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BIENVENIDA
E INTRODUCCION

En esta unidad se busca que el estudiante pueda analizar los elementos y actores
que intervienen en el proceso de servicio, y pueda crear estrategias que permitan
la implementacién de endomarketing en su campo de accién; todo esto a través
del reconocimiento del ciclo de vida del servicio, el cliente, los elementos y pasos
de la estrategia de servicio y la identificacién de los actores y factores en los
programas de gerencia de servicio.



BIENVENIDO
A LA UNIDAD 2

COMPETENCIAS

- Establecer el papel de los diferentes involucrados en el proceso de gerencia del servicio, a
partir de su identificacion y establecimiento del rol que juega cada uno, para definir su
importancia y la responsabilidad que tiene cada uno con la empresa.

- Aplicar las herramientas correspondientes, para mejorar la experiencia del cliente a la hora
de recibir la satisfacciéon de una necesidad puntual como consumidor.



CONTENIDO
TEMATICO

TEMAS

7 1 .
W

VENTAJA COMPETITIVA
MEDIANTE EL SERVICIO AL
CLIENTE

Determinacién de la
estrategia del servicio.

Stakeholder, actores 'y
factores en los programas de
gerencia del servicio.

Planeacion e implementacion
del modelo itil.




RESULTADO DE
APRENDIZAJE

Al final del curso se tiene planeado que el estudiante sea
capaz de:

1. Aplicar los conocimientos y conceptos asociados a la
gerencia del servicio en las empresas, buscando lo
necesario para resolver los problemas que alli se
presenten.

2. Analizar el comportamiento organizacional desde la
interpretacion de necesidades y oportunidades, de modo
gue se pueda tomar medidas para el fortalecimiento y el
logro de los resultados.



PROBLEMATIZACION

La gerencia del servicio desde la postura gerencial, es uno de
los elementos mas relevantes dentro de la estrategia de
mercadeo en una organizacion; a partir de esto, se busca
atender la demanda de servicios, creando vinculos a largo
plazo entre las organizacionesy los clientes.

Por lo anterior:

¢Como atender la demanda de servicios, creando

vinculos a largo plazo entre las organizaciones y los
clientes, a través de la generacion de experiencias
de interaccion y brindando respuestas concretas al
consumidor?

[




TEMA 1. LA ESTRATEGIA DEL SERVICIO

Lograr gestionar una actividad, requiere de cuatro elementos
principales: planeacion, ejecucidn, seguimiento y toma de
decisiones; la definicion de la estrategia del servicio no es la
excepcion. Para lograr definirla, se debe tener claridad en dos
elementos fundamentales, el primero, corresponde al tipo de
relacion o relaciones que se quieren tener con el cliente; el
segundo, da cuenta de cuales son los procesos a desarrollar
para lograr que esas relaciones, sean duraderas y benéficas
para las dos partes (cliente - empresa).

El ciclo de vida del servicio

Antes de iniciar con el estudio de la estrategia de servicio, se
debe hacer referencia al ciclo de vida del servicio. De manera
general, se define el ciclo de vida de un producto o servicio en
cuatro etapas: introduccion, crecimiento, madurez y declive;
aunque esta ha sido la postura tenida en cuenta durante el
ultimo tiempo, la cual ha sido ampliamente tratada y debe ser
conocida, se hace interesante explorar en la
conceptualizacién que hace ITIL (Biblioteca de Infraestructura
de Tecnologias de Informacién) quien en su compendio de
buenas practicas, tiene en cuenta cinco diferentes elementos:
estrategia, disefo, transicion, operacién y mejora continua.

Disefio: crea la documentacién de la estrateﬁia y busca establecer,

los estandares, métodos y protocolos para hacerla realidad, a tal
punto que esta, se convierta en un activo de la organizacion.

Transicion: establece las capacidades existentes y busca
ajustarlas a lo propuesto por la estrategia, esto con el fin de
optimizar el uso de los recursos, reducir la posibilidad de
interrupciones y el costo de implementacion.

Mejora continua: introduce en cada una de las etapas, ciclos de
seguimiento y medicién, esto buscando reducir la posibilidad de

generar inconformidad por parte del cliente, la optimizacién del
uso de los recursos y la mejora de los procesos.

Figura 1. Fuente: elaboracién propia.



Se entiende entonces que la estrategia permea todas las etapas del ciclo de vida del servicio y es fundamental para que la
organizacion tenga una directriz clara de las medidas a tomar durante la ejecucion normal de las actividades y las medidas a seguir,

en caso de presentarse alguna desviacion en las mismas.

