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ENFOQUE ESTRATEGICO DEL SERVICIO AL CLIENTE

RESUMEN

El presente articulo muestra como un enfoque estratégico en una empresa de
servicio proyecta la organizacion en funcion del cliente. Parte de identificar
las éreas criticas para que por medio de los elementos: momentos de verdad,
ciclo y triangulo del servicio se generen las interrelaciones necesarias para
disefiar estrategias que conlleven a alcanzar 10s resultados esperados.

PALABRAS CLAVES: Servicio cliente, momentos verdad, triangulo
servicio, ciclo vidaservicio.

ABSTRACT

This article shows as a strategic approach in a company on watch projects
the organization based on the client. Identify the areas you criticize so that by
means of the elements. moments really, cycle and triangle of the service the
interrelations necessary are generated to design strategies that entail to
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reach the awaited results.

KEYWORDS: Service client, moments redly, triangle service, life cycle

service.

1. INTRODUCCION

Las organizaciones estdn compuestas de seres humanos
quienes generan y practican una cultura donde se
mangjan mitos, creencia, leyendas y hébitos, que
influencian de unau otraforma el estilo gerencial.

Al hablar de cultura de servicio, se debe reflgjar a
interior y exterior de la organizacion, elementos como:
comunicacion asertiva, respeto a la persona y a la
diferencia, transparencia en el actuar, es decir, ambiente
sano de trabajo. Sin embargo, algunas organizaciones
tienen estructura de servicio y no cultura de servicio, ya
gque se quedan en la superficididad de una buena
atencion, y no se trasciende a la vivencia y a placer de
Servir.

2. CONCEPTOS
Algunas definiciones claves utilizadas para € desarrollo
de latemética son:

Servicio

Antes de definir servicio, hay que tener claro que esté no
se pueden estandarizar ya que las expectativas del cliente
son diferentes dependiendo de su cultura, creencias y
necesidades, sin embargo las apariencias indican que
todos requieren el mismo servicio.

En la actualidad € servicio esta enmarcado en atraer,
conquistar y mantener la fidelidad del usuario, resultado
de la gestién administrativa de las relaciones con el
cliente donde se sdatisfagan las necesidades. La
prestacion del servicio requiere de recursos materiales,
técnicos, financieros y 1o mas importante de todo el ser
humano, quien pone su amaen € servir.
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Momentos de verdad

Episodio de contacto personal o impersona entre e
cliente y la organizacion que genera en é impactos
positivos 0 negativos segln su percepcion.

Triangulo del servicio

Permite concebir el servicio como un todo, que se
encadena y que actla arededor del cliente, con
relaciones entre la estrategia, la gente y e sistema. (Ver

figural)
STRATEGH
/Ewk

SSTENA e GENTE
Figura 1. Triangulo del servicio

v Cliente: El corazén del modelo.

v Estrategia: Dedicacion corporativa al servicio en la
cual desde el gerente hasta e Ultimo de los
empleados se compromete a cumplir la promesa del
servicio.

v Gente: Las personas deben saber, entender y
obligarse ala promesa del servicio.

v Sstema: Herramientas fisicas y técnicas para la
prestacion del servicio, reglas y regulaciones de
comportamiento para empleados y clientes, sistema
humano representado en trabgjo en equipo,
cooperacion, solucion de problemas, manejo de
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conflictos y recursos humanos direccionados a
cliente.

Ciclo del servicio

Es una panoramica general con los momentos de la
verdad, conformado por los contactos, acciones, pasos y
detalles que €l cliente experimenta para la obtencion de
un producto o servicio de su interés.

MODELO ESTRATEGICO PARA IMPLEMENTAR
UNA CULTURA DEL SERVICIO AL CLIENTE

Para enfocar el estilo gerencial hacia la cultura del
servicio, se requiere identificar en la organizacion las
areas criticas de éxito que le apunten a satisfacer un
cliente, esa relacion comercial esta dada principalmente
por: marketing, ventas, facturacién y carteray servicio al
cliente.

