentadas después de ser atendido un requerimiento. Esta actividad debe
generar un plan de accion donde el grupo participante debe comprometerse a
cumplir y hacerle seguimiento.

Evaluar las necesidades de adiestramiento del personal que plantea la nueva

estructura de IT y desarrollar un plan de entrenamiento.

17
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Elaborar un plan de entrenamiento para desarrollar habilidades y conductas que
faciliten el manejo del cambio tales como, comunicacion, escucha efectiva, vision
positiva, colaboracion, feedback, etc.

Disminuir la incertidumbre del personal a través de un proceso de comunicacion
fluido y oportuno, asi como también con un mayor involucramiento y
participacién de los individuos objeto del cambio en el proceso de anilisis y

decision.

18
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PROPUESTA DE INTERVENCION

Objetivo principal

La presente intervencion tiene como objetivo principal apoyar a todo el personal del
CITS en la elaboracién de un plan de accion que les permita la reduccién de los

problemas recurrentes de servicio y atencion al cliente.

Objetivo especifico

* Concientizar al personal del CITS sobre los problemas recurrentes que
actualmente se presentan durante la prestacién de su servicio de soporte al cliente.

* Hacer del conocimiento de todo el personal del CITS de los principales conceptos
y criterios de calidad y servicio al cliente durante.

* Estimular, desarrollar y fortalecer en el personal del CITS una cultura de
excelencia en el servicio a través de estimular una actitud de empatia con el
cliente.

* Desarrollar en el personal del CITS la habilidad de producir herramientas que les
permitan identificar, analizar y evaluar situaciones o incidentes que se puedan
presentar durante la atencion al cliente y que afecten negativamente la percepcion
del servicio.

* Estimular al personal del CITS para que elaborar un plan de accién que le permita

atacar aquellas situaciones o incidentes recurrentes que afectan la prestacién de su

20
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servicio, igualmente se busca que el personal sea capaz de organizar sesiones de
trabajo que le permita hacer seguimiento de los resultados obtenidos por la

implementacion del plan de accidn asegurando su mejoramiento continuo.

Alcance

La presente intervencion se desarrollo en CITS (Customer Informatics and Technology
Services) que corresponde al departamento que soporta los sistemas de informacién y
tecnologia para las unidades de negocio de Cargill Venezuela y que a su vez forma parte
del CITS LA (Customer Informatics and Technology Services Latin-American) que
provee el servicio de infraestructura y sistemas de informacion para toda las unidades de

negocio establecidas en los diferentes paises de Latinoamérica.

En el caso de Venezuela las unidades de negocios establecidas son: Ven Foods, Animal
Nutrition, Pet Food, Salt, Treasury y AMG; todas estas unidades de negocios son
atendidas por el CITS en lo referente al servicio de sistemas informaticos y equipos de

computacion.

La presente intervencion se limita al personal de infraestructura del CITS que provee
soporte y servicio a los usuarios de los sistemas informaticos y equipamiento de
computacién de la empresa Cargill de Venezuela para las unidades de negocios

establecidas en el pais. Queda fuera del alcance de esta intervencion todo el personal

21
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relacionado con el area de desarrollo y soporte de los sistemas de informacion asi como el

personal administrativo de la unidad.

La intervencion esta dirigida a influenciar en el comportamiento y conducta del personal

de CITS para lograr mejorar y aumentar el actual nivel de servicio y atencion al cliente

que se presta a los usuarios de las unidades de negocio de Cargill de Venezuela.

22
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METODOLOGIA

Modelo de aprendizaje vivencial

Para la realizacion de la presente intervencién se tomaron como referencia los resultados
de un diagnéstico previo llevado a cabo en el CITS. Una vez revisados y analizados los
resultados del diagndstico conjuntamente con el cliente, se procedié a discutir las
necesidades reales de mejora del departamento, llegandose a la conclusién que lo més
urgente era una intervencion en el drea de servicio y atencidén al cliente ya que
actualmente las directrices de la casa matriz son desarrollar para todos los empleados de
Cargill un conocimiento profundo de sus clientes internos como externos y promover una

cultura de servicio fundamentada en la calidad y excelencia.

Después de revisar las diferentes maneras de abordar la metodologia de intervencion, a
fines de este estudio, se decidi6 que esa accién de intervencién se basara en el proceso de
aprendizaje gerencial de tipo vivencial el cual se fundamenta en el autor D. Kolb. Esto
implica que la calidad del servicio y atencion al cliente, asi como el proceso de mejora
continua del proceso deriva de los propios actores, que en esta caso son los empleados del
CITS. Por esta razon el abordaje de la estrategia se hard mediante dindmicas de grupo en
las cuales se identifica la necesidad sentida de incorporar y mejorar técnicas y
herramientas que les permitan ofrecer un mejor servicio y que ademds permitan la
posibilidad de desarrollar, ejecutar y evaluar sus propios planes de accién dentro de un

proceso de mejora continua.
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Segin Kolb, al combinar las caracteristicas de aprendizaje y solucién de problemas y
considerarlas como un proceso unico, se puede alcanzar una comprensién mayor de cémo
deduce el hombre de su experiencia conceptos, reglas y principios, para orientar su
conducta en situaciones nuevas, y de cdmo modifica esos conceptos para incrementar su
eficacia.

“Este proceso es tanto activo como pasivo, concreto como abstracto. Se lo puede
considerar un ciclo de cuatro etapas: Siguen a 1) la experiencia concreta 2) la observacién
y la reflexién que conducen a 3) la formacion de conceptos abstractos y generalizaciones
que llevan a 4) hipétesis que se pondran a prueba en la accion futura, que conducen a su

vez a experiencias nuevas.”'

Modelo Grafico de Aprendizaje de Kolb

Experiencias
Concreta

Poner a prueba los
conceptos en
situaciones nuevas

Observacion y
Reflexiones

Formacion de conceptos
abstractos y de
generalizaciones

! David A. Kolb. “Psicologia de las Organizaciones” Prentyce Hall, p.19
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El procedimiento metodoldgico acorde con el modelo es que la experiencia concreta fue
considerada al analizar y discutir los resultados del diagndstico para que de esta manera
el personal del CITS se diera cuenta de sus necesidades y posibles dificultades en la
prestacion del servicio al cliente y a su vez facilitar a través de la intervencién las
herramientas que le permitieran plantear soluciones a cada uno de estos casos. El
resultado final es que sea el mismo personal del CITS el que prepare y elabore su propio
plan de accién para mejorar su proceso de servicio y atencion al cliente, y que ademas se
encargue de efectuar el monitoreo y seguimiento de los resultados obtenidos de forma de

garantizar la mejora continua.

El proceso de intervencion se realizd a través de la elaboracion de un taller de
“Fortalecimiento del Servicio y Atencion al Cliente” que fue dictado a todo el personal de
Infraestructura del CITS responsable del primer y segundo nivel de soporte a los usuarios
finales, el proceso de intervencion se realiz6 en varias etapas o fases, las cuales

consistieron en:

Fase 1: Planificacion

Durante esta fase se determind la naturaleza de la intervencion, los resultados esperados,

las actividades que se llevarian a cabo, quienes intervendrian en el proceso, y se acordo

un plan de trabajo preliminar que incluia fechas tentativas.
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Naturaleza de la intervencion: se determiné que era una intervencion grupal de
perspectiva segun los autores French y Bell e incluia a todos los empleados de la
gerencia. No se trata de una intervencién soélo de tipo educativo o de sensibilizacion, sino
de una intervencién de perspectiva, es decir, “que desvia la atencion de las acciones
inmediatas y exige y permite unos antecedentes histéricos, un contexto y un objetivo
futuro con el propésito de evaluar si las acciones todavia estan dirigidas al objetivo o si
no es asi”.> Este tipo de intervencion afectaria las perspectivas de los participantes y por
ende transformaria la forma de hacer el trabajo. No se trata de una intervencion de

desarrollo sino de transformacion.

Resultados Esperados: se determiné que los productos finales de la intervencién eran
desarrollar en los empleados las habilidades para identificar problemas recurrentes en la
prestacion de sus servicios y asi lograr la motivacién y el compromiso del personal para

elaborar un plan de accion que les permitiera corregir los problemas identificados.

Actividades: Para alcanzar los resultados esperados, se determiné que haria falta llevar a
acabo las siguientes actividades:

* Planificacion inicial

= Reunio6n con los lideres (supervisores y coordinadores) del departamento.

= Elaboracién de los casos de trabajo y validacion (problemas recurrentes)

= Elaboracion del taller

* Monitoreo y seguimiento del proceso.

2 Wendell L.French, Cecil H. Bell, Jr.. “Desarrollo Organizacional”. Prentyce Hall. P. 159
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Unidades de analisis (personas involucradas): todos los empleados del Infraestructura

del CITS del nivel uno y dos de soporte al usuario final.

Cronograma preliminar: a fin de desarrollar las actividades anteriormente mencionadas

se definié un cronograma de trabajo tentativo.

Fase 2: Levantamiento de informacion

Durante la fase de levantamiento de informacion se realizaron cada una de las actividades

planificada de la siguiente forma:

Planificacion inicial: Esta actividad tuvo una duracién de dos semanas y consistié en
reuniones con el gerente de informética y tecnologia para la unidad de negocio de Cargill
Venezuela Foods (IT BU manager), durante estas reuniones se canalizaron los resultados
obtenidos durante el diagnostico, se determino el tipo de intervencién que se iba a realizar
y se definieron las actividades incluyendo sus posibles enfoques, teniendo en cuenta el
diagnostico previo y la cultura organizacional. Se determino también que era importante
la forma en que se manejaria la informacién interna: se tomaron en cuenta factores
importantes como los son el manejo de la incertidumbre, y la definicién de roles, es decir,

que cosa haria la organizacién y que cosas harian los consultores.

Se acordé que la organizacién se haria responsable por determinar las fechas, asegurar la

asistencia de los empleados a las sesiones de trabajo y correria con todos los gastos que
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se pudieran incurrir por motivos de logistica y materiales de trabajo. Los consultores por
su parte se responsabilizaron por la ejecucion de las actividades y los resultados finales

esperados.

Reunion con los supervisores y coordinadores: Esta actividad tuvo una duracién de 4
horas y se baso en una reunién informativa acerca de la intervencién y como se llevaria a
cabo. Durante esta sesién se discutieron los enfoques que serian abordados durante el
desarrollo del taller y la metodologia a utilizar para influir en el comportamiento del los
empleados. Se presento el método de aprendizaje de Kolb y se explico en detalle el
contenido del taller y el proceso en general. Ademés se llego a un acuerdo en cuanto a

fechas de ejecucion y planificacion de las siguientes actividades.

Elaboracién de los casos de trabajo: Para la seleccién de los problemas recurrentes que
seria usado como casos de trabajo durante el taller se efectuaron reuniones tanto con los
gerentes del departamento asi como con los usuarios finales (clientes internos), en
reuniones individuales se presentaron los problemas recurrentes y las estadisticas de
ocurrencia que se habian obtenido durante el proceso de diagnostico, se le solicitada al
entrevistado que estableciera la criticidad para cada uno y los ordenara de forma
accedente en funcién de la importancia que tenia para el. Después de haber culminado
todas las entrevistas se procedid a tabular los resultados y escoger seis problemas

recurrentes dentro de los obtuvieron la mayor puntuacion.
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Cada uno de estos problemas fueron redactados y validados con varios de los empleados
del CITS para garantizar y asegurar que la redaccién del problema fuese comprendido por

el personal que asistiria al taller.

Fase 3: Elaboracién del taller

El taller fue estructurado en tres partes perfectamente diferenciables, las dos primeros
partes se corresponden con los modelos de aprendizaje de Kolb, mientras que la en la
tercera partes se enfoco en lograr un compromiso voluntario por parte de los participantes

para la elaboraci6n de un plan de acci6n, su implementacion y seguimiento.

Conceptualizacién: Durante la parte inicial del taller se buscé que los participantes
reflexionaran sobre el concepto de calidad durante la prestacién de un servicio al cliente.
Se realizaron dinamicas de grupo donde cada uno de los integrantes participa dando un
ejemplo de un servicio que recibido y consideraran de calidad, luego el equipo extrae los
elementos comunes de cada una de esas experiencias y elabora su propio concepto de

“Un servicio de Calidad”.

Finalizada la actividad y escuchado cada uno de los conceptos se procede a elabora un
concepto en conjunto el cual debe tomar los elementos comunes da cada uno de los
conceptos previos, por ultimo se presenta un video sobre “Servicio Primero — La clave de
la satisfaccion del cliente”, este video presenta y refuerza el concepto de “Un Servicio de

Calidad”.
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La fase de conceptualizacién busca que el participante visualice y vivencie el concepto
de servicio y calidad, el abordaje estratégico parte de la acci6n para ir a la reflexion, les
permite a los participantes darse cuenta del acercamiento vélido en cuanto al norte a

seguir para poder prestar un servicio de calidad.