La maxima de William Edwards Deming “la gerencia trabaja con el sistema y el empleado dentro del sistema”, orienta a las
organizaciones, en la necesidad de desarrollar un sistema apropiado en que el empleado, como parte del sistema, se oriente al
cumplimiento de las directrices trazadas por la gerencia y esta disefie e implemente, los procesos para alcanzar la mejor relacion
con el cliente, lo entienda, logre entregarle el servicio que busca, que desde su fundamentacién se tenga en cuenta la necesidad de
establecer cual es la relacién que se quiere tener con el cliente y cuales son los procesos necesarios a tener en cuenta para lograrlo.
Se identifican entonces dos dimensiones de suma importancia en el desarrollo de la estrategia: relacion y proceso.

Estudiar un poco las interrelaciones entre estas dos
dimensiones, es de alta relevancia para clarificar su incidencia
en la fundamentacién de la estrategia, por lo cual, se
presentan las interrelaciones que se pueden generar en su
aplicacion:

En el primer caso, se plantea una organizacion que no tiene
una relacién clara con el cliente, ni tiene unos procesos
definidos para su atencion, no se tendra claridad de quién es
el cliente o en las acciones a desarrollar para satisfacer sus
necesidades.

El segundo caso, presenta una organizacidbn que tiene
procesos de atencion definidos y actua acorde a ellos, estos,
fueron establecidos sin identificar al cliente, es decir, sin tener
claridad de las necesidades reales del mismo.

En el tercer caso, se asume una organizacion que tiene una
relacion clara con el cliente, es decir, lo conoce y entiende sus
necesidades, pero no tiene unos procesos fundamentados
que estén en la capacidad de dar soporte al requerimiento del
cliente, por lo cual, continuamente esta incumpliendo sus
COMpPromisos.

En el cuarto caso, se presenta la organizacion que conoce al
cliente y continuamente esta indagando en sus necesidades y
su conformidad con el servicio, tiene unos procesos
documentados que son seguidos por el personal y adicional a
esto, se evallua constantemente buscando superarse a si
misma.

La informacién que recibe el cliente en cada uno de los casos
descritos, tiene un alto nivel de importancia, por lo cual, es
claro que se esta enviando un mensaje que tendra incidencia
directa en los resultados de la organizacion. Dado lo anterior,
se deduce que la alta gerencia al definir la estrategia, debe
establecer cual es el tipo de relacion que se desea tener con el
cliente y con base en esto, disefar, documentar e
implementar, los procesos a seguir en cada uno de los niveles
de la organizacién, definiendo su método de medicién y la
trazabilidad para asi establecer, la eficacia de la misma.

Un requerimiento adicional a tener en cuenta en la generacion
y puesta en marcha de la estrategia, es la identificacién del
factor diferenciador o diferencial, este, hace referencia a qué
esta haciendo la organizacién para que el cliente lo prefiera
frente a la competencia o, cual va a ser ese elemento que logre
que el cliente tome una decisién favorable e inicie una relacién
estable y duradera con la empresa.



Es en este punto, donde toma relevancia el término momento de verdad definido por John Carlzon (1991) director de la aerolinea
S.A.S., como “el instante en que el cliente se pone en contacto con cualquier representante de la empresay juzga la calidad de sus
servicios basado en su interaccién”. Es decir, el juicio subjetivo que nace de la interaccion con el cliente y que puede dar lugar a que
este genere una imagen de la organizacion, que se aleje o se acerque a sus expectativas, por lo cual, la decisién presente o futura
para generar una relacion con la empresa, se haga lejana o proxima.

;Quién es el cliente?

Le realidad actual presenta a un cliente con unas caracteristicas renovadas en las cuales, la digitalizacién y el conocimiento han
tenido una influencia muy importante, algunas de estas caracteristicas a tener en cuenta para la generacion de la estrategia
tomando como origen al cliente son:

El cliente esta constantemente informado. La
facilidad para acgeder ala informacién en la era actual,
hace q\ue el cliente tenga informacion relevante y
. . ) . actualizada en muy poco tiempo, esto hace que
El fé':t?ged:sa'tg:;g;en?r‘g'iﬂ:ldr‘?orodﬂggr%l gﬁ el ’ cualquier estrategia a/upe se gene?e con el objet?vo de
desenfocar su atenciér?si 10 que esta viendo no 1o [ ‘ atraer su atencién y retenerla deba ser: impactante,
convence total?nente interesante y que tenga factores diferenciales frente a la
: competencia.