Como la cultura del servicio esta ligada con los mitos,
creencias, leyendas y habitos, parte importante de la
filosofia se debe interiorizar e cliente como corazén del
modelo y proponer un cambio en la piramide la
estructura organizacional, donde en €l nivel més alto se
encuentra e cliente, seguido de las divisiones,
subgerencias y en la base la gerencia quien debe
gestionar larelacién con los usuarios.

Una vez llevados a cabo los factores anteriores, se debe
seguir la metodologia para proyectar la empresa en
funcion del cliente (ver figura 2).

Relacion Comercial o3
EMPRESA "=y = Cliente
} g {\} [ ’ " satistecho
e S Cticnite
Filosofia
Clientes
Divisiones
Subgerencia
Gerencl
Metodologia para proyectar la
empresa en funcién del cliente
\dentificarfos]  1dentificar los [ 5 Fmme—
grandes grandes solucién integral a los
Col i
laposiciondel |  que afectanla grandes L
X positivos o W
clenie i cionia (independienta negativos Gran Estrategia
al

Resultado I Empresa Centrada en c; .Clianla

FUENTE: Los Autores
Figura 2. Servicio a cliente

2.1. Desarrollo del Modelo

Para definir las estrategias de la organizacion se inicia
mostrando €l ciclo del servicio para cada una de las areas
criticas de éxito posteriormente se relacionan los
momentos de verdad negativos identificados con cada
uno de los elementos del triangulo del servicio para
visualizar la gestion estratégica en cada uno de ellos.
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Para finalizar se redliza un andlisis que parte de los
problemas y las causas que generan en cada una de las
areas hasta definir las estrategias que permitan llevar a
los resultados esperados.

En la representacion gréafica del ciclo del servicio, se
representan |os momentos asi:

Negativo | Positivos | Inicio de Proceso

e o O

Ciclos del Servicio

CICLO DEL SERVICIO

Marketing y Comunicaciones

El clients posee &l producto pero o Satisfaccion

s P al cliente Informacion

Et clianta no ha oido hablar
Solucién parcial a la dol producto
nacasidad del cliente
El cliente ha oido hablar del
producto, pero desconoce sus
caracteristicas y beneficios

MARKETING Y

El cliente desconaos s
necesidad

‘ COMUNICACIONES

El clanta no lo desaa porguea
o interpreta mal

Solucién de
problemas de
comunicacion

Acercamiento
al producto

El cliente desea el producto y no lo
encuentra

El cliente posee el producto

paro no lo sabe usar ~— g

El cliente realiza mucha esfuarzo para
adquirir 8l producto

FUENTE: Los Autores
Figura 3. Ciclo del Servicio — Marketing

CICLO DEL SERVICIO

Ventas

- El cliente no recibe la asesoria
- Asesoria @ persona equivocada - L
i sty Satisfaccién
- Chente recibe asesorfa pero mal al cliente
Servicio posterior

soluciona parcial a la necesidad
Se le vende algo gue no necesita
Adaptabllidad al producto
El producto no &5 amigable
&n s uncionamieto

El producto ne funciona |
en la forma que debe
funcianar

(Calidad Tecnica del
Producto

Se le anfrega el producto
a medias

No sa le antraga en el empo
que lo necesila

No se entrega al clienle el produ
&n gl tismpo que sa la prometic
Rapidez en la entrega

Adquisicién
del producto

Orientacidn

Incertidumbre donde buscar la informacién
Ir a los sitios inadecuados

Sefalizacian deficiente

Contacto

Apatia de quien lo atiende
Demara en la atencion
(colas excesivas)

incomodidad en los ceniros

de atencién

Peloteo del cliente

Informacién

Calidad

Que la infarmacitn no sea real

Claridad y Cantidad
El clienta no recibe informacidn suficiente
El cliente recibe s6lo la informacidn que salicita

FUENTE: Los Autores
Figura 4. Ciclo del Servicio - Ventas
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CICLO DEL SERVICIO