Hemos llegado al concepto de servicio y calidad a través de los cuatro modelos de
aprendizaje de Kolb, iniciamos el proceso compartiendo experiencias (primer modelo),
luego hemos observado elementos comunes en cada una de las experiencias y hemos
reflexionado sobre ellas (segundo modelo), una vez identificada los elementos comunes
hemos tratado de generalizarlas y establecer un concepto abstracto que se valido para
cada una de las experiencias (tercer modelo), por ultimo hemos tenido la oportunidad de
validar nuestro concepto con las situaciones que se presentaron en el video (cuarto

modelo).

Internalizacién: Durante las parte intermedia del taller se present6 a los participantes una
serie de situaciones recurrentes donde el cliente recibié un servicio que no cumplié con
sus expectativas. A través de una técnica de “Role Playing” y “Psicodrama” se invit6 a
los participantes por equipo a presentar y escenificar cada una de estas situaciones, el
resto de los participantes observan la situacién escenificada; posteriormente se abre una
discusion donde se analiza, evaliia y se sugieren acciones a seguir para mejorar el

servicio.
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La participacién de cada uno de los observadores en esta actividad es muy importante
para su proceso de aprendizaje. Cada uno tiene la oportunidad de poner a prueba sus
reacciones personales ante una experiencia dada, y ademés se les brinda la oportunidad

de comparar su punto de vista con otros compafieros:

Plan de Accién y Compromiso: Al llegar al la parte final de taller ya los participantes
habian observaron las escenificaciones de sus compafieros y aportaron posibles acciones
a seguir para mejorar el servicio, se fueron registrando las sugerencias en una matriz que
posteriormente se transformaria en al plan de accién donde cada uno de los participantes
se fue comprometiendo llevar a cabo. Durante la elaboracién del plan se determin
también la importancia de que el mismo se le hiciera seguimiento de forma que se

pudiera garantiza su cumplimiento y evaluara su efectividad.

Fase 4: Implementacion del Taller

Condiciones Generales:
® Serequiere un salén de conferencia con capacidad para 12 personas.
® Durante el dia anterior al taller se deber4 contar con acceso a las instalaciones
para disponer la distribucién del espacio fisico.
* Durante el desarrollo del taller los participantes no podran ser interrumpidos por

actividades de trabajo.

Duracion
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* Para alcanzar los objetivos propuestos por parte de los participantes se requiere
contar con un minimo de 4 horas distribuidas en forma continua.
* Durante este periodo la audiencia participara activamente en grupos de trabajo

que se conformarén alternativamente por 4reas solucionadoras.

Recursos
e Pizarrén
e Portafolio
e Marcadores
e Computadoras portatiles
¢ Video Beam
e Televisor
e Reproductor VHS
e Reproductor
e Libreta
¢ Boligrafo

e Presentadores (Habladores)

Secuencia de Actividades Durante el Taller:

1. Presentacién Silente: Se realizara una actividad “Rompe Hielo” para generar un

ambiente de apertura y confianza entre los participantes y el facilitador.
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Cada participante tomara al azar un papel con un numero y tendra la misién de
encontrar a su compaifiero. Su compafiero sera la persona que tenga el mismo
numero.

La forma de reconocer a su compaflero serd a través de un apretén de manos; en
estd accion el participante debera sacudir la mano tantas veces como indica el
nimero que posee.

No esté permitido hablar ni mostrar su nimero hasta que no se identifiquen todas
las parejas.

Una vez encontrado su compaiiero las parejas deberdn encontrar seis cosas que
tengan en comun, luego procederdn a presentarse y mencionar cuales fueron las

seis coincidencias identificadas.

2. Medicion de Expectativas: A través de la participacion de los asistentes se medira

cudles son las expectativas que cada uno posee con respecto al taller.

Sobre un papel doblado por la mitad se le pedira a cada participante que escriba
por una cara las expectativas del taller y por el otro cara que esta dispuesto a dar
para lograrlo.

Reunidos en grupos de dos se le pedird que comparta con su compaiiero lo escrito
y luego elaboren una frase que resuma las expectativas de los dos participantes.
Cada grupo leer4 la frase que generaron y la anotara sobre un portafolio.

Una vez anotadas todas las expectativas el facilitador proceder4 a leer una por una
las expectativas escritas en el portafolio mientras aclarara si estard o no dentro del

alcance del taller.
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3. Revision de Concepto y Principios: Se revisaran con los participantes el concepto de
Calidad y los principios basicos de Servicio y Atencion al Cliente.
* Reunidos en grupo de tres participantes se les pedira que escriban una definicion
de Calidad.
* Cada grupo debera narrar por escrito un ejemplo real de servicio que cumpla con
su definicion de Calidad.
* Un integrante de cada grupo escribiré en un portafolio el concepto de Calidad que
elaboro su grupo mientras otro compaiiero leera la narracién.
* Finalizadas todas las narraciones el facilitador procedera a leer nuevamente todas
las definiciones de calidad y buscara coincidencias entre estas.
e Por ultimo se presentard un video de “Service First” titulado “Your Key To
Customer Satisfaction” donde se resumen el concepto de Calidad y lo principios
de Servicio y Atenci6n al Cliente. Se le pedira a los participantes su opini6n sobre

las situaciones descritas en el video.

4. Desarrollo de Empatia con el Cliente: Se realizara una dinamica donde el participante
dramatizar4 situaciones reales en las cuales el cliente recibié un servicio que no satisfizo
sus expectativas.
* Se formaran grupos de tres o cuatro participantes y se les entregara una tarjeta que
describa una situacién donde el cliente recibié un servicio que no cumplié con las

expectativas.
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e Cada grupo deberd representar a través de una dramatizacién la situacién de
servicio ante sus comparieros.

* Al culminar la simulacién se le preguntara a los participante la sensacién que
sintié al tomar el rol del cliente.

¢ El facilitador dibujara en el pizarron una matriz con las siguientes columnas,
“Caso”, “Qué”, “Como” y “Cuando”

* Seinvitara a todos los participantes que propongan ideas de como se pudo haber
evitado esta situacién y qué acciones se podrian tomar. Se pedird a los

participantes que anoten en la matriz sus ideas.

5. Estrategias de Mejora: Se animara a los participantes a generar un plan de mejora con
las ideas aportadas durante la dindmica de la dramatizacion.
* El facilitador agregara en la matriz una nueva columna, ;Quién?.
* Se le preguntara a la audiencia quienes estin dispuestos a comprometerse a
ejecutar las acciones escritas en la matriz.

e Por ultimo se consultara a los participantes cual deberia ser la fecha de una

proxima reunién para hacer seguimiento de los compromisos adquiridos.

6. Evaluacién Reactiva del Proceso de Aprendizaje: Finalizado el taller se entregari una

encuesta a cada uno de los participantes para ser llenada con sus opiniones y devuelto al

facilitador una vez completada.
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Programa del Taller:
8:00 a.m. Inicio

Presentacion de los Facilitadotes

8:05 a.m. Presentacién Silente

8:20 a.m. Medicion de Expectativas

8:40 a.m. Dinémica “Un Servicio de Calidad”

9:00 a.m. Conceptos de Calidad, Servicio y Atencion al Cliente.

9:05 a.m. Video “Service First — Your Key to Customer Satisfaction”
9:20 a.m. Opiniones de los participantes

9:30 a.m. Revision de Situaciones Recurrente

Preparacion de la Presentacion
9:50 a.m. Pausa
10:00 am.  Presentacion de los Grupo 1 - 4
Discusién Grupal
11:30 am.  Estrategia de Mejora
{Que?, (Como? Y ;Cuando?
11:55a.m.  Acuerdos y Proximos Pasos

12:00 m Evaluacion Reactiva del Proceso de Aprendizaje

Fase 5: Presentacion de Resultados

Una vez dictado el taller se procedera realizar una reunion con el IT BU Manager

para la entrega de los resultados obtenidos, entre los cuales estara el plan de accién
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elaborado por el personal, los compromisos realizados y las evaluaciones del taller

efectuadas por los participantes.

Es importante resaltar que los verdaderos resultados del taller no son observables
inmediatamente sino a largo plazo ya que la intervencién esta dirigida a afectar las
perspectivas de los de los participantes y por ende transformar la forma de hacer el
trabajo, esto implica un cambio sobre la conducta de participante el cual requiere tiempo
y refuerzo para consolidarlo como tal, sin embargo por estar este trabajo limitado por la

duraci6n de un trimestre no se podré efectuar una evaluacion de este tipo.
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La globalizacién de los mercados y la competencia mundial por los clientes de todo tipo
de negocios obliga al estudio de las economias de servicio que se dice nacié en 1956 en
los Estados Unidos cuando los empleados de oficina superaron en muchas empresas el

numero de obreros.

La humanidad ha pasado del trueque a una compraventa altamente especializada, donde
la sociedad de consumo hace que cada individuo sea un comprador-vendedor. Las
industrias han pasado de un esquema de produccién a un esquema de rendimiento. Los
compradores son cada vez menos intuitivos o impulsivos y més analiticos, comparan
precio y calidad, y ante la estandarizacion de productos en un ambiente de alta
competencia, van mas all4, van al valor agregado del producto, van a hacerse preguntas
como: ;/Qué pasa si sale un defecto o se dafia?, ;Qué pasa si tengo un reclamo?, ;Y si
quiero hacer otra compra?, ;Si quiero mejorarlo o cambiarlo?, ;Qué pasa si (cualquier
cosa que se me venga a la mente)?. Es decir, jcomo es el servicio?, esta pregunta ha
revolucionado el esquema de las empresas en el mundo actual a tal punto que casi no
existen definiciones de mision y visién que no incluyan este tema. Es que el futuro del

desarrollo empresarial es alrededor del servicio.

Servicio

Es evidente el desarrollo de industrias de servicios y empleos de servicios, no como un

area mas de las empresas, sino como un generador econdmico de la mayor importancia en
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el contexto empresarial. Ya las empresas no dependen exclusivamente de la produccion,
de la tecnologia, de la informacion, etc., aspectos estos de innegable importancia, sino
que dependen en grado sumo del servicio que puedan ofrecer a sus clientes, sean externos
0 internos, que permitan mantener las relaciones en el mediano y largo plazo. En otras

palabras, que puedan conservar la lealtad del cliente.

La tecnologia hace que cada vez se necesite menos personal para producir, pero el
servicio abre un enorme campo para generar riqueza, desarrollo y generacién de empleo.
Para las empresas se abre una gran oportunidad en este campo, pues contamos con
grandes deficiencias que nos impiden atraer y conservar los clientes. Aca vale la pena
introducir otro concepto: calidad del servicio que es la cualidad que nos permite ofrecer

un servicio de calidad.

Las empresas (todo tipo) deben dar mayor importancia al disefio, desarrollo y prestacion
de servicios, en forma bien diferente a lo tradicional. El servicio debe ser una parte
integral del producto. Producto es servicio y servicio es producto. La respuesta puede
estar en la posibilidad que se les brinda para desarrollar la creatividad y aplicar en sentido
positivo todo el potencial de la capacidad de los empleados. De ahi que también se
requiera creatividad para establecer en nuestro medio, con nuestros recursos y nuestra

gente (el principal activo de la empresa), la filosofia del servicio al cliente.

¢Qué entendemos por servicio? Etimolégicamente servicio viene de servus (siervo) y esta

palabra se origind cuando en las batallas los vencedores ya no aniquilaban a los vencidos
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e Comercio al por mayor y al detalle.
¢ Finanzas, seguros y bienes raices.

e Servicios.

La parte del "sector de servicios" que crece mas rapidamente, incluye servicios
comerciales, juridicos y técnicos tales como contabilidad, ingenieria, oficinas juridicas;
servicios personales tales como el manejo de la casa, barberia y servicios recreativos y la
mayoria de las dreas de la economia sin 4nimo de lucro. Todos estos cuatro grupos
ofrecen servicios en el sentido clasico del "ayiideme": con mis impuestos, a pasar del
punto A al punto B, a buscar una casa, a escoger un par de zapatos nuevos. No hay nada
intrinsecamente erréneo en este enfoque tradicional para definir quién estd y quién no
esta en la actividad de los servicios. Pero si atentia el impacto total del servicio en el

actual mundo de los negocios

El servicio “Reparelo”

La segunda dimension después del servicio "Ayideme", es el servicio en el sentido de
"Reparelo". Ejemplos: el auto esta en el taller, el teléfono no sirve, la computadora
tampoco esti trabajando bien. El servicio en este sentido no estd bien explicado en la
economia y el mundo de los negocios, pero rara vez esta subvalorado ante el consumidor.
La calidad del servicio "Repérelo" de una compaiiia, es ya un factor importante en el
éxito de su mercado, dado que muchos productos se han vuelto demasiado complicados

para que los reparen y mantengan por su cuenta los usuarios. Al mismo tiempo, los
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consumidores han llegado a esperar que la obligacion que tiene el fabricante de garantizar
el rendimiento de un producto, debe extenderse mucho mas alla del punto y fecha de

compra, diferente a lo que antes ocurria.