El cliente es exigente. Necesita que el servicio vaya
mas alla de sus expectativas, ya no solo se puede limitar
la empresa a llamar su atencién, a darle un servicio
acorde a su necesidad, hoy dia le retenciéon depende de
la capacidad de entregar elementos diferenciales con
que cuente la organizacion.

El cliente vive de prisa. El cliente debe ser escuchado,
la informacién que se le entrega debe ser facilmente
comprensible y claramente comunicada.

Figura 2. Fuente: elaboraci6n propia.

De manera resumida, se dird que el cliente actual espera ser escuchado, ilustrado, reconocido, respetado, enterado y apreciado, de
manera que estos aspectos deben ser tenidos en cuenta dentro de la estrategia para que esta sea exitosa. La anterior reflexion lleva
a que se establezcan los componentes de la estrategia del servicio.



De manera resumida, se dira que el cliente actual espera ser escuchado, ilustrado, reconocido, respetado, enterado y apreciado,
de manera que estos aspectos deben ser tenidos en cuenta dentro de la estrategia para que esta sea exitosa. La anterior reflexion
lleva a que se establezcan los componentes de la estrategia del servicio.

Una estrategia fundamentada de manera adecuada, debe ser soportada en los requerimientos del cliente, teniendo en cuenta los
ajustes del comportamiento del cliente en el tiempo y las expectativas que tiene el mismo frente a la satisfaccion de sus
necesidades y las oportunidades existentes en el entorno para atenderlas, los elementos de la estrategia son:

Es el resultado de la cimentacion de creencias, orientadas al servicio en cada una de las personas dentro de la
organizacion, la actitud apropiada generara en el cliente la confianza y la credibilidad adecuadas para permanecer con la compafia.
Destrezas. Se orientan a la experticia que deben tener los colaboradores para manejar los requerimientos del cliente, el desarrollo
de las capacidades de comunicacion, escucha activa, empatia y solucion de problemas.

Definir los procesos y establecer con claridad cuales son las normas y procedimientos a seguir frente al cliente,
determinaran cobmo comunicarse con el cliente, los tiempos de atencion y los pasos a seguir en cada caso.

La definicion de los diferentes pasos a seguir y el desarrollo de su mejoramiento, de manera que conlleven a cumplir con
el objetivo final de la organizacion la satisfaccidon del cliente, hacen parte de la configuracidn de los procesos, los cuales, deben ser
ejecutados acorde a los estandares dispuestos.

Los sistemas a tener en cuenta dentro de la estrategia, tienen que ver con los elementos tecnolégicos a usar para la
generacion de la relacidon con el cliente, la facilidad de su interaccidn, su nivel de funcionamiento y confiabilidad.

Son las caracteristicas de la organizacion, que son parte de la estrategia y que le dan la capacidad a la organizacién
para diferenciarse de sus competidores.

Este elemento la organizacién, define, cudles van a ser las variables a tener en cuenta para establecer el nivel de éxito
durante el avance de la estrategia (definicion adecuada de expectativas, percepcién del cliente, niveles de satisfaccion) y las
acciones a tomar, en caso de presentarse una desviacion negativa de los resultados esperados.

Estas, son las convicciones que se tienen de los resultados que van a generar los procesos, las promesas de
servicio son la carta de presentacion frente al cliente, identifican a la organizacion y su relacion entre lo que piensa, dice y hace en
pro de cubrir de manera adecuada las necesidades del cliente.



Pasos para el desarrollo de la estrategia de servicio

Como cualquiera de las estrategias desarrolladas en la organizacion, la estrategia de servicio, requiere de unos pasos especificos para
su aplicacion, a continuacioén, se explican los pasos que generalmente aplican las organizaciones en el desarrollo de su estrategia. Los
siete pasos para el desarrollo de la estrategia del servicio, se soportan en las dos dimensiones definidas anteriormente, procesos y
relaciones; el éxito de la estrategia entonces, esta basado en la capacidad de generar relaciones fuertes con el cliente a partir, de
procesos estructurados, orientados a satisfacer sus necesidades como lo muestra la figura 1.
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Figura 3. Pasos para el desarrollo de la estrategia del servicio.
Fuente: elaboracién propia.