Facturacién y Cartera

Satisfaccion al

cliente

Sl

No se da al cliente
alternativa de pago
Forma da cobrar
Inapropiada

Tiempo de cobro
La factura baga larde

La factura no llegd
Gobro indevido

Coaccic’m? :ﬁ FACTURACION

La lactura llegd con
mucha anticipacion

Y CARTERA

la entidad no recibe
por factura vencida

la entidad no recibe
porque no es clients

Informacién

se le lactura al chenle
o que no 8s

la entidad no recibe,
porque no es la hora
Colas excesivas que
impiden pagar

Cobro doble

—@~ informacién no comesponde  la de! cliants
EIPago goiuincnse
FUENTE: Los Autores

Figura 5. Ciclo del Servicio - Facturacion y Cartera

CICLO DEL SERVICIO
Servicio al Cliente

Recibe informacién que solicita, pero
na la suficiente que satistaga mejor su o Satisfaccion

necesidad al cliente fcceso

Intenta comunicarse y na le

Recibe informacion a medias contesian

? Intenta comunicarse y suena

Recbe informacion falsa ocupado

f LINEA DE

El cliente no cbliene la ATENCION | Siente que le contestan, na
informacisn que solicita AL CLIENTE P
Informacion

le hablan o le cuelgan
/

Contacto

Se cansa de oir el mensaje

Temor del cliente a la tecnologia. pregrabado y cuelga

Falta de amigabiidad oe la tecnologia, ___‘_o_ -

nue genera rechazo El cliente no siente conflanza en saquir la

Palots del clienta comunicacion par teno de voz y actitud de
teleoperadora

FUENTE: Los Autores
Figura6. Ciclo del Servicio - Servicio a Cliente

CICLO DEL SERVICIO

H 00000 00000
Sane §TTEy 90000

aee .
51 00000 A4 \
00000 ¥
00000
[-1-1-1-1-]
2000
NX-1-1-1-1-] -
P e0000 STENe:
30000 /

CLIENTE

&P

Ko -1-1-1-1-3
- 00000
GENTE o@00@
00000

00000
RRO@

BLF:  Hemamierias fisicas DP:  Desamols da procasos
S0 Sistemas de Informaciin PR Anglas y rguiacionsss
comencl y ro cemaninl S. Socal

FUENTE: Los Autores
Figura7. Andlisisdel Triangulo del Servicio

En larelacion de los ciclos del servicio con € triangulo
se encontraron momentos negativos para las estrategias,
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la gente y los sistemas, en relacion con el desarrollo de
procesos, herramientas fisicas, sistemas de informacion y
reglasy regulaciones (ver figura 7).

Este andlisis permite visualizar como los procesos y las
personas de la organizacion requieren estrategias para
proyectar laempresaal servicio al cliente.

Disefio de estrategias

El disefio de estrategias es la consecuencia del andlisis
realizado con los momentos de verdad expresados en
cada uno de los ciclos del servicio. Se relaciona
proceso(s), problema(s), causa(s) y estrategias.

Marketing

Proceso: Informacion

a Problemas

v El cliente no ha oido hablar del producto.

v El cliente ha oido hablar del producto, le puede
interesar pero desconoce sus caracteristicas y
beneficios

v El cliente no lo desea porque |o interpreta mal .

b. Causas

v Fdta de comunicacion comercial (ausencia de
camparias publicitarias)

v Mango insuficiente de medios que no logran €
cubrimiento total de la poblacion y la intensidad
suficiente

v El contenido publicitario no es suficiente.

El mangjo creativo de la informacién publicitaria
genera malainterpretacion.

Estrategias
Investigacion de mercados
Desarrollo de campafias publicitarias.

Disefio de material publicitario.
Desarrollo de cultura en comprension y manejo del
producto y/o servicio.