Los fabricantes de maquinaria pesada (por ejemplo: automéviles, las grandes industrias
del acero, los constructores de maquinas-herramientas) y muchos productores de articulos
de consumo, no consideraban en el pasado el servicio como parte del producto y se
consideraba al cliente como un mal necesario. Una actitud de esta naturaleza casi siempre
demuestra que es un grave error de apreciacion y dia a dia se ha convertido en un factor

de supervivencia de la empresa.

Un conjunto de estudios realizados por la empresa TARP sobre el comportamiento de las
quejas de los consumidores en los Estados Unidos arrojo los siguientes hallazgos:

* El negocio promedio nunca tiene noticia del 96% de sus clientes descontentos.
Por cada queja recibida, la compaifiia promedio, en realidad, tiene 26 clientes con
problemas, 6 de los cuales son problemas serios.

* Los quejosos seguramente tienen més probabilidades que los no quejosos, de
volver a negociar con la compaifiia que los hizo enfadar, inclusive aunque el
problema no se hubiera resuelto a entera satisfaccion.

* De los clientes que presentan una queja, entre el 54 y el 70 por ciento volveran a
negociar con la organizacion, si el problema se resolvié. Esta cifra llega hasta un

asombroso 95% si el cliente cree que el problema se resolvié rapidamente.

44




Intervencion CITS

* El cliente promedio que ha tenido un problema con una organizacion, lo comenta
con 9 6 10 personas. El trece por ciento de las personas que han tenido un
problema con una organizacion, refieren el incidente a mas de 20 personas.

* Los clientes que se han quejado ante una organizacién, cuyos problemas se han
resuelto satisfactoriamente, comentan el tratamiento que recibieron con un

promedio de cinco personas.

Como se puede ver un cliente merece mas que solamente el valor de la compra a que se
refiere una queja. El valor de un cliente incluye el valor a largo plazo tanto del ingreso
como del flujo de utilidades provenientes de todas sus compras. Esto llega a tener
especial importancia cuando el cliente puede comprar una serie de productos diferentes
en la misma compaiiia. Es evidente entonces la importancia de la componente "reparelo”

en la dimension del servicio.

El servicio de “Valor Agregado”

La tercera componente del servicio que define la forma c6mo hacemos negocios es la
mas intangible de todas. El servicio de valor agregado da la sensacion de solo amabilidad,
cortesia 0 deseo de hacer bien las cosas en los momentos de verdad que tenemos con los
clientes. Muchos clientes pueden detectarlo y otros no, pero el comportamiento futuro de
la mayoria de los clientes que lo viven demuestra su poder e importancia. Miles de casos,

en los cuales hemos sido protagonistas o interlocutores, asi lo demuestran.
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Cada variacion sobre el mismo tema es un ejemplo de la revolucién del servicio y una
parte integral de él. Ninguno de los casos que evocamos representa una nueva definicion
de lo que significa servicio. Lo que es nuevo, es mas bien el valor y poder que tienen en

el mundo de los negocios.

Un momento de verdad, es un episodio en el cual un cliente hace contacto con algun
aspecto de la compaiiia, por remoto que sea y debido a eso tiene oportunidad de formarse

una impresion.

El problema y reto, desde este punto de vista, consiste en que la mayor parte de los
momentos de verdad se presentan muy lejos del campo visual inmediato de la gerencia.
Como los gerentes no pueden estar alli para influir en la calidad de tantos momentos de
verdad, tienen que aprender a manejarlos indirectamente, es decir, creando una
organizacion orientada hacia el cliente, un sistema amable para el cliente, asi como un

ambiente de trabajo que refuerce la idea de colocar al cliente en primer lugar.

Mientras menos contactos se tenga con la gente de una organizacién, mds importante se
vuelve la calidad de cada contacto. Todos los contactos con una organizacién son parte
decisiva de nuestras percepciones y juicios acerca de ella, pero la calidad de los contactos

con la gente, frecuentemente son los mas solidos y los mas duraderos.

La tendencia hacia el consumismo, el variable clima competitivo y las recesiones

recurrentes, han obligado a las compaifiias a hacer una revisién de sus relaciones con los
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clientes. En consecuencia, el servicio a los clientes se ha convertido en una herramienta
estratégica. Antes se solia considerar como un gasto, ahora se considera como una fuerza

positiva para el aumento de las ventas y para reducir el costo de ventas.

A medida que crece la demanda masiva por un producto o servicio, se impone la aptitud
para suministrarlo, efectiva, eficiente y responsablemente. Hay que saberlo manejar.
Estamos, pues, entrando en la era del servicio, la edad de los servicios prestados,

desarrollados y disefiados sistematicamente.

Clasificacion del servicio

Existen en la actualidad muchas clasificaciones del servicio, sin embargo la de uso mas
generalizado en nuestra sociedad de consumo es clasificar a las industrias del servicio y
todos las organizaciones e instituciones relacionadas con el servicio en seis tipos donde
cada uno se desarrollé6 como respuesta a una serie de etapas y condiciones econémicas
paralelas, por donde ha pasado la sociedad occidental y por donde estin pasando ahora

muchos paises en desarrollo.

Servicio personal no calificado: Servicios domésticos para hombres y mujeres,

alistamiento militar para hombres y ventas callejeras para ambos sexos, constituyen el

principal tipo de actividad de servicio en sociedades tradicionales.
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Servicios personales calificados: Se inici6 con el tipo de servicios ofrecidos por
artesanos calificados, tenderos, comerciantes mayoristas y minoristas, personas
dedicadas a la reparacién y mantenimiento y personal auxiliar. Surge tanto hacia la
industria como hacia la creciente poblacion urbana. Esta es la primera etapa de lo que
antes describimos como servicio en el sentido tradicional. Estos servicios también los
tenemos hoy entre nosotros, pero como ocurre con los servicios no calificados, ahora

estan organizados y dirigidos.

Servicios industriales: A medida que la industria se vuelve competitiva surge la
necesidad de servicios de soporte en el mundo de los negocios. Los negocios industriales
son grupos realmente organizados de especialistas calificados. De manera general, sus
servicios corresponden a aquellos que no pueden ser suministrados por contratistas
individuales. Son los servicios ofrecidos por oficinas juridicas, de contaduria, bancos,
compafiias de seguros, corredores de bienes raices y sociedades comerciales,

tradicionalmente se llamaban profesiones a tales servicios.

Servicios masivos para consumidores: A medida que aumenta la riqueza se crea el poder
discrecional de compra. Esto da origen a una industria al servicio de los consumidores
capaz de obtener economias de escala. La demanda de viajes ha fomentado el crecimiento
de las aerolineas, hoteles y compaiiias de alquiler de autos.

La demanda de comidas en los paises desarrollados (un promedio de casi dos comidas al
dia se hacen fuera de casa), tanto de lujo como rapidas, ha propiciado la industria de

restaurantes de todas clases. Y la demanda de diversiones ha dado origen a una amplia
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base de servicios, desde el cine hasta los deportes. El aumento importante de las
industrias relacionadas con la salud y el bienestar, se atribuye también al incremento del

poder adquisitivo.

Servicios comerciales de alta tecnologia: La introduccién de las microondas, los
microchips, los rayos laser, los satélites, la bioingenieria, etc., ha promovido tanto la
creacion de nuevos servicios como la modernizacién de los ya existentes. La
automatizacion de la produccion de bienes y el procesamiento de datos por ejemplo, son
creaciones de servicios especiales de los cientificos que tienen como resultado una
demanda de nuevos servicios altamente técnicos. La creacién de robots industriales es
una amenaza para los trabajos en la linea de producci6n, pero al mismo tiempo se palpa

una necesidad de técnicos calificados en robots.

Servicios de asesores cientificos: Los consultores gerenciales, los investigadores
universitarios y los programadores de software, son ejemplos de estos proveedores de
servicios. Las tareas realizadas por cada uno de estos especialistas estin muy bien
organizadas, integradas y administradas. Esto es servicio en su sentido mas moderno y

vital.

En cada etapa de esta "revolucion” del servicio, vemos un aumento de la competencia
entre proveedores de servicios, asi como también una mayor necesidad de suministrar
esos servicios efectiva y eficientemente, también hay mayor conciencia de que un

servicio se maneja en forma diferente de una mercancia.
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Alcance del servicio

Se sabe que la gente compra para: a) Satisfacer una necesidad y b) Solucionar un
problema. En la satisfaccion de necesidades existe un amplio espectro que sobrepasa el
comercio y el trabajo y entra en lo emocional y afectivo, en la intimidad de la persona. En
forma similar, la solucién de problemas abarca una gama tan amplia que va de lo real a lo
irreal. Bajo esta perspectiva, el servicio debe tener el alcance de servir a todos los
clientes teniendo en cuenta que también se hace un servicio a la sociedad o a la
comunidad. Y cuando se habla de clientes, no solamente se entiende lo externo a la
empresa o persona, también comprende el “cliente interno” y surge una nueva dimension
del servicio: el servicio para el cliente interno. Esta nueva perspectiva cuestiona las
relaciones entre las dreas internas de una empresa, cuestiona nuestro interior y da paso a
nuevos predicados en la definicion de vision y misiéon de las empresas. Cabe ahora la
pregunta: ;Si no hay concepto de servicio hacia el interior de la empresa, hacia nuestro
interior, se puede hablar de servicio al cliente? Las contradicciones en este campo
producen desmotivacién en la persona y los empleados que deben aparentar hacia el

exterior politicas contrarias a las que se viven en el interior de las organizaciones.

Cuando se menciona la dimension social del servicio, es inevitable pensar en la venta de
servicios innecesarios que ocurre en paises como el nuestro. La prostitucion de las
instituciones y las profesiones induce, por ejemplo, a la creacion de enfermedades
imaginarias en los pacientes de clinicas y hospitales, el dafio inexistente en el auto,

imposiciéon de contribuciones a la comunidad para obras innecesarias, propinas
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obligatorias aiin para malos servicios, etc. Se pierde la filosofia del servicio y crea
ambientes de desconfianza, hipocresia, insatisfaccion del vendedor y el comprador y no
hay crecimiento personal y colectivo. En nuestro medio existe una tarea ardua y dificil de
recuperacion de dignidad a todos los niveles. La globalizaciéon permite a los clientes
comparar actitudes, culturas, opciones y adquirir conciencia sobre su poder decisorio. Los
clientes optan por la seriedad y la ética aunque aparentemente sea mas costoso. Los
latinos optamos por el oportunismo malicioso, pues erréneamente se cree que un nuevo
contacto es improbable. Ya sabemos que no es asi, que un cliente comparte sus
experiencias negativas con por lo menos otros 10 posibles clientes y que en esta forma se
hace dafio a toda una comunidad. Por ejemplo, estas experiencias negativas son fatales y
mas tangibles en el sector turismo y en mayor o menor grado, en todas las 4reas de la

economia.

El alcance del servicio es entonces practicamente ilimitado, como ilimitadas son las

estrategias de servicio al cliente que pueden implementarse con las herramientas

tecnologicas y los descubrimientos de las ciencias del comportamiento humano y el

estudio de la futurologia de la humanidad.

Caracteristicas de los servicios

La adaptacion de las teorias sobre la calidad de los suministros desarrolladas en su origen

para los elementos materiales fabricados por las empresas industriales deben ser
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adaptadas para las empresas de servicios o incluso para los aspectos de servicio que

deben desarrollar cualquier tipo de organizaciones.

Albrecht en su libro Gerencia del Servicio, define las caracteristicas de los servicios de la
siguiente manera:

“Un servicio no puede conducir, inspeccionar, apilar o almacenar centralmente.
Generalmente lo presta, donde quiera que esté el cliente, gente que estd mas alla de la
influencia inmediata a la Gerencia.”

La persona que recibe el servicio no tiene nada tangible, el valor del servicio depende de
su experiencia personal”

Si se prest6 inadecuadamente, un servicio no se puede revocar, si no se puede repetir,
entonces las reparaciones es el Unico medio recursivo para la satisfaccion del cliente.

La prestacién del servicio generalmente requiere interaccién humana en algin grado;
comprador y vendedor se ponen en contacto en una forma relativamente personal para

crear el servicio.”