Contratar los

* Crear una vision del servicio al cliente: tener la idea clara del
tipo de servicio que se quiere ofrecer al cliente y proyectarla,
teniendo conocimiento de lo que esta ofreciendo la competencia y
establecer los elementos diferenciadores es la base, esta tiene que
ser transmitida a todos los niveles de la organizacién, sobre todo a
aquellos que tienen un contacto o una inferencia directa con el
cliente, logrando lo que Senge (2018), identificard como vision
compartida, es decir “las personas apropian y vivencian la visién de la
organizacion como un medio para cumplir su vision personal”. Se
debe garantizar que cada una de estas personas participe en el
proceso de formacion y evidencie la competencia y el compromiso
para atender las necesidades del cliente, mejorar sus experiencias y
solucionar problemas.

s Evaluar las necesidades del cliente: identificar las necesidades
del cliente, es un proceso clave dentro del planteamiento de la
estrategia, es importante recordar que lo que el cliente busca no
siempre es lo mismo que ofrece la empresa o que acorde al servicio
ofrecido no todas las personas estan llamadas a ser sus clientes. Por
lo anterior, el proceso de reconocer, identificar y satisfacer las
necesidades del cliente requiere de escuchar su voz, entender cuales
son sus necesidades y expectativas, adicional a esto la percepcion
que tienen de los servicios ofrecidos ya sea por la propia compafiia o
por la competencia. En la actualidad existen numerosas aplicaciones
APP para el desarrollo de encuestas o sondeos de mercado, entre
ellas Google trends, Google keywords, semrush, buzzsumo, Alexa,
similar web, entre otras. No hay que olvidar que, en la actualidad, las
necesidades y expectativas del cliente estan cambiando y que esto



el sector servicio, es muy especifico en cuanto a las competencias del personal que tiene
contacto directo con el cliente, ya sea este contacto de manera presencial o virtual, cada interaccion con el cliente debe poner en
practica la visidbn de servicio. Teniendo en cuenta que no todas las personas poseen el carisma y la actitud para interactuar con el
cliente, se debe garantizar que quienes tienen el contacto, cuenten con el entrenamiento, las capacidades de atencién y las
habilidades necesarias desarrolladas, el conocimiento de la empresa y el servicio a ofrecer. Se debe recordar que la disposicion para
la atencion al cliente no se puede desarrollar, es por esto que al contratar personas para la tarea de atencion al cliente el perfil debe
establecer esta habilidad.

la medicidn es basica en el proceso de deteccién de problemas y mejora continua. En el
desarrollo de la estrategia, la organizacidon debe establecer indicadores de desempefio, los cuales muestren codmo se esta
desarrollando la gestion del servicio, estos deben estar enfocados en el cliente, en los empleados y en la estrategia; al final, seran utiles
para evaluar el nivel de satisfaccion del cliente, el rendimiento de los empleados y la efectividad de la estrategia desarrollada. Su
seguimiento en el mediano o largo plazo indicara, cuando esta terminando la vida util de la estrategia y se hace necesario replantearla.

Como parte de la estrategia se deben establecer canales de comunicacion que permitan un flujo
continuo de la informacion, la documentacién e informacion de lecciones aprendidas, buenas practicas, cambios o ajustes en los
procesos o sus estandares, asi, como el continuo reporte de indicadores de gestion, mantendra al equipo debidamente informado de
las novedades en cada uno de los procesos; adicional a esto, generara una cultura de confianza y mejora continua en todos los niveles.

. aciol La estrategia debe establecer el reconocimiento de comportamientos
destacados o eJempIares que conduzcan a la satisfaccion del cliente y generen que su nivel de satisfaccion sea tal que se logre un
proceso de retencion e involucramiento del mismo. La mejor recompensa entonces debe ser la continuidad del negocio, todo aquello
que se destaque y lleve el servicio a otro nivel tendra una compensacién adicional.

Después de entender los pasos a seguir para el desarrollo de la estrategia, se presentan algunos tipos de estrategias que se pueden
tener en cuenta para el servicio al cliente, ellas aplican de acuerdo al tipo de servicio y cliente: servicios compartidos, estandarizacion,
Cloud Computing, Out Sourcing, PMO, 1+D+l, Talento Humano Elite.



TEMA 2. DE GERENCIA DEL SERVICIO

El término Stakeholder, es un adjetivo acufiado en la
década de los 80 por Robert Freeman, filésofo nacido en
Estados Unidos, en la mayoria de los textos y la
normatividad se mantiene sin traduccion, una adaptacion
del vocablo al espafiol es partes interesadas y hace
referencia a cualquier persona o entidad que es
impactada en algun nivel por los procesos desarrollados
en una organizacion.