. Resultado
El cliente siempre estd plenamente informado de
todos los productos, sus caracteristicas y beneficios
sin distorsion de lainformacion

AN NN RN
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Proceso: Solucion de Problemas de Comunicacion

a. Problemas

v El cliente desconoce su necesidad.

v~ Solucién parcial de lanecesidad del cliente.

v El cliente posee el producto pero no lo sabe usar.

b. Causas

v No existen procesos de andlisis de necesidades de

clientes.

v No se ha desarrollado un proceso de investigacion
sistemético.

c. Edtrategias

v Creacion del banco de datos de clientes.

v Diseflar procesos de investigacion de mercado
permanente.

d. Resultado
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v El cliente es conciente de su necesidad, la compafiia
se la soluciona plenamente y le garantiza el uso
correcto del producto.

Proceso: Acercamiento al Producto

a. Problemas

v El cliente desea el producto y no lo encuentra.

v El cliente debe realizar muchos esfuerzos para adquirir

el producto.

b. Causas

v Ausencia de canales de distribucion que faciliten el
acceso de los clientes alos productos.

c. Estrategias

v Desarrollo de los puntos de servicio a cliente como
canal de distribucion.

v Desarrollo de distribucion de producto a través de
canales masivos.

d. Resultado

v El cliente encuentra e producto siempre que lo
solicita con un minimo de esfuerzo.

Ventas

Proceso: Orientacion

a. Problemas

v Incertidumbre sobre donde buscar informacién.

v Ir a sitios inapropiados donde no le pueden entregar
lainformacion que necesita.

b. Causas

v Faltade posicionamiento de laimagen corporativa.

v Falta més conocimiento por parte del cliente de la
empresay productos.

v El persona de la empresa no posee capacitacion
sobre la forma de orientar a cliente dentro de la
misma.

v Sefidlizacion deficiente en oficinas que involucran
contacto con €l cliente.

v Enlas areas de contacto con €l cliente no se posee la

informacidn comercia necesaria.

Estrategias

Sistema de comunicacion unificado parael cliente.

v Desarrollo de campafia de identidad corporativa
diferenciadora.

v Capacitacion permanente del personal de la empresa
en |o corporativo y productos/servicios.

v Disefio de manual de capacitacion.

v Disefio de portafolio de productog/servicios para
capacitacion.

v Disefio de cartilla sobre conocimiento de la empresa.

v Megorar las instalaciones locativas y sefidlizacion de

los centros de atencion.

. Resultado

Cliente que sabe exactamente a donde tiene queir.

AN 2]
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Proceso: Contacto

a Problemas

v Apatiade quien atiende a cliente.
v Demoraen laatencion.

v Peloteo ddl cliente (efecto rebote).

Scientia et TechnicaAfio X11, No 32, Diciembre 2006. UTP

v Al cliente lo envian a otra parte por apatia o por
desconocimiento de la estructura de la organizacién
y/o producto/servicio.
b. Causas
v Fatade culturade servicio.
v Fata de compromiso de los funcionarios con €
cliente.
v Infraestructura inadecuada de los centros de
atencion.
Deficienciaen € flujo de informacion interna.
Estrategias
Capacitacion permanente.
Montgje de un punto de servicio a cliente en un sitio
estratégico de la ciudad que recoja todos los
servicios/productos.
v Definir asesores de sistemas de informacion
computarizadas que conozcan |os procesos internos.
v Desarrollo de clima organizacional que genere
empleados contentos.
v Disefio de flujos de informacién internos de la

SRR

empresa.

d. Resultados

v Empleados corteses y dispuestos a entregar el mejor
servicio.

v Cliente esperando solo lo necesario.
v Funcionario en capacidad de resolver los problemas
del cliente.