A todo ello podria unirse el hecho de que los clientes suelen dar mayor importancia al
servicio que a cualquier otra caracteristica del suministro. Mucho més que un café frio
nos irrita la actitud desagradable del camarero que nos lo sirve y puede causar mayores
perjuicios econdmicos un retraso en el plazo de un suministro que una elevacioén en el
precio del mismo. Una encuesta realizada por una empresa consultora entre mas de 2.000
usuarios ha revelado que los clientes dan cinco veces mas importancia a los aspectos del

servicio que a los referentes al precio o a la calidad de los productos.

5 Karl, Albrecht. “Gerencia del Servicio”. Fondo Editorial. p. 36
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El cliente

Cliente es el que exige de la empresa u organizacion los bienes y servicios que esta
ofrece, ademas es el que, por sus expectativas y necesidades, impone a la empresa el
nivel de servicio que debe alcanzar.

Harringtom en su libreo “Cémo Incrementar la Calidad Productiva”, define a los clientes

(1

como:

* Las personas mas importantes para cualquier negocio.

* No son una interrupcion en nuestro trabajo, son un fundamento.

* Son personas que llegan a nosotros con sus necesidades y deseos y nuestro trabajo
consiste en satisfacerlos.

* Merecen que le demos el trato mas atento y cortés que podamos.

* Representan el fluido vital para este negocio o de cualquier otro, sin ellos nos
veriamos forzados a cerrar.

* Los clientes de las empresas de servicio se sienten defraudados y desalentados, no
por sus precios, sino por la apatia, la indiferencia y la falta de atencién de sus

empleados...”6

Atencidn al cliente se define como el contacto directo entre el proveedor del servicio y el
cliente, en donde se determinan las necesidades del usuario y poder asi ofrecer los
diferentes servicios que se prestan, siendo entre ellos: atencion, satisfaccion y

orientacion.

8 Harrigton, J. “Como Incrementar la Calidad Productiva”. Mc Graw Hill. p. 16.
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Desatnick (1990, Pag. 99) establece en su libro “Cémo conservar su Clientela” las

siguientes caracteristicas como las mas importantes en la atencién al cliente: “...

La labor debe ser empresarial con espiritu de servicio eficiente, sin desgano y con
cortesia.

El empleado debe ser accesible, no permanecer ajeno al piblico que lo necesita.
El puablico se molesta enormemente cuando el empleado que tiene frente a él no
habla con claridad y utiliza un vocabulario técnico para explicar las cosas.

Se debe procurar adecuar el tiempo de servir no a su propio tiempo, sino al tiempo
que dispone el cliente, es decir, tener rapidez.

Es muy recomendable concentrarse en lo que pide el cliente, si hay algo
imperfecto, pedir rectificacion sin reserva. El cliente agradecer el que quiera ser
amable con é€l.

La empresa debe formular estrategias que le permita alcanzar sus objetivos, ganar
dinero y distinguirse de los competidores.

La empresa debe gestionar las expectativas de sus clientes, reduciendo en lo
posible la diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del

cliente....”’

No todas las personas y organizaciones estén a la altura de este desafio. Unos creen que

producir es suficiente (sobre todo en ambientes de monopolio), otros, que es suficiente

meterse en el cuento del servicio y ver que pasa sobre la marcha y estan las personas y

organizaciones que pueden y quieren dominar el arte y la ciencia de la prestacion dirigida

” Desatrick R. “Cémo conservar su Clientela. EI Secreto del Servicio”, Editorial Legis IESA. p. 99
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y objetiva del servicio. Estos ultimos estdn predestinados al éxito y la supervivencia,
como lo demuestran numerosos casos y ejemplos de individuos y organizaciones que han
obtenido grandes ventajas comparativas y desarrollo econémico, implantando seriamente

en sus vidas y en las organizaciones la filosofia del servicio al cliente.

Saliendo un poco del mundo de los negocios y entrando en el campo puramente
emocional, la filosofia del servicio al cliente es una poderosa herramienta para aumentar
la “cuenta bancaria emocional” como la define Covey y los seis depésitos emocionales
(comprender al individuo, prestar atencion a las pequefias cosas, mantener los
compromisos, aclarar las expectativas, demostrar integridad personal y tener en cuenta las
leyes del amor y la vida), son tan aplicables en lo personal como en el mundo de los
negocios. Es decir, la persona u organizacién que no sienta en su interior la importancia
del cliente no solamente para la pura transaccién comercial sino para la transaccion
emocional, no podra vender la idea y la imagen de la filosofia del servicio y sus intentos
no pasaran de burdas manipulaciones y caricaturas detectables por los compradores cada

vez mas inteligentes y exigentes.

La Importancia del Cliente

No es la produccion lo méas importante de la empresa, ni las compras, ni las ventas, ni

incluso los empleados. Lo mas importante es el cliente y el hecho de que sea el cliente el

que pague, le convierte en el rey, en el duefio de la empresa, en la persona que siempre

tiene la razon.
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Pues bien, es el cliente el que aporta el dinero a la empresa. El que nos trae lo que més
deseamos, la causa fundamental de la existencia de la empresa, quien nos tiene que dar la

medida de todo, el individuo infiel y antojadizo que nos tiene sometido a sus caprichos.

En un mercado de demanda, es posible que la escasez de algunos articulos incremente la
importancia de los productos, pero en el mercado de oferta que es justamente en el que
nos encontramos, la importancia la tienen los clientes, la prioridad se encuentra en
conservar a los clientes antiguos y en buscar otros nuevos y la preferencia hemos de
ponerla en dar al cliente el servicio que se merece. Sea lo que sea, debemos hacerlo bien
y considerar cualquier fallo que pueda producirse en el servicio como un suceso
espantoso por el que debemos compensar al cliente, satisfaciendo su queja, si se produce,

por completo y tan pronto como sea posible.

En resumen, los consumidores, cada vez mas ricos y mejor educados comienzan a exigir
excelencia a cambio de su dinero y demandan, un mejor tratamiento que en el pasado.
Los clientes se consideran a veces, ademas de insatisfechos, maltratados y engafiados,
mientras que los equivocados directivos de las empresas buscan la causa de su escasa

rentabilidad en cuestiones técnicas o de economia interna.

Tener los intereses del cliente “en el corazoén™ no constituye una postura puramente

altruista. Un cliente bien tratado durante y después de la primera compra, serd un cliente

fiel. Y cada cliente fiel representa una renta a largo plazo y un flujo acumulado de
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beneficios de compras futuras, especialmente si, como ocurre en la sociedad en que

vivimos, su poder de compra se incrementa de forma considerable.

Caracterizacion del cliente

En los manuales de calidad de servicio se insiste repetidamente que es necesario prestar a
los clientes una atencidn personalizada. Una cosa es atender al comprador o al ciudadano
y otra atenderle personalizadamente; ambas son atenciones, pero la segunda implica
asumir que el demandante incorpora toda una serie de circunstancias personales que,
necesariamente, obligan a modificar el comportamiento del prestador del servicio. La
atencién al cliente se refiere a personas, no a cosas. Consiste en hacer que encajen dos

grupos bien definidos: los empleados y los clientes.

Todas estas recomendaciones pueden ser consideradas utopicas ante la evidencia de
clientes que por su caracter dificil impiden una correcta relacién y en consecuencia
anulan la posibilidad de ser objeto de un correcto trato. La pregunta que puede plantearse
es: ;Qué hacer con los clientes impertinentes? Se dice que no existen clientes
problematicos sino clientes con problemas. La resolucién de sus problemas puede

conseguir la modificacion de su talante.

Mas que a las empresas industriales, a las organizaciones que suministran servicios les

interesa sobremanera conocer a la perfeccion la caracterizacién de sus clientes ya que,
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ademas, suele ser mucho maés variable que en el caso de adquisicion de elementos

materiales.

La técnica del marketing nos ayuda a conocer las preferencias del mercado y a definir los
productos o servicios con el que hemos de satisfacerlo. En el caso del servicio debemos
ser muy cuidadosos y objetivos al desarrollar este tipo de estudios, dado que nuestro

objetivo debe ser presentar una oferta de prestacion selectiva y personalizada.

Servicio no es lo que nosotros nos imaginamos, sino lo que el cliente piensa que es. Para
dar un buen servicio no es necesario dar lo mejor ni lo més perfecto, sino acertar en lo
que al cliente le gusta y asegurar que disfruta al maximo de lo que se le da. En una
palabra: tenemos que convertir a nuestros clientes en los mejores agentes publicitarios de
nuestro negocio, para lo cual debemos, no solamente satisfacerles, sino fidelizarles a base

de mantener con ellos una prolongada relacion de colaboracién y de confianza.

Expectativas del cliente

Repetidamente se ha sefialado que calidad es conseguir la satisfaccion del cliente y en

nuestro caso particular debemos sefialar como objetivo el alcanzar lo que podemos

denominar como “Excelencia en el servicio”.

A fin de conseguirlo, bueno serd que sigamos profundizando en los rasgos que

caracterizan a nuestro cliente y en los deseos que debemos satisfacerle. Lo importante no
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es lo que nosotros pensemos sobre el servicio que debemos prestarle sino lo que piensa el
cliente, aunque en modo alguno nos parezca razonable. A veces incluso se llega a forzar
al comprador intentando convencerle de nuestras razones, entrando con él en franca

discusion, pero debemos recordar que jnunca nadie ha ganado una discusion a un cliente!.

Los clientes que intentan comprar un producto o recibir un servicio, no desean por lo
general ningtin producto o servicio determinado sino satisfacer una expectativa. El cliente
que entra en una ferreteria a comprar un clavo, no tiene preferencia por un clavo

determinado. Lo unico que desea es colgar un cuadro en el comedor de su casa.

La completa satisfaccion de un cliente pasa por la superacién de sus expectativas. Para
conseguirlo deberemos:
= Conocer a la perfeccion sus expectativas.

= Superar sus expectativas.

(Pero cuales pueden ser las expectativas de los clientes de una empresa determinada?.
Mas o menos, viene a ser las siguientes:

*  Adquirir un producto o servicio que satisfaga su necesidad o su deseo.

= Obtener su satisfaccion al menor precio posible.

* Si el producto es duradero, que soporte el plazo de utilizacién esperado.

* Minimo de esfuerzos, complicaciones y averias posible.

* Recibir un trato agradable por parte del proveedor.
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Sefialadas las expectativas reales de nuestro cliente, veamos ahora como podemos, no
solamente satisfacerlas, sino superarlas para conseguir la auténtica “excelencia en el

servicio”.

Factores que influyen en las expectativas

Se ha determinado que existen factores que pueden influir sobre las expectativas previas
de los clientes. Uno de ellos esta representado por las promesas realizadas con
anterioridad, de donde se infiere el elevado impacto sobre la percepcién de calidad que
puede tener la publicidad engafiosa. El principio general debe ser no prometer més de lo

que se puede cumplir.

Otro factor determinante reside en las diversas prioridades de cada usuario. Por ejemplo,
respecto a tarjetas de crédito se encontré que mientras algunos clientes deseaban el mayor
limite de crédito posible, otros preferian mayor restriccién en este aspecto. Por ello, al
igual que para la oferta de productos, la de los servicios debe ser suficientemente
selectiva y personalizada. Los nichos de mercado no se definen hoy solamente para
elementos materiales y las empresas de servicios disefian ofertas diferenciadas para

segmentos de poblacion anteriormente olvidados.

La competencia en la oferta no la proporcionan en la actualidad solamente las empresas

de nuestro mismo sector, ya que la comunicacion global e informacion generalizada

ponen en conocimiento de los posibles usuarios los productos o servicios utilizados en el
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otro extremo del mundo, generalmente mas avanzado y de mayor valor adquisitivo. Por
este motivo debemos considerar que las expectativas son progresivas: cuanto mas se
ofrezca mas esperara el cliente. El reto esta en seguir mejorando los niveles de servicio y
la recompensa se centra en que los clientes queden satisfechos por conseguir unos niveles

de servicios de valor y margen elevados.

Una vez que se haya aceptado que cada cliente tiene distintos niveles de expectativas y
que, por tanto, hay que tratarlos de forma distinta, se deberan adoptar precauciones para
no caer en la trampa de dar el maximo servicio al cliente mas dificil de satisfacer. Es muy
frecuente que se dedique demasiado tiempo al cliente que mas se queja y que més exige,
en vez de actuar con justicia y proporcionar a todos el nivel de servicio merecido por su
condicion de ciudadanos. Por lo general, los clientes silenciosos, los que nunca se quejan,
pueden constituir la mayoria y seria una falta de honradez y de visién comercial ignorar

sus necesidades.

Si un cliente normal tramita de forma tranquila sus asuntos y llega otro expresando
airadamente sus quejas, seria muy triste que abandonésemos al primero para dedicarnos a
aplacar al que mas grita. Es necesario ocuparse de ambos clientes, pero sin vulnerar los

derechos de uno de ellos y sin excluirlo para atender al otro.