Cuando se habla de empresa, se debe tener en cuenta la
sensibilidad de los diferentes actores al impacto
generado por sus actividades. Veamos algunos ejemplos
de partes interesadas: inicialmente quienes son sus
duefios, se veran beneficiados o afectados por la
capacidad de la empresa de generar riqueza, luego de
esto sus empleados estaran impactados por su capacidad
de ofrecer salarios y un trato digno, asi, como un empleo
sostenible en el tiempo. Los proveedores, quienes
aportan a través de la entrega de materiales u otros
servicios, la competencia que se encarga de establecer
nuevas promesas de servicio o precios que deben ser Fuente: Shutterstock 2021.
superados, los clientes quienes se veran beneficiados con

la prestacion del servicio.

internos y externos. Como se muestra en la figura 2, dentro de los internos, pueden tenerse en cuenta accionistas, directivos,
trabajadores y dentro de los externos, estan los clientes, los proveedores, las entidades financieras, los sindicatos, la comunidad
local, las organizaciones y el gobierno.
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Figura 4. Stakeholders (partes interesadas de la empresa). Fuente: elaboracifn propia.

Identificar y reconocer quiénes son los stakeholders de la organizacion no es suficiente, se hace necesario establecer qué tipo de
relacion se espera tener con cada uno de ellos. El libro titulado Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés
(2012) desarrollado por la oficina de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente y otros, establece cinco etapas a tener en cuenta
para la definicion, el desarrollo y mantenimiento de las relaciones con las partes involucradas.

Enla primera etapa se espera que la empresa, defina la relacién que espera tener con las partes involucradas a partir de la aplicacion
del pensamiento estratégico; en la segunda, plantea el analisis y la planificacion de la relacion que se quiere sostener con el cliente;
la tercera, busca mantener y fortalecer las capacidades relacionadas; en la cuarta etapa, se espera incrementar la efectividad en la
relacién y por ultimo, la implementacion y el seguimiento a la relacion. (Krick , Forstater , Monaghan , & Silampaa, 2006).

Desde el pensamiento estratégico. La idea principal, es identificar los involucrados y cuales son los temas que relacionan
a la empresa con cada uno de ellos. Para esto, la organizacion debe establecer quiénes son los stakeholders, determinar cual es
la relevancia de la relacion frente al cumplimiento de los objetivos organizacionales, establecer como se esta llevando en la
actualidad la relacion y definir, cdmo se da la relacion influencia dependencia; se espera obtener después de estos analisis, una
ilustracion de la ubicacion de los stakeholders, haber definido cuales son las tematicas a tratar y su prioridad, para la organizacion.

A partir de estos resultados, se lograra tener claridad en el interrelacionamiento tanto de la empresa con los involucrados, como
de los involucrados con la empresa y cual es la relevancia de los temas que generan la relacion.



Andlisis y planificacién. Se busca a partir de esta
etapay con la informacion generada en la primera, tener clara
la capacidad actual, examinando como en la empresa se tiene
en cuenta para sus planes y procesos de mejora a los
stakeholders; adicionalmente, cobmo se planea atender y
mejorar el nivel de relacion y confianza que se tiene con los
mismos.

Como herramientas para aplicar y mejorar la planificacion se
proponen el proceso de evaluaciéon organizacional para
responder a tematicas de los involucrados, establecimiento de
restricciones de atencion, caracterizacion de los
representantes y el proceso de planeacién para el desarrollo
de la organizacion y los involucrados. Se espera a partir de lo
anterior, tener un mayor nivel de informacion tanto de la
organizacion como de sus involucrados, para facilitar los
procesos de toma de decisiones, la identificacion de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en la
relacion. Se obtiene a partir de lo anterior, un plan de
desarrollo del cual, se espera que genere compromiso de la
organizacion para dar solucién a las necesidades de los
involucrados y fortalecer la relacion.

Fortalecimiento de la capacidad de relacién. Después
de desarrollar las actividades de las dos primeras etapas, el
paso siguiente es identificar las capacidades que existen en
cada uno, para el interrelacionamiento con las partes
interesadas y cuales son los sistemas organizacionales
necesarios para establecer las relaciones; las acciones que
debera tomar la organizacion, estaran orientadas a establecer

las capacidades internas necesarias, desarrollar capacidades
de los interesados y por ultimo, usar capacidades externas
como elementos de soporte y aprendizaje. Lo que se espera
obtener, es personal cada vez mas capacitado y dispuesto, la
integracion de la relacién con los involucrados en la
generacion de informacion y los procesos de gestion. Se
alcanzan relaciones fortalecidas y mas efectivas con los
involucrados, alcanzando las expectativas de cada una de las
partes.