Proceso: Informacion

a. Problemas

v Calidad.

v Claridad y cantidad.

b. Causas

v Se generan cambios en la informacion que no se le
dan a conocer oportunamente a cliente.

v Inconsistencia en la informacion que esta en los
sistemas.

v Falta capacitacion sobre € manejo de lainformacién.

v No existen estandares de calidad suficientes que
garanticen que la promesa de la empresa a través de
funcionarios se cumpla.

v Faltahabilidad para pensar como cliente.

v Los funcionarios de contacto con e cliente no
poseen la informacion suficiente que permita abordar
todas sus necesidades.

c. Edtrategias

v Creacion de canales de comunicacion para flujo de
informacion vital a cliente.

v Aseguramiento de dominio en e maneo de la
informacion por parte de funcionarios.

v Politica de puertas abiertas donde todos los
colaboradores tengan e requerimiento de la
informacion necesaria para atender a cliente.

v Desarrollar habilidades en las personas de servicio a
cliente en ventas y asesoria.

v Hacer reubicacion de persona y ubicar personas con

vocacion para servir a cliente.

. Resultados

Cliente con informacién oportunay atiempo.

L Q



Scientia et TechnicaAfio X11, No 32, Diciembre 2006. UTP

v Cliente a que se le entrega o que se promete en
tiempo acordado seglin su necesidad.

v Cliente que recibe lainformacién que necesitay sele
brinda un servicio mas ala de sus expectativas
solucionando integral mente sus necesidades.

Proceso: Adquisicién del Producto

a. Problemas

v Rapidez en laentrega.

El producto se le entrega a medias.

Asesoria de manejo.

Calidad técnicadel producto/servicio.

Adaptabilidad del producto/servicio a las necesidades

del cliente.

v Al cliente se le vende €l producto/servicio y no se le

vuelve a contactar.
b. Causas
v No existen estandares que aseguren €l tiempo de
entrega de un producto.

v No hay interaccion directa con el cliente para la
entrega del producto.
Falta de controles.
No existen procedimientos definidos sobre asesoria
unavez vendido € producto/servicio.
Falta de capacitacion en procesos de ventas.
Problemas técnicos del producto.
El cliente hace mal uso del producto.
Desconocimiento del producto, sus caracteristicas y
beneficios.
Falta actitud en vendedores.
No existe en la empresala cultura de la postventa.

Estrategias
Creacion de esténdares de aseguramiento de entregas
de productos.

AN NN
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ASETIENIEN

v Sistema de informacién &gil, confiable y veraz.
v Définir los procedimientos de asesoria al cliente.
v Desarrollar capacitacion en procesos de ventas a

todo el persona en contacto con el cliente.

v Desarrollo de materia de ayuda en ventas.

v Investigacién de mercados para detectar problemas
técnicos.

v Campafia de culturaen el manejo de tecnologias.

Capacitacién en conocimiento del producto.

v Crear procedimiento y estandarizacion del servicio

postventa.

. Resultado

v Al cliente se le entrega lo que se le prometi6 en €l
tiempo acordado seglin su necesidad.

v El cliente recibe siempre toda la informacion que
solicita y se le brinda un servicio mas ala de sus
expectativas  solucionando  integralmente  sus
necesidades.

AN

o

Facturacion y Cartera

Proceso: Oportunidad (tiempo de cobro)
a. Problemas

v Lafacturano llegé.

b. Causas

293

v Ladireccién esincorrecta.

v Se entregan dos facturas de un mismo
producto/servicio.

v Laempresano genero lafactura.

c. Edtrategias

v Facturacion y cartera redliza con informatica
controles de la informacion para determinar su
oportunidad, confiabilidad y veracidad.

d. Resultado

v La factura siempre llega con € tiempo suficiente
parael pago.

Proceso: Informacion

a Problemas

v Calidad.

v Contenido.

b. Causas

v Tesoreriano reporta €l pago a la empresa haciéndole
a cliente cobro doble.

v No setieneinformacion real del cliente.

v Secargamal el formato en la maguina.

v No existen procesos normalizados en el manejo de la
informacion que facilite a cliente la solucion répida

de su peticion.

c. Estrategias

v Proceso previo ala salida de la factura para detectar
posibles errores.

v Seestén haciendo muestreos permanentemente.

v Automatizacion delainformacion

d. Resultado

v Al cliente selefactura siempre lo que es.

v Lapresentacion de la factura siempre es impecable.