Tras un detenido estudio de la situacién, la tecnologia puede utilizarse para mejorar el

servicio. Los cajeros automaticos dan mejor servicio, ofrecen confidencialidad, no hay

que esperar cola, estan abiertos en fiestas y por las noches y no se encuentran de mal
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humor tras una jornada tediosa. Somos capaces de renunciar a una relacion personalizada
si se nos ofrece eficacia, rapidez y ausencia de errores. Pero jatencién! es necesario tener
previsto lo que ocurre cuando se atasca la tarjeta dentro del cajero y no la devuelve por

muchos botones que toquemos.

Superar las expectativas

Sefialdbamos con anterioridad que cuando el cliente adquiere un producto o un servicio,
se ha creado unas expectativas respecto al servicio que va a recibir por parte del
suministrador. La auténtica calidad en el servicio estard basada en la superacion de las

expectativas del cliente.

ecif)n del proveedor

Sensacion del cliente

SATISFACCIGN

INDIFERENCIA

BRAFICO COMPARATIVO DE LAS EXPECTATVAS DEL CLIENTE
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Conviene que se examine con detalle el grafico expuesto, el cual compara los puntos de
vista respectivos del proveedor y del cliente. La parte baja es la de la insuficiente calidad.

El cliente esté insatisfecho y el proveedor es consciente de que tiene problemas.

A medida que se va elevando el nivel de calidad y se alcanza la cota para la cual se
cumplen las especificaciones por haber conseguido el objetivo sefialado por el Nivel
Aceptable de Calidad (NAC), el proveedor ve cumplido su objetivo mientras que él o los
clientes siguen descontentos porque a nadie le satisface tener que soportar, de vez en

cuando, un producto o un servicio con defectos.

El proveedor podria establecer como un objetivo a largo plazo llegar a alcanzar el punto
de fabricacion con “cero defectos”. Cuando llegase a conseguirlo, el cliente se
encontraria en una actitud de indiferencia, ya que eso es, justamente, por lo que ha

pagado y lo que espera recibir.

Un ascenso posterior por la flecha de la calidad, afiadiendo a la fabricacion sin defectos
alguna otra ventaja diferencial seria considerada como un despilfarro por parte del
proveedor, pero ahi seria precisamente en donde podria garantizar la fidelidad del cliente

porque le habia dado algo mas de lo que éste esperaba.

Debemos erradicar la idea de que el cliente es un “sufridor” del mercado, cosa que ocurre

mas veces de las deseables. Por el contrario, la gestién del proveedor en lo que se refiere
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al servicio del cliente debe optimizarse mediante la colaboracién del personal que la
presta, el cual responderé de forma ilusionada si se le plantea participar en las decisiones
de forma inteligente y adecuada, convirtiendo su trabajo en una actividad sencilla,

interesante e incluso divertida.

Bien es verdad que la capacidad de iniciativa puede estar limitada por las propias
responsabilidades del puesto. En este sentido es conveniente considerar que el operador
de servicio se encuentra en el “punto caliente” en el cual se produce el contacto del
cliente con la empresa de servicios. Para dar un buen servicio a los clientes, los
empleados tienen que asumir riesgos por propia iniciativa y contar con la autoridad
necesaria para poder poner al cliente por encima de todo. Hay que romper con la
desconfianza de los directivos hacia sus propios empleados y con la comoda actitud del
empleado de no asumir riesgos, porque... “eso no es de mi departamento”, o... “tendré

que consultar a mi jefe”.

Puede asegurarse que el factor clave para lograr un alto nivel de calidad en el
servicio es sobrepasar las expectativas que el cliente se ha forjado respecto al servicio.
Una sefiora describié esta situacién cuando se refirié al caso de un técnico que no sélo
repard su electrodoméstico dafiado, sino que le explicé en qué habia consistido la averia y
como podia repararlo ella misma en el caso de que volviese a suceder. Ella califico este

servicio como excelente, ya que sobrepaso las expectativas que tenia respecto al mismo.
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Para superar las expectativas del cliente, con frecuencia es preciso adivinar cuales
pueden ser las actuales e incluso las futuras. Empleados de atencion al cliente, distraidos,
negligentes o mal encarados dificilmente van a poder satisfacer los mas minimos deseos

de los clientes a quienes tienen que atender.

Calidad

Calidad no es solo de productos o de servicios terminados, sino también a la calidad de
los procesos que se relacionan con dichos productos o servicios. La calidad pasa por
todas las fases de la actividad de la empresa, es decir, en todos los procesos de desarrollo,

disefio, produccién, venta y mantenimiento de los productos o servicios.

Stoner hace el siguiente aporte al concepto de calidad:

“...en el lugar de trabajo va mas all4 de crear un producto de calidad superior a la medida
y de buen precio, ahora se refiere a lograr productos y servicios cada vez maés
competitivos, esto entrafia hacer las cosas bien desde la primera vez en lugar de cometer

errores y después corregirlos...”.*

Harrington sefiala , “...10s requisititos para el mejoramiento de la calidad son :
= Aceptacion que el cliente es el elemento méas importante del proceso.
* El convencimiento de que si hay forma de mejorar.
* Enfoque administrativo, liderazgo y participacion.

= El estandar del desempefio de cero errores.

¥ Stoner, J. “Administracién”. Editorial Prentyce Hall. p. 146
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* Enfocar el mejoramiento en el proceso, no en las personas.
= El reconocimiento a los éxitos.
= El convencimiento de que los proveedores pueden cooperar con nosotros sin

comprender nuestras necesidades.”

Dimensiones de la calidad

Druker (1990, Pag. 41).Observé que “La calidad no es lo que se pone dentro de un
servicio, es lo que el cliente obtiene de él y por lo que esta dispuesto a pagar™.'’ Por lo
general, el cliente evalua el desempefio de su organizacién de acuerdo con el nivel de
satisfaccion que obtuvo al compararlo con sus expectativas. La mayoria de los clientes

utilizan cinco dimensiones para llevar a cabo dicha evaluacion:

Fiabilidad: Es la capacidad que debe tener la empresa que presta el servicio para
ofrecerlo de manera confiable, segura y cuidadora. Dentro del concepto de fiabilidad se
encuentra incluido la puntualidad y todos los elementos que permiten al cliente detectar la
capacidad y conocimientos profesionales de su empresa, es decir, fiabilidad significa

brindar el servicio de forma correcta desde el primer momento.

Seguridad: Es el sentimiento que tiene el cliente cuando pone sus problemas en manos de
una organizacion y confiar que seran resueltos de la mejor manera posible. Seguridad

implica credibilidad, que a su vez incluye integridad, confiabilidad y honestidad. Esto

° Harrigton, J. “Como Incrementar la Calidad Productiva”. Mc Graw Hill. Pl
1% Druker, P. “El Ejecutivo Eficaz”. Editorial Sudamericana. P. 41
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significa que no sélo es importante el cuidado de los intereses del cliente, sino que
también la organizacion debe demostrar su preocupacion en este sentido para dar al

cliente una mayor satisfaccion.

Capacidad de Respuesta: Se refiere a la actitud que se muestra para ayudar a los clientes
y para suministrar el servicio rdpido; también es considerado parte de este punto el
cumplimiento a tiempo de los compromisos contraidos, asi como también lo accesible
que puede ser la organizacién para el cliente, es decir, las posibilidades de entrar en

contacto con la misma y la factibilidad con que pueda lograrlo.

Empatia: Significa la disposicién de la empresa para ofrecer a los clientes cuidado y
atencion personalizada. No es solamente ser cortés con el cliente, aunque la cortesia es
parte importante de la empatia, como también es parte de la seguridad, requiere un fuerte
compromiso e implicacién con el cliente, conociendo a fondo de sus caracteristicas y

necesidades personales de sus requerimientos especificos.

Intangibilidad: A pesar de que existe intangibilidad en el servicio, en si es intangible, es
importante considerar algunos aspectos que se derivan de la intangibilidad del servicio:

* Los servicios no pueden ser mantenidos en inventario, si usted no los utiliza, su
capacidad de produccion de servicio en su totalidad, ésta se pierde para siempre.

* Interaccion humana, para suministrar servicio es necesario establecer un contacto

entre la organizacion y el cliente. Es una relacion en la que el cliente participa en

la elaboracion del servicio.
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Capacitacion para la satisfaccion al cliente

Generalmente la capacitacion en el servicio al cliente consiste en el aprendizaje de
procedimientos internos, formas, sistemas entre otros. A continuacion se presentaran tres
técnicas segun Berry, que pueden entrelazarse en el montaje de un aprendizaje continuo

para la satisfaccion al cliente:

Herramienta: Es necesario que los empleados de contacto con al cliente aprendan todos
los procedimientos internos disponibles para procesar los pedidos de clientes, respondan

a sus preguntas y manejen sus solicitudes.

Las Técnicas: Estas se refieren a los métodos que se han sugerido para servir de manera
afectiva a los clientes cuando se interactian directamente con ellos por correo, por
teléfono o personalmente. Existen técnicas para saludar a los clientes, calmar a los

clientes irritados, dar gracias a los clientes por su compra y hacerlos sentir importantes.

Experimentos y Triunfos: En cuanto a los empleados, es moldear o demostrar contactos
altamente afectivos con el cliente, necesitan construir una base de datos mental sobre las
relaciones con los clientes para saber de qué manera son percibidas como se sientan la
gran mayoria de las experiencias de contacto con el cliente. Aqui una vez mas usted
puede utilizar a algunos de los empleados con experiencia, aquellos que hayan sido

modelo de rol de hacer felices a sus clientes, es decir, los triunfos.
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Medida de la calidad de servicio

Indicadores de calidad: a menudo se confunden los objetivos con los indicadores. Al fin
y al cabo, los indicadores se utilizan como unidad de medida de los objetivos que se

pretenden alcanzar.

La mayor parte de las veces y en particular en las empresas de servicios, los objetivos se
plantean de forma difusa. Se pretende conseguir una mejora, pero sin que pueda
determinarse con exactitud el nivel exacto que deseamos alcanzar, el plazo concreto para
conseguirlo, ni las actividades que nos van a conducir a la mejora. Nuestro objetivo

podria representarse como una nebulosa en el cielo.

Un objeto mal definido

Dentro de la misma falta de concrecion, pasado un tiempo detendriamos nuestra atencién
en el objetivo marcado y decidiriamos si lo hemos conseguido o no, o en todo caso el
nivel de cumplimiento, en relacion solamente con el grado de optimismo que tengamos

ese dia.
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Si queremos aplicar mayor rigor al proceso, utilizando la misma figura, podriamos definir
las condiciones necesarias para alcanzar un objetivo que nos hayamos propuesto. En
principio, es necesario realizar un diagnéstico de la situacién actual, para conocer el
punto en que nos encontramos en lo referente a la caracteristica de calidad que queremos
tomar como objetivo. Posteriormente se debe establecer en el interior de la nube un

punto exacto que sefiale el nivel concreto que nos proponemos alcanzar.

Con el fin de poder definir un campo de medida, situaremos el punto actual y el objetivo
sobre un cuadrante limitado por ejes de coordenadas, de las cuales el eje horizontal puede
medir el tiempo o plazo transcurrido y el vertical las unidades del pardmetro que hemos
tomado como meta final. Dichas unidades pueden asimilarse a un indice o indicador que
sera el utilizado para controlar la mejora. Para conseguir la elevacién suficiente hasta el
punto sefialado como objetivo serd necesaria forzosamente una fuerza ascensional que

vendra definida por las acciones de mejora que se deben poner en practica.

Por ultimo, conviene sefialar un camino que conduzca desde la situacién actual hasta el

punto sefialado como objetivo y dentro de €l unos hitos o punto de control que sirvan para

confirmar o corregir la ruta que se debe seguir. La nueva figura seria:
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Puntos de control

Indicador

b-----

g.
:
:
.§.

Condiciones para alcanzar un objetivo

De este grafico se deduce la importancia fundamental de contar con un indicador para
poder controlar el acercamiento al objetivo y dado que, como bien expresaba Ishikawa,
“calidad es medir, medir y medir”, si se quiere alcanzar la excelencia en el servicio han
de establecerse cuidadosamente los indicadores que reflejen de forma consistente los

resultados de los esfuerzos realizados para conseguirla.

Suelen establecerse ciertas condiciones que deben cumplir los indicadores como pueden
ser las siguientes:

= Cilculo relativamente sencillo y rapido

* Fiel reflejo de la situacion

» Facilmente interpretable por los afectados
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» Existencia de un responsable del clculo y de los datos
= Relacionado con un plazo de tiempo
= Relacionado con un plan de accién y de seguimiento

* Moderada variacién en el tiempo

La calidad percibida por el cliente, los atributos que asigna él mismo al servicio que se le
ofrece, no coinciden necesariamente con la calidad que mide la propia organizacion, ni
con las caracteristicas de servicio disefiadas. Resulta muy importante sefalar que
Unicamente es el cliente quien va a determinar estos valores. No hay que olvidar que se le
va a pedir al cliente su opinion acerca de servicio de la organizacién y también lo que €l
mas valora sobre nuestra empresa. No lo que nuestra empresa piensa que es importante
para él. Por ello resulta decisivo ponerse en el lugar del cliente, ya que estaremos mas
proximos a su mentalidad, pudiendo asi anticiparnos y ofrecerle un servicio en el que la

medicion de los parametros ofrezca una valoracién elevada.