Disefio del proceso de relacion con los Stake holders.
Ejecutar de manera efectiva las relaciones con los
involucrados es el cuarto paso, después de lograr un proceso
de planeacion estructurado, la ejecucién de las actividades
debe estar orientada a establecer qué metodologias y
enfoques usar, asi como determinar en cuales de ellos se
requerird asesoria o formacion de acuerdo a su relevancia.
Con el desarrollo de los procesos de relacién, se obtiene una
relacion fluida entre la empresa y los stakeholders,
estableciendo temas de interés mutuo y logrando de manera
rapida acuerdos o planes de accion para los mismos.

Implementacion y revision de la relaciéon. La quinta
etapa es la actualizacion y revisién, en esta, se busca
capitalizar los nuevos conocimientos de las partes y el
establecer acciones basadas en los mismos. A partir de la
planificacion de las acciones, se generan objetivos que se
traducen en confianza para las partes y la generacién de
informes como resultado de la revisién de los procesos. Si se
desarrollan las actividades de manera conjunta y alineada, se
lograran realimentar y renovar los ciclos de gestion y la
generacion de nuevos planes de accion.



Finalmente, la empresay los stakeholders producen informacion que genera valor para cada una de las partes, se incrementan los
factores de entendimiento y reciprocidad, lo que redunda en un cambio en la relacion de manera transparente entre la empresay
las partes involucradas.

Existen diferentes metodologias a tener en cuenta para desarrollar y mejorar la relacion con los stakeholders, se recomienda
establecer cuales de ellas son las mas adecuadas a la organizacion donde desarrolla sus actividades.

Tener un amplio conocimiento, relacionamiento y adecuada gestion de los grupos de interés de una organizacion, es un factor de
éxito para las organizaciones. Ya sea por razones estratégicas u operativas, es cada vez mas importante que los directivos y
equipos de trabajo de las empresas, sin importar cual sea su tamafio o actividad econémica, aprendan a fortalecer el vinculo con
quienes interactuan constantemente.

Las éticas del cuidado (Boff & Toro,2009) han planteado desde hace unas décadas, unos paradigmas alternativos de
relacionamiento en los que el cuidado de si, del otro y del entorno, permitan no solamente avanzar hacia transacciones
ganar-ganar, sino también hacia el fortalecimiento de las organizaciones.

En este sentido y bajo la idea ancestral africana de que se necesita toda una aldea para educar a un nifio, es necesario hoy para las
organizaciones, revisar no solamente sus motivaciones y sus modos de actuacion, sino también su aporte a los objetivos de
desarrollo sostenible, es decir su aporte social, ambiental, de innovacion y de reduccion de las desigualdades.

De esta manera el cuidado se ha venido divulgado en los ultimos afios, como un paradigma alternativo del éxito que guiaba a la
especie humana desde una forma de ver el mundo direccionado hacia el poder, el tener y el éxito. Pero justamente en un mundo
en el que el sistema voraz econdmico impuesto por el capitalismo salvaje ha demostrado lesionar tanto y arrasar con lo que
encuentra a su paso, son cada vez mas los consumidores, que estan en la busqueda no solamente de una vida mas saludable, sino
de la adquisicion de productos y servicios sostenibles ambiental y socialmente.



Como material de profundizacion se propone la revision de un caso colombiano que se ha comprometido con unas légicas
disruptivas en el relacionamiento con sus trabajadores, impactando asi positivamente la imagen que los familiares de sus
colaboradores, tienen acerca de la empresa, e impulsando desde la pasion por lo que se hace, un alto compromiso y
rendimiento por parte de sus colaboradores. Como consecuencia colateral, las cifras de ausentismo y rotaciéon laboral se han
disminuido drdsticamente: “Al que encontremos trabajando lo echamos” (Juan José Piedrahita):

https://youtu.be/h3gipbHjhbo

Uno de los principales motivos es, que este tipo de relaciones, le permite a una organizacion, desarrollar sus operaciones en el
marco de la sostenibilidad, afiadiendo valor a las actividades que realiza. Este modo de proceder, se basa en la idea de que sin
autocuidado no hay vida y sin vida no hay sociedad. Y de que no se puede cuidar aquello que no se ama, ni se puede amar aquello
que no se conoce.

De ahi, la importancia de que en las organizaciones se generen vinculos, se promueva la importancia de la palabra juntos; de
comprender la importancia de las organizaciones en la sociedad, como promotoras de estabilidad y crecimiento no solo de sus
integrantes, socios, proveedores, sino también del estado -pais, mismo. Sino, trate de imaginar todo el dolor que se genera cuando
se cierra una institucion. Imagine el dolor, el sentimiento de pérdida y fracaso de sus duefios, el dafio a la confianza de sus
inversores, el impacto del desempleo y la inestabilidad familiar que se genera en los colaboradores que han perdido su empleo.