Proceso: El Pago

a. Problemas

v Colas excesivas en los sitios de pago.

b. Causas

v Madainformacién a cliente sobre sitios posibles.

c. Edtrategias

v Campafias de informacién a cliente sobre los sitios
donde puede pagar.

v Tener més sitios de pago.

v Pago através de labanca electrénica.

v Pago por internet.

d. Resultado

v El cliente hace colas normaes, es atendido
répidamente y siempre puede pagar.

Servicio al Cliente

Proceso: Acceso

a. Problemas

v El cliente intenta comunicarse, no le contestan.

v El cliente intenta comunicarse y suena ocupado.

v El cliente siente que le contestan, no le hablan o le
cuelgan.

b. Causas

v Insuficiencia de herramientas técnica para soportar €l
flujo de llamadas diarias.
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v Fatade actitud positiva hacia el cliente por parte del
colaborador.

c. Estrategias

v Creacion de un nimero Unico de atencion a cliente.

v Tener personal suficiente y con capacitacion
permanente sobre actitud positiva ante el cliente.

d. Resultado

v El cliente se comunica con la empresa cada vez que
lo desea de manerainmediata.

Proceso: Contacto

a. Problemas

v El cliente se cansa de oir e mensgje pregrabado y
cuelga.

v El cliente no siente confianza en seguir con la
comunicacién por el tono de voz y la actitud de la
teleoperadora.

v Fata de amigabilidad de la tecnologia genera
rechazo.

v Temor por parte del cliente alaetnologia.

b. Causas

v Insuficiencia de herramientas técnicas para soportar
el flujo de llamadas.

v Tiempos altos de respuesta.

v Apatiadel teleoperador.

v No se han desarrollado procesos autométicos de
atencion a cliente suficientemente amigables.

v No se ha desarrollado en la empresa la cultura
tecnol égica.

c. Estrategias

v Automatizacién de servicios.

v Poseer personal con perfiles adecuados para el cargo.

v Desarrollo de procesos autométicos de atencion
total mente amigables.

v Estrategia de desarrollo de cultura tecnol 6gica.

d. Resultados

v El cliente se siente plenamente confiado y seguro
con lainformacion que se le entrega.

v El cliente interactda amigablemente con la méaquina.

Proceso: Informacién

a. Problemas

v El cliente no obtiene lainformacién que solicita.

El cliente recibe informacion falsa

El cliente recibe informacion a medias.

El cliente recibe la informacién que solicita pero no
la suficiente que cubra su necesidad compl etamente.

ANRNIN

b. Causas

Aislamiento de lainformacién interna.

No hay unidad en lainformacion de la organizacion.

El sistema provee informacion a medias.

Los empleados no dominan los sistemas de

informacion.

v La informacion no se utiliza para aprovechar
oportunidades de negocios.

c. Estrategias
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v Creacion de canales de comunicacion comercia para
flujo de informacion vital, oportuna y veraz a
cliente.

v Capacitacion personal en portafolio de productos,
estructura de laempresay sistemas de informacion.

v Disefio y redisefio de informacion comercial en €l
sistema para mejor uso por parte de las personas en
contacto directo con €l cliente.

v Automatizacion de lainformacion

d. Resultado

v El cliente es tratado de manera personalizaday sele
asesora plenamente en la solucion a sus problemas
de comunicaciones.

3.  CONCLUSIONES

A pesar de la importancia que ha registrado para las
organizaciones €l desarrollar y manejar las estrategias, la
capacitacion de las personas y e mejoramiento de los
sistemas, las empresas no logran implementar una
gerencia del servicio donde el corazon sea el cliente.

Laimplementacion de dicho modelo en una organizacion
permitird brindar e meor servicio y responder
efectivamente a las necesidades de sus clientes, sin
embargo lo mas importante es el fortalecimiento de su
cultura organizacional de tal forma que inmuniza ante las
crisis generadas por €l entorno.

Cada organizacion debe generar |0s gjustes pertinentes al
modelo para no perder su identidad organizacional y
afianzar la culturadel servicio en sus colaboradores.
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