Si se espera a que el cliente se exprese de manera espontanea respecto a como encuentra
el servicio, probablemente no nos formaremos una imagen fiel, ya que en general no
tienden a realizar este tipo de valoraciones, ya sean positivas o negativas, si no se les pide
su opinion de forma directa. Las empresas de servicio renuncian con frecuencia a conocer
el nivel de calidad que los clientes conceden a las prestaciones ofrecidas al considerar
insuperable la dificultad de conseguirlo, pero esto es equivalente a que una empresa de

fabricacién en serie desista de establecer el mas minimo control de calidad sobre los
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articulos fabricados. Existen varios métodos fiables para enterarse de la impresion
obtenida por los clientes entre los cuales podemos enumerar los siguientes:

* Estudio minucioso de la prestacion a un cliente determinado

= Utilizacion de clientes ficticios

®»  FEncuestas a los clientes

Estudio minucioso de la prestacion: Consiste en seleccionar un determinado proceso de
servicio para ser estudiado con todo detalle durante la ejecucién del mismo y con
posterioridad a su prestacion. Viene a ser una especie de auditoria del servicio, ya que
podremos comparar el procedimiento disefiado de operacion con las actividades
desarrolladas en la aplicacion efectiva del mismo. Una persona o equipo de personas
observa el conjunto de operaciones de servicio que resulta posible examinar y
reconstruye mediante lectura de documentos o entrevistas con los empleados, las que han

transcurrido fuera de su observacion.

De esta forma se puede calificar el nivel de prestacién de las diversas fases del proceso de
servicio y enjuiciar la totalidad del mismo en lo que se refiere a la supuesta satisfaccion
obtenida por el cliente. Parametros tales como exactitud en los plazos y en las entregas,
tiempos de ejecucion y de espera, esfuerzos o incomodidades sufridas por el cliente,
cumplimiento de lo prometido, comparacién con las prestaciones de la competencia, etc.,
pueden determinar la indole del servicio prestado y computar la mayor o menor

complacencia del usuario.
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Del estudio de estos parametros y de las evaluaciones realizadas han de derivarse las
acciones de mejora que es necesario disefiar e implantar, para optimizar la calidad del

proceso de servicio sometido a estudio minucioso.

Utilizacién de clientes ficticios: Se trata de una técnica ampliamente utilizada en
empresas de servicios y también puede relacionarse con la realizacién de una auditoria de
control llevada a cabo de forma subrepticia. Un agente perteneciente a la propia empresa
0 a una consultora contratada, simula ser un cliente y solicita la prestaciéon de un servicio
ofertado por la organizacién. Posteriormente y de acuerdo con un baremo establecido,
valora la calidad total de la prestacion recibida y sefiala los puntos débiles y fuertes, no
solamente del proceso particular auditado, sino también de las condiciones del entorno

que puedan influir sobre la satisfaccion de los posibles usuarios.

Este método se fundamenta en la profesionalidad de los agentes simuladores, que en
muchos casos son auténticos especialistas del servicio valorado. Tal es el caso de los
criticos gastronémicos u hoteleros y el de los probadores de automéviles de serie, los
cuales califican la calidad de los servicios o productos objeto de la prueba, evaluando
detalladamente los distintos pardmetros del conjunto (para hoteles: arquitectura,
decoracion, conservacién, mobiliario, aseos, limpieza, alrededores, tranquilidad y
desayuno) y calculando la media de calificaciones en un indicador del pardmetro general
de calidad precio, expresado sobre una base de diez. En este caso el cliente simulado no
representa a la propia organizacion sino a un conjunto de posibles usuarios, miembros de

alguna asociacion o club, o lectores de alguna revista determinada.
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La técnica es practicada actualmente por muchas empresas de servicio, tales como
compaiiias aéreas, bancos, grandes almacenes y agencias de viaje. Obviamente es de

dificil aplicacion en otras como hospitales, empresas funerarias y servicios de bomberos.

Encuestas a los clientes: El sistema més extendido para conseguir la medida de la
calidad desde el punto de vista del cliente es el de la realizaciéon de encuestas de
satisfaccién en el momento inmediatamente posterior a la prestacion del servicio. Las
encuestas pueden realizarse personalmente, de forma telefénica o mediante un modelo
escrito de cuestionario. Su eficacia y fiabilidad depende mas del disefio de la actividad
encuestadora que del soporte utilizado, por lo que debe dedicarse el méaximo cuidado a

esta operacion, a fin de obtener muestras abundantes y suficientemente representativas.

Algunas compaifiias no se cuestionan la clase de soporte de sus encuestas ya que utilizan

todos los posibles: personales, por escrito y telefonicos, ya que consideran el asunto tan

importante que prefieren no perder ninguna oportunidad de consultar al cliente.

Medida de la calidad de servicio por la empresa

Asi como el receptor o usuario de los servicios establecerda y medird una serie de

parametros significativos, también la empresa debe valorar mediante indicadores ¢l nivel

de calidad del servicio ofrecido.
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una protesta por parte del cliente que cuando se recibe una es licito pensar que proviene

de un cliente fiel que no reclama venganza sino mejora.

Cuando se produce un fallo en el servicio al cliente posiblemente no seamos conscientes
de que ha sobrevenido una auténtica catastrofe, dado que no solamente podemos perder a
ese cliente, sino que ademas se convertird en un airado emisor de mensajes negativos
contra la organizacion. Por ello, cuando mediante una reclamacion el cliente nos da la
oportunidad de corregir nuestro fallo, debemos considerarlo como un auténtico
acontecimiento beneficioso y procurar compensar al reclamante de forma extraordinaria,

a fin de que en su memoria pese més la compensacién que el fallo.

Un buen sistema de calidad de servicio hace que los clientes se quejen més y eso es
bueno. Las reclamaciones suponen un diagnéstico objetivo y verdadero de nuestra
situacion en el mercado. Nos suministran la oportunidad de detectar defectos en nuestros
procesos y aprovechar la oportunidad de mejora que sin la queja no hubiese sido posible

implantar.

La eficacia

De nada servird nuestro amable trato con los clientes si no va unido a una particular

eficacia en la tarea. El mejor trato que podemos darle al cliente pasa por que éste tenga

que hacer el menor nimero de tramites y en el menor tiempo posible. La pérdida de un
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pedido o la confusién en un suministro podremos aliviarlo con una amable sonrisa, pero

el cliente merece algo mas.

En algunos sistemas de calidad se establece como objetivo un N.A.D. (Nivel Aceptable
de Defectos), que puede ser una cantidad reducida como puede ser un 1 % o un 2%. Esto
quiere decir que de cada 100 operaciones que realicemos en nuestra labor del servicio al

cliente, solamente podemos equivocarnos como mucho 1 o 2 veces.

A primera vista parece poco, pero no es suficiente. Estamos tratando con personas y no se
pretende, por tanto, mejorar las estadisticas sino individualizar los servicios. Es lo mismo
que cuando compramos un producto. Si nos sale defectuoso justo el que hemos
comprado, de nada valen las estadisticas. Por ello en muchos programas de calidad se ha
establecido el objetivo de “cero defectos”. Es un objetivo serio y no una frase

propagandistica.

Por supuesto que la perfeccion absoluta no la puede conseguir el hombre, pero en muchas
empresas se miden los defectos en partes por millén. Y es que estamos acostumbrados a
considerar que la posibilidad de cometer errores es innata con la especie humana. Pero
sin embargo tenemos una doble vara de medir, una para el trabajo y otra para nuestra vida
particular. En nuestra vida particular no admitimos el error. No trabajamos con “niveles
aceptables de defectos” Porque si fuese asi ;Cuantos nifios recién nacidos permitiriamos
que les cayesen al suelo a las enfermeras de los hospitales? ;Un 1 %? ;Un 2 %? En ese

caso, como en otros muchos de la vida no aceptamos el error y el error no se produce. Y
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s que si examinamos las causas por las que se cometen errores, vemos que pueden ser de
dos clases:
» Por falta de conocimientos

= Por falta de atencion

Los conocimientos se adquieren con la suficiente formacién y una vez que estemos
formados, haremos las cosas una y mil veces bien, casi sin pensar en ellas. La falta de
atencion se corrige con una adecuada motivacion por lo que estamos haciendo. Sin
dejarnos llevar por la rutina. Recreandonos con el trabajo bien hecho. Yo he podido
observar en mi experiencia profesional que las cosas dificiles nunca se hacen mal. En
efecto cuando hemos tenido que realizar una operacion complicada, dificil e incluso
peligrosa, siempre nos ha salido a la perfeccién, mejorando incluso nuestras propias

previsiones.

Esto es asi porque las operaciones dificiles se programan con anterioridad, se pone un
cuidado especial en realizarlas, todo el mundo estd pendiente de ellas y al final nuestros
jefes nos felicitaran si lo hacemos bien. Las operaciones de todos los dias, sin embargo,
se realizan de forma rutinaria, apenas prestamos atencion a ellas y si salen mal se vuelven

a repetir.

Pues bien. jHagamos dificil lo facil! Convirtamos en complicadas las operaciones de

todos los dias y dediquémosles tanta atencién como si fuese la primera vez que las

hacemos. Este es el camino para conseguir de verdad “CERO DEFECTOS”.
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Uno de los mejores métodos para conseguir la realizacion de un trabajo sin defectos, es la

preparacion del mismo mediante un detallado programa de actuacion.

El Libro de estilo del servicio al cliente

En los sistemas de calidad se establecen diversos manuales que describen las actividades,
tanto generales como especificas, que establecen el diferencial impuesto por la gestion de
calidad. En vano intentaremos introducir en todos los procedimientos que componen el
sistema, el adecuado complemento de un servicio al cliente que pueda alcanzar el grado

de excelencia que pretendemos.

Dado que se trata ademas de un tema nada cientifico, imposible de normalizar debido a
su extensa casuistica, conviene establecer un documento aparte, en donde se intente
expresar el enunciado de unos cuantos principios generales que deben servir para crear
una cultura generalizada, para uso por todos los empleados y en todas las ocasiones en
que se produzca un contacto de los anteriormente descritos para definir el servicio al

cliente.

Ya que se trata de definir una cultura, parece més conveniente expresarla en un libro de

estilo de general utilizacion por el personal, en el que se inserten recomendaciones

generales sobre el trato concreto que se debe dispensar a los clientes actuales y
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potenciales. A titulo de ejemplo se exponen algunos de los procedimientos o
instrucciones que pueden formar parte de un libro de estilo de Servicio al cliente.
» Especificaciones sobre el trato a dispensar a un cliente que visita la empresa.
* Persona que debe atenderle, informacion que debe recibir, invitaciones que deben
ofrecérsele, etc.
* Formulas de atencion telefonica. Frases normalizadas. Lista actualizada de
extensiones internas para localizacion rapida de empleados.
= Criterios de distribucion de catdlogos y publicaciones técnicas
" Visitas a clientes a fin de profundizar en el conocimiento de su proceso.
Reuniones de colaboracién. Ofrecimiento de asesoramiento tecnoldgico.
» Criterios sobre envio de regalos, agendas y material de propaganda a clientes.
= Especificaciones sobre encuestas de satisfaccion
* Procedimiento sobre envio de informacion a clientes con referencia a su estado de

cuenta

Caracteristicas de las organizaciones excelentes

En las empresas mas rentables del mundo se llego a la conclusiéon de que la
excelencia tiene como denominador comun una acendrada cultura de servicio al cliente.
Una cualidad necesaria para que las organizaciones tengan posibilidades de futuro es
hacer las cosas rapidamente, permitir que el mercado nos diga si estamos o no en el buen
camino y eliminar rdpidamente lo que el mercado rechace. Hay que ser los grandes

desorganizadores. Esto equivale a saber como destruir la empresa para reconstruirla antes
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de que la destruya un competidor. En el comienzo del nuevo siglo sélo habra dos tipos de

directivos: los rapidos y los muertos.

Haciendo uso de las técnicas conocidas hasta el momento, esto viene a equivaler a la
siguiente sustitucion: Mejora continua por Reingenieria de procesos continua. Esta
sustitucion debera verse favorecida por una ligerisima estructura organizacional cuya

flexibilidad debe recordarnos més a la volatilidad de un cuerpo gaseoso.