Esos proyectos comunes, empresas, organizaciones, instituciones, estado, se convierten en proyectos comunes que se alimentan
y crecen siy solo si, partiendo de una vision compartida. El concepto de bien colectivo le permitira a quien lo interioriza, el cuidado
de las instituciones, entendiendo la importancia de cuidar a los extrafios, bien lo dijo un sabio: “toda busqueda de la excelencia es
excluyente a no ser que sea para todos”.

Asi, todos como parte de un entorno, los integrantes de una cadena de suministros, de cadenas de valor (productores, fabricantes,
proveedores, empresas, clientes, clientes de los clientes) tienen un primer compromiso con el desarrollo, el de si mismos, de los
otros y de la organizacion de la cual, hacen parte.

Ya sea por razones politicas o éticas una organizacion se beneficia de estos cambios de paradigma acerca de la forma de relacionarse
con su entorno, por ello, como material de profundizacion le invitamos a estudiar con detenimiento cudles son los objetivos de

desarrollo sostenible los cuales aportan a su organizacion: https://youtu.be/55sJhGZffz0
y cémo la misma hace parte del sistema de cuidado de nuestra sociedad: https://youtu.be/70UUTuOx3eU



Asi, el desempefio de una entidad depende de la forma en que gestiona las relaciones con su grupo de interés, sean estos
individuos, comunidades, grupos sociales, u otras organizaciones. Los Stakeholders como cualquier grupo o individuo que pueda
afectar o sea afectado por el logro de los objetivos de la organizacién.

Cada organizacion puede trasformar el paradigma por medio del cual se relaciona con sus agentes relevantes, interesados y
grupos de interés: gobierno, autoridades locales, medios de comunicacion, servidores, inversores, universidades, comunidades

locales, asociaciones empresariales, proveedores, consumidores, clientes, beneficiarios, otras empresas, ONG.

Asi que no es de menor importancia, intensificar y estrechar
los vinculos con estos aliados, determinando sus expectativas,
definiendo las estrategias de gestiéon de las relaciones y
estableciendo mecanismos de monitoreo; pero aun mas allg,
conversando, cuidando esos vinculos de amistad y confianza
qgue se construyen en las largas relaciones comerciales.

Segun Mitchell, et al (1997) cada grupo de interés, tiene ciertos
atributos como poder, legitimidad y urgencia, los cuales son
variables en el tiempo y son construcciones sociales no
objetivas en muchas ocasiones involuntarios, es decir no
siempre se tiene la conciencia de tenerlos.

El poder, dicho autor lo entiende como la “capacidad para
influir en el logro de los objetivos de la entidad, la relacién
establecida entre actores sociales, donde uno de ellos motiva
al otro a hacer algo que, de lo contrario, no se haria” (Mitchell,
1997). Por otra parte, la legitimidad la entiende como:

La percepcion generalizada de que las acciones de un grupo
son deseables o0 apropiadas de acuerdo con un conjunto de

expectativas socialmente aceptadas tales como normas,
valores, creencias y modelos mentales compartidos. Es la
percepcion general de que las acciones de una entidad son
deseables, propicias y apropiadas dentro de los limites de una
construccion social de sistemas, de normas, valores, creencias
y definiciones.

Y la urgencia, como el “grado con el cual las demandas de un
grupo requieren de atencion inmediata, el grado en que las
demandas del cliente deben ser atendidas inmediatamente.”
Dimensiones de los grupos de interés

Segun su poder, urgencia o legitimidad Freeman (1984),
Mitchell, Agle y Wood (1997) los clasifican como:

pueden ejercer un gran poder sobre la
entidad, pero carecen de legitimidad y de urgencia (vg. un
grupo al margen de la ley); tienen poder para imponer su
voluntad a una empresa, pero, al no tener una relacion
legitima, o un reclamo urgente, su poder sigue sin usarse.
Tienen potencial para adquirir un segundo atributo y usarlo
en cualquier momento.



on grupos de alta legitimidad, pero de poca urgenciay carecen de poder para influir en la entidad (vg. Algunas
ONG); poseen el atributo de legitimidad, pero no tienen el poder de influir en la empresa ni en reclamos urgentes. En ausencia de
poder y reclamos urgentes, no existe absolutamente ninguna presion sobre los gerentes para que participen en una relacion activa
con el interesado.