La calidad de servicio es dificil de imitar y estd basada en dos principios que son
comunes a las organizaciones excelentes:
* Se preocupan de disefiar un servicio que sea atractivo para los clientes

» Se preocupan de prestar ese servicio sin ningln fallo apreciable

El éxito de la organizacion Disney esta basado en el riguroso compromiso con el suefio
de su fundador: ofrecer a los clientes un “pais de la fantasia®. Los animadores y
empleados de sus parques tematicos son cuidadosamente elegidos y formados como
auténticos actores, ya que van a ser personajes de un mundo de felicidad. Pero a la vez se
practica un perfeccionismo obsesivo, con estandares tales como que un papel tirado al
suelo no sobrepasara en esa situacion una media de 30 segundos. Y es que en la vida real
“el pais de la fantasia” no estd creado por las hadas, sino por un equipo de personas

trabajando duramente.
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La excelencia en el servicio

Las organizaciones excelentes no conciben el servicio como una cualidad afiadida,
desarrollada simplemente por los empleados de la funciéon comercial, sino que lo
programan desde sus inicios como una parte integral del proyecto de empresa. Tienen lo
que se denomina “visién del servicio” y lo consideran la base de la competencia,
identificando el liderazgo en la atencién al cliente con el perfeccionismo y la

inflexibilidad en el desarrollo del programa.

Los lideres del servicio son conscientes de que la calidad requiere una dedicacion
permanente y repetida. No es un proyecto temporal sino un programa para toda la vida,
no existen férmulas madgicas, sino un trabajo colectivo y riguroso, y le dan gran
importancia a los pequefios detalles porque marcan una diferencia y definen el estilo con

el que se afrontaran las acciones importantes.

Practicar el “hay que” (soluciones) en vez del “es que” (excusas). En esta misma linea,
es conveniente insistir nuevamente en la importancia de la cultura como el compendio de
los principios y valores sobreentendidos que tienen presentes los empleados en cada

momento sin necesidad de instrucciones que se lo recuerden.

Teniendo en cuenta que la calidad de una empresa de servicios se demuestra en los

momentos de crisis y que en dichas situaciones no suele haber mucho tiempo para
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consultar los manuales ni esperar a recibir ordenes concretas de los jefes, sera entonces la

cultura del equipo, la que salve la situacion.

Esta serie de caracteristicas peculiares de los lideres de servicio ha de promover sin duda
alguna la mejora de las organizaciones que las implanten, ya que como minimo elevara el
porcentaje de probabilidades de alcanzar el éxito en el desarrollo de su proyecto y

conseguir mayor competitividad y rentabilidad para la entidad.
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RESULTADOS OBTENIDOS

Durante el desarrollo del taller de Fortalecimiento del Servicio al Cliente se logré que los
participantes:
e Experimentaran algunos de los problemas recurrentes que actualmente se
presentan durante el proceso de servicio y atencion al cliente.
e Manejaran los principales conceptos y criterios de calidad y servicio al cliente
durante la prestacion del servicio.
e Desarrollaran empatia con el cliente.
e Manejaran criterios que le permitan evaluar incidentes durante la atencion al
cliente.
e Elaboraran un plan de accion para corregir los problemas recurrentes analizados y

establecer sesiones de seguimiento.

El taller de Fortalecimiento del Servicio al Cliente desarrollado durante esta intervencion
busca ser una herramienta incorporada al CITS que le permita asegurar una mejora
continua en su personal. Tomando como partida este primer taller, se debera continuar
periddicamente realizando nuevos talleres -los participantes del primer taller sugirieron
talleres bimensuales- donde el formato seria el mismo, iniciando con la conceptualizacion
de algiin tema de servicio, luego un proceso de internalizacién a través Dinamicas de
Grupo, Psicodrama y Role Playing sobre un problema real de servicio que se este
presentando en la unidad y por ultimo la elaboracion de un plan de accién por parte de los

participantes con su respectivo compromisos y posteriores sesiones de seguimiento.
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Otros de los resultados obtenidos fue la receptividad total por parte de los participantes de

estas iniciativas y el alto nivel de compromiso demostrado durante el taller.

Los participantes constataron la necesidad de construir una base de datos mental sobre las
relaciones con los clientes para saber de qué manera son percibidos sus servicios, asi

como la posibilidad de compartir las experiencias de sus compafieros de contacto con el

cliente.
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CONCLUSION ES

Para los efectos de esta investigacion las siguientes son conclusiones producto de la

experiencia como facilitador en un proceso de intervencion

La utilizacion de las técnicas y herramientas de Psicodrama, Role Playing y Dindmicas de
Grupos con un sentido vivencial hacen que el productos sean visualizados y sentidos
como una oportunidad de solucién al mejoramiento sostenido de la atencidn al cliente
interno en el area de Informatica y Tecnologia , debido a que sus integrantes participaron

en el procesos de elaboracion del plan de accién de su propio trabajo.

La segunda conclusion de este trabajo hace referencia a que el hacer participe a los
propios protagonistas del servicio -es decir a los empleados subordinados a la gerencia
del CITS- en la toma de decisiones, contribuye a que se pueda percibir por parte del
consultor del proceso que todos los miembros estdn comprometidos y alineados con el

desarrollo de un servicio de excelencia y un proceso de mejora continua.

El establecimiento y proceso de nuevos talleres y jornadas de monitoreo y su posterior
seguimiento, aceleraran la transicion del cambio, es decir, que los empleados se sientan
como miembros de una nueva gerencia preocupados por un profundo conocimiento de
sus clientes y orientados a la calidad, lo cual sucede debido a que los actores se sienten

participes del cambio.

89




Intervencion CITS

Por otra parte, aportar un enfoque de intervencién basado en un proceso humano, el cual
exige tiempo de dedicacion, participacion y el asumir responsabilidades, va mas alla que
solo la aplicacion de un modelo y técnicas de servicios. Facilitar un proceso de esta
naturaleza, exige de parte de los consultores un alto grado de involucramiento, de alli la

importancia de los procesos de intervencion con un enfoque cercano al cliente.

A lo largo del desarrollo de la intervencion se observé un alto grado de motivacién y
compromiso por parte de los empleados del CITS lo cual conlleva a un mayor sentido de

compromiso y pertenencia hacia la organizacion

Por tltimo, el asumir un proceso de intervencién como facilitador hace que al final del
proceso los consultores también salgan fortalecidos por el grado de actualizacion y
fortalecimiento de su caja de herramientas como consultor, es decir, la utilizaciéon de
modelos, técnicas y herramientas de consultaria en desarrollo organizacional contribuye

en alto grado a apoyar al cliente en la clarificacion de su propio destino.
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Taller de Fortalcieno del Seicio

4
Sdencibn SLCante

ie

Departamento de Informatica y Tecnologia
Cargill de Venezuela C. A.

Diciembre 2001

Consultores:
Agustin de Freitas




Taller de Fortalecimiento del Servicio

y
Atencion al Cliente

Para el Departamento de Informatica y Tecnologia
Cargill de Venezuela, C.A.




Taller de Fortalecimiento del Servicio y Atencién al Cliente
Propésito:

Involucrar a todo el personal de IT en la elaboracion de soluciones y
de un plan de accion para la reducciéon de los problemas recurrentes de
servicio y atencion al cliente.

Objetivos:
Los participantes seran capaces de:

e Experimentar algunos de los problemas recurrentes que actualmente
se presentan durante el proceso de servicio y atencion al cliente.

e Manejar los principales conceptos y criterios de calidad y servicio al
cliente durante la prestacion del servicio.

e Desarrollar empatia con el cliente.
Manejar criterios que le permitan evaluar incidentes durante la
atencion al cliente.

e FElaborar un plan de accidn para corregir los problemas recurrentes
analizados y establecer sesiones de seguimiento.

Proceso:

Generacion de un clima psicologico de apertura y confianza.
Revision del concepto de Calidad y de los principios de Servicio y
Atencion al Cliente.

e Inicio del proceso de empatia con el cliente a través de juegos de
roles.

e Evaluacion reactiva del proceso de aprendizaje

Estrategia:

Se utilizara un Enfoque Inductivo y se introducira a los participantes
en las mejores practicas de Calidad y Servicio al Cliente recopilados por la
firma Quality First; para luego usar la experimentacion activa de los




problemas recurrentes y lograr la Generacion de Empatia hacia las
necesidades de los receptores del servicio, utilizando conceptos y dindmicas
previstas en el Modelo para el Analisis de Ayuda y Consulta planteado por
D. Kolb, I. Rubin y J. McIntyre.*

Condiciones Generales:

e Se requiere un salon de conferencia con capacidad para 12 personas.

e Durante el dia anterior al taller se deberd contar con acceso a las
instalaciones para disponer la distribucion del espacio fisico.

e Durante el desarrollo del taller los participantes no podran ser
interrumpidos por actividades de trabajo.

Duracion:

e Para alcanzar los objetivos propuestos por parte de los participantes se
requiere contar con un minimo de 4 horas distribuidas en forma
continua.

e Durante este periodo la audiencia participara activamente en grupos
de trabajo que se conformaran alternativamente por dareas
solucionadoras.

Recursos:

Pizarron
Portafolio
Marcadores
Laptop
Video Beam
Televisor
VHS
Reproductor
Libreta
Boligrafo
Presentadores (Habladores)




Secuencia de Actividades Durante el Taller:

Presentacion Silente: Se realizara una actividad “Rompe Hielo” para
generar un ambiente de apertura y confianza entre los participantes y el
facilitador.

e (ada participante tomard al azar un papel con un niimero y tendra la
mision de encontrar a su compaifiero. Su compafiero sera la persona
que tenga el mismo numero.

e La forma de reconocer a su compaifiero sera a través de un apretdn de
manos; en esta accion el participante debera sacudir la mano tantas
veces como indica el nimero que posee.

* No esta permitido hablar ni mostrar su nimero hasta que no se
identifiquen todas las parejas.

¢ Una vez encontrado su compaifiero las parejas deberan encontrar seis
cosas que tengan en comun, luego procederan a presentarse y
mencionar cuales fueron las seis coincidencias identificadas.

Medicién de Expectativas: A través de la participacion de los asistentes se
medira cuales son las expectativas que cada uno posee con respecto al taller.

* Sobre un papel doblado por la mitad se le pedird a cada participante
que escriba por una cara las expectativas del taller y por el otro cara
que esta dispuesto a dar para lograrlo.

* Reunidos en grupos de dos se le pedira que comparta con su
compaifiero lo escrito y luego elaboren una frase que resuma las
expectativas de los dos participantes.

e Cada grupo leerd la frase que generaron y la anotara sobre un
portafolio.

¢ Una vez anotadas todas las expectativas el facilitador proceders a leer
una por una las expectativas escritas en el portafolio mientras aclarara
s estara o no dentro del alcance del taller.

Revision de Concepto y Principios: Se revisaran con los participantes el
concepto de Calidad y los principios bésicos de Servicio y Atencidn al
Cliente.




e Reunidos en grupo de tres participantes se les pedird que escriban una
definicion de Calidad.

e (Cada grupo debera narrar por escrito un ejemplo real de servicio que
cumpla con su definicion de Calidad.

¢ Un integrante de cada grupo escribira en un portafolio el concepto de
Calidad que elaboro su grupo mientras otro compaifiero leera la
narracion.

¢ Finalizadas todas las narraciones el facilitador procedera a leer
nuevamente todas las definiciones de calidad y buscara coincidencias
entre estas.

e Por ultimo se presentard un video de “Service First” titulado “Your
Key To Customer Satisfaction” donde se resumen el concepto de
Calidad y lo sprincipios de Servicio y Atencién al Cliente. Se le
pedira a los participantes su opinion sobre las situaciones descritas en
el video.

Desarrollo de Empatia con el Cliente: Se realizarad una dindmica donde el
participante dramatizara situaciones reales en las cuales el cliente recibid un
servicio que no satisfizo sus expectivas.

e Se formaran grupos de tres o cuatro participantes y se les entregara
una tarjeta que describa una situacion donde el cliente recibid un
servicio que no cumplid con las expectativas.

e (Cada grupo debera representar a través de una dramatizacion la
situacion de servicio ante sus compafieros.

e Al culminar la simulaciéon se le preguntara a los participante la
sensacidn que sintid al tomar el rol del cliente.

e EI facilitador dibujara en el pizarron una matriz con las siguientes
columnas, “Caso”, “Qué”, “Como” y “Cuando”

e Se invitara a todos los participantes que propongan ideas de cémo se
pudo haber evitado esta situacién y qué acciones se podrian tomar. Se
pedira a los participantes que anoten en la matriz sus ideas.

Estrategias de Mejora: Se animara a los participantes a generar un plan de
mejora con las ideas aportadas durante la dinamica de la dramatizacion.

e El facilitador agregara en la matriz una nueva columna, ;Quién?.




e Se le preguntara a la audiencia quienes estdan dispuestos a
comprometerse a ejecutar las acciones escritas en la matriz.

e Por ultimo se consultara a los participantes cual deberia ser la fecha de
una proxima reunién para hacer seguimiento de los compromisos
adquiridos.

Evaluaciéon Reactiva del Proceso de Aprendizaje: Finalizado el taller se
entregara una encuesta a cada uno de los participantes para ser llenada con
sus opiniones y devuelto al facilitardor una vez completada.

Programa Tentativo:

8:00 am. Inicio
Presentacion de los Facilitadores
8:05 a.m. Presentacion Silente
8:20 a.m.  Medicion de Expectativas
8:40 am. Dinamica “Un Servicio de Calidad”
9:00 am. Conceptos de Calidad, Servicio y Atencién al Cliente.
9:05a.m. Video “Service First — Your Key to Customer Satisfaction”
9:20 a.m.  Opiniones de los participantes
9:30 am. Revision de Situaciones Recurrente
Preparacion de la Presentacion

9:50 am. Pausa

10:00 a.m. Presentacién de los Grupo 1 - 4
Discusion Grupal
11:30 a.m. Estrategia de Mejora
(Qué?, ;Como? Y ;Cuando?
11:55 am. Acuerdos y Préximos Pasos
12:00m  Evaluacion Reactiva del Proceso de Aprendizaje
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Programa e Invitacion al Taller




INVITACION AL TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL
SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE

PARA: Lizandro Rada, Emiliano Villegas, Raiil Nieves,
Tania Lopez, Alcala, Jasmin, Jinette Andelo,
Jorge Bernate, Yelitza Villamizar, Gustavo Camacho,
Juan Martinez, Eudo Jiménez, Richard Reyes,
Angela Cecere, José Pérez, Lissett Rodriguez,

Rubén Boucchechter
FECHA: 06 de diciembre del 2001
LUGAR: Sala de conferencia piso 7

HORA: 8:00a.m. a 12:00p.m.

Se les invita a participar en un taller de Fortalecimiento del Servicio y Atencién al
Cliente. El taller estd disefiado para beneficiar tanto a usted como a nuestra empresa. Vamos a
aplicar nuestros conocimientos y destrezas para analizar situaciones de servicio recurrentes que
no cumplan con las expectativas del cliente. Cada participante podrd compartir sus puntos de
vistas y discutir posibles soluciones a cada una de las situaciones planteadas, al final
elaboraremos un plan de accidén que contaré con el compromiso de cada uno de nosotros.

En el transcurso de la sesion tendremos la oportunidad de revisar las mejores practicas de
Calidad y Servicio al Cliente que nos ayudaran en la elaboracién de estrategias de mejora del
servicio y nos permitird explorar el papel que cada uno de nosotros desempefia en este
importante proceso.

Todos somos importantes para el éxito y la satisfaccién de nuestros clientes. Las ideas y

puntos de vista que cada uno de nosotros pueda aportar generaran soluciones que nos permitiran
acercarnos mas a la Excelencia en el Servicio y Atencion al Cliente.

PD. Se agradece asistencia y puntualidad.




PROGRAMA

TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y

8:00 a.m.

8:05 a.m.
8:20 a.m.
8:40 a.m.
9:00 a.m.
9:05 a.m.
9:20 a.m.

9:30 a.m.

9:50 a.m.

10:00 a.m.

11:30 a.m.

11:55 a.m.

12:00 m

ATENCION AL CLIENTE
Inicio
Presentacion de los Facilitadores
Presentacion Silente
Medicion de Expectativas
Dinamica “Un Servicio de Calidad”
Sintesis de los Conceptos de Calidad y Servicio de Calidad Expuestos.
Video “Service First — Your Key to Customer Satisfaction”

Opiniones de los participantes

Revision de Situaciones Recurrente
Preparacion de la Presentacion

Pausa

Presentacién de los Grupo 1 - 4
Discusién Grupal

Estrategia de Mejora
(Qué?, ;Como? Y ;Cuando?

Acuerdos y Proximos Pasos

Evaluacién Reactiva del Proceso de Aprendizaje
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Transparencias Usado en el Taller




sopluaAualg

9JuUIIII
Je uoioualy A o121AI9S
|9pP ojuldilwidd|e}io]
S ETTEA




‘unwod us uebus) anb sesoo
S19S uanbijijuapl oleuedwod NS OPBJIUOIUS ZBA BUN

‘0J8WNU NS JeJisow Iu Jejgey opniwiad B}se oN

‘99s0d anb oJawnu |8 eoIPUI

OWOJ S999A Sejue] ouew e| Jipnoes agqep euosiad

epeod uolooe B1se ua ‘souew ap uojaide un ap
S9AeJ} B S8 0Jauedwod NS B 1800U0I3) 8p BWIO) B @

‘pPa1SN enb oisawnu owslw |9 ebus)

anb euosiad e| eias olauedwod ng "olauedwod

NS B Jeljuodua ap ugIsiw | eipud)} A oJownu un
ausuod anb |aded un Jeze |e elewo) euosiad epe) e

9jud|IS uoIdrIUISIIG




‘odnub |8 uod ejepedwod
A ugioelreu e| e ojn}i} un 8|BNboJ0N) @
‘opluljap 01daouod |9 unbas
pepljed ap a1apISuod palsh anb oloIAIBS
un aleu |aded ap euibed eun ug e
‘pPepljed Jod spusnus anb
euljap sajuedoiued sal) sp odnub ug @

pepije) ap OIdIAI9g ufn




¢,0PIgI108. OIDJIAIBS |8 UOD 0Yo9)Siies
B]SO 9jual|o | anb uoJeqoisdwod owon? @

¢, OI0IAIBS |8 0IqI0al anb ajual|o
|© O1lUIS 8S anb eJapISU0d oWoN? @

¢,0S0]IXd elan]
OI0IAIBS | Bnb eled aAe|d g an} |lennH? @

pepije) ap oOIdIAIag ufn



eIy st
it i l.:
T et ;
L all 5
0 cm————— casssm———_, B
7

pepijed ap 03daduo) ¢



"so}isinbai so)
uod Jijdwino sa pepijen €



wu:w__u |I9p seAl}el}dradxd
se| J9Jejsijes &
SO peplijed ap OIJIAISS un




ymnsuy Ayjen() AIIAIIS
1SI1,] AJTAIDS

57 4
o
g..a.tt: o

aJuIIo e hmomhm_umw
eled aAe|DO | S99 n] €

O9PIA



"UOIOBN]IS B| 8P S8J0PBAISSQO
uelas sajuedioijed so| ap 01sal |3 @
"OI2IAIBS
|ap J1opaanoid A sjualjo ap sajo.s uelebnl
ou.in} ap odnib |sp soiqwBiw SO @
‘elolow ap s|gndeaons
9]ual|o |e uolousje A o10IAIBS Bp
|eal uoloenys eun eiejnwis odnib epe) e

S3jualind3dy sauoidenlis
9p uoldeziyeweiq




¢ddey o] opuen)? e
s seljofow eied Jaoey owon? e

;delolow eied Jaoey anpH? e

eioloy 9p eibajealsy



,ﬁi.ﬁﬁ\,?t L iimm—— ,. ».f\\.

sosed
sownxoid A sopisanoy €




mm>:ﬂoqum_ se| meooxw_.
SO ajual|n |e uolouay A o
OIJIAIBS | UB BIOUB|9IXT B

""" UdPIdNIIY A




Intervencion CITS

Material de Trabajo Utilizado Durante el Taller
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TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

Un Servicio de Calidad

1. ;(Cual fue la clave para que el servicio fuera exitoso?

2. (Coémo considera que se sintié el cliente que recibié el servicio?

3. (Coémo comprobaron que el cliente esta satisfecho con el servicio recibido?




TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO
Y ATENCION AL CLIENTE

DRAMATIZACION DE SITUACIONES RECURRENTES

En esta actividad, cada grupo tendra la oportunidad de dramatizar una situacion real de
servicio y atencion al cliente en donde existan oportunidades de mejora. La situacion
puede ser delineada por el grupo, aunque existen situaciones previamente determinadas
que pueden ser usadas para la actividad.

Cada grupo simulard la situacién en donde una parte del equipo haré las veces de cliente
y otra parte del equipo hara las veces del proveedor del servicio. El resto de los grupos
seran observadores independientes de cada situacion.

Descripcion del rol del cliente: El cliente tendrd como tarea comunicar su requerimiento
al proveedor del servicio y manifestar sentido de urgencia e inconformidad al conocer el
resultado del requerimiento.

Descripcion del rol del proveedor del servicio: El proveedor del servicio tendra como
tarea recibir el requerimiento de servicio del cliente y actuar segun la situacion descrita.
Procure determinar cémo ve al cliente en la situaciéon y cuédles parecen ser sus
dificultades.

Descripcion del rol del observador: El observador tendra como tarea observar y
escuchar todo lo que pueda. Observe la postura , ademanes, tono de voz, actitudes que
ayudaron u obstaculizaron, oportunidades de mejora, etc. Procure pasar inadvertido e
interferir lo menos posible. Al hacer sus observaciones, comente detalladamente lo que
ocurri6 en la simulacion.




TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

1. Mudanza de un usuario

Un usuario se muda de ubicacion y su extension también debe ser cambiada.
Su teléfono resulta no ser compatible con la programacién de la red
telefonica. Ademas, al cambiar su computador de punto de piso, la tarjeta de
red esta programada para una velocidad de trasmision inferior.



TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

2. Compra de una laptop.

El usuario solicita a Help Desk la compra de un laptop; a su vez Help Desk
tramita la compra. De pués de un lapso de tiempo prolongado, el cliente
llama repetidas veces para saber si llego el laptop y se le informa que la
compra aun esta en los procesos de aprobacion y que una vez aprobado
tardara dos meses en llegar su equipo. Luego de un tiempo superior a los dos
meses prometidos, el laptop llega, se le entrega al cliente y se le configura
las aplicaciones que usa. Sin embargo el usuario llama de nuevo a Help
Desk y explica que le falta varias aplicaciones, y que ademas ha perdido
algunos archivos importantes.



TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

3. CROS.

Un vendedor llama a Help Desk y explica que no ve una Data Maestra (por
ejemplo, las condiciones de ventas, un cliente, etc). Help Desk procede a
enviar la inicializacién de la data del vendedor; y le solicita que se conecta.
El vendedor recibe durante una hora la informacion y una vez que termina
comprueba que sigue sin vizualizar la data esperada, el vendedor llama de
nuevo a Help Desk para explicar su situacion. Help Desk se comunica con
Help Caribe y despues de una hora logra corrprobora que el vendedor no
tiene asignada la Data referida, por ultimo Help Caribe se encarga de asignar
la data y se procede a enviarle la misma.



TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

4. Nuevo usuario CROS.

Help Desk solicita a Help Caribe la creacién de un nuevo vendedor en
CROS. Se crea el usuario en Caribe Central y luego se procede a inicializar
la data en Back Office. Help Desk no se comunica con el vendedor para que
cargue la data inicial ese mismo dia y durante la noche se generan nuevos
envios que dafian la data inicial. Al dia siguiente se le informa al vendedor
que se conecte y después de cargar toda la informacion el vendedor
comprueba que la data esta dafiada.



TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

5. Solicitud del cambio de hora de la ejecucion del proceso de
facturacion en el cron.

Se solicita a Server que cambie la hora de ejecucion del proceso de
facturacion. El cambio es realizado, pero no se retorna a la hora inicial. Al
dia siguiente el proceso corre fuera de hora.



TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

SITUACION RECURRENTE

6. Solicitud de Instalacion de Aplicacion.

Se le solicita a Help Desk la instalacion de una aplicacion, sin embargo no se
ha creado en la BD al usuario pero cliente ya ha enviado la culminacion de
la instlacion del software. Cuando se le envia la encuesta de satisfaccion al
usuario este manifiesta que aiin no puede acceder a la aplicacion.




TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO
Y ATENCION AL CLIENTE

GUIA DE DISCUSION DE SITUACIONES RECURRENTES

1. ;Como les fué en la simulacion?

2. (Como se sintieron desempefiando su rol?

3. (Qué observaron de la simulacién?

4. ;Qué aplicarian en esta situacion

5. (Coémo manejarian la situacion en beneficio de su unidad?
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TALLER DE FORTALECIMIENTO DEL SERVICIO Y
ATENCION AL CLIENTE

1. La actividad mas significativa para mi fue:

2. Durante esta sesién de trabajo me he sentido:

3 Durante esta sesion de trabajo aprendi:

4. La actividad que mas disfruté fue:

- 8 Mi opinion acerca de esta sesion de trabajo (taller, curso, evento) es:
Ts (En que medida fueron cubiertas mis expectativas?

8. ,Qué le cambiaria?




Intervencion CITS

El Taller
Disposicion del Salon, Participantes y Actividades
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