se caracterizan porque tienen mucha urgencia por satisfacer sus necesidades, pero carecen de poder y de
legitimidad (algunos grupos de protesta). Son aquellos con reclamos urgentes pero que no tienen poder ni legitimidad. Cuando las
partes interesadas no pueden o no desean adquirir el poder o la legitimidad necesarios para llevar su reclamo a un estado mas
destacado, el “ruido” de urgencia es insuficiente.

son aquellos grupos que, aunque no tienen urgencia, si poseen legitimidad y poder de influir (vg. Proveedores
unicos); grupos de los que depende la supervivencia de la organizacién. Sin ellos, dejaria de existir su influencia en la empresa que
deberia estar asegurada. Al poseer poder con legitimidad, forman la “coalicion dominante” en la empresa. Se da cuando el grupo
participe, tiene los dos atributos: latente y discrecional, en una situacién de podery legitimidad.

son grupos considerados como legitimos por la entidad, que tienen urgencia sobre la satisfaccion de
expectativas y necesidades, pero, carecen de poder para influir sobre el quehacer de la entidad (vg. Algunas asociaciones de usuarios
y algunos grupos ecoldgicos); cuando la parte interesada carece de poder, pero tiene demandas urgentes y legitimas al ser
dependiente de otros en relacion al poder necesario para llevar a cabo su voluntad. Por tal razon, la relacion se da en términos de esta
otra parte interesada que tiene poder. Se da cuando el grupo participe tiene los dos atributos: demandante y discrecional, en una
situacion de urgencia y legitimidad.

T nitivo: son aquellos grupos que poseen los tres atributos: son legitimos, tienen urgencia y pueden ejercer gran poder
sobre Ia entidad (vg. Organismos de control y algunos grupos de usuarios). Segun lo anterior, se entiende que un grupo participe, que
exhibe poder y legitimidad, sera una parte interesada muy dominante para el correcto funcionamiento de la naciente empresa. Pero
si se le aflade una situaciéon de urgencia, sera un claro llamado al gerente para entender y dar prioridad al reclamo del grupo de
interés. Se da cuando el grupo participe tiene los tres atributos: latente, discrecional y demandante, en una situacion dominante, de
urgencia y legitimidad.

La combinacién de atributos puede generar grupos con ciertas caracteristicas, por ejemplo, un grupo peligroso o un actor armado al
margen de la ley que busque incidir en la organizacién o usar la organizacion para sus propios fines se consideraria un grupo
peligroso, pues en ese caso la parte interesada carece de legitimidad, pero tiene poder y urgencia: Esta relacion sera coercitiva y
posiblemente violenta, haciendo que la parte interesada sea “peligrosa”, literalmente, para la empresa. Identificarlos, permite mitigar
los peligros y estar preparados. Se da cuando el grupo participe tiene los dos atributos: latente y demandante, en una situacion de



Propuestas de valor segun cada grupo de interés

Por eso es que una vez determinados los grupos de interés a los cuales se les dara prioridad para atender a sus demandas, los analisis
de actividades, problemas y beneficios con relacion a las actividades desarrolladas, los beneficios que persiguen los grupos
priorizados para crear valores sociales, ambientales o econémicos.

Trujillo y Bastidas (2019) han referido que plantear una propuesta de valor que se vincule con las actividades y valores mateados
puede apoyarse en la siguiente férmula:

PV (propuesta de valor) = Actividades+ Soluciones+ Potenciadores de Beneficios.

Para ello ha propuesto la siguiente tabla basada en Osterwalder et al. (2015):

Propuesta de valor en términos de soluciones, potenciadores de beneficios y portafolios.

Grado de utilidad o aptitud que tienen los productos para satisfacer una
necesidad humana (Cachanosky, 1999).
Grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer las necesidades o
Valor proporcionar bienestar o deleite (RAE, 2017).
Ligado a los deseos y a los efectos de la satisfaccién en su intensidad, que se
traducen en curvas de utilidad (Schumpeter, 1909).

Soluciones a los problemas evidenciados anteriormente. No deben solucionarse
Soluciones todos, es mejor concentrarse en algunos para resolverlos bien (Osterwalder el
al., 2015).

Se refiere a los potenciadores de beneficios buscados por los grupos participes,

Potenciadores mediante los cuales, se crea valor social, econémico y ambiental en términos de
de Beneficios atributos necesarios, esperados, deseados e inesperados (Osterwalder el al.,

Portafolios Productos, servicios o iniciativas que llevan valor social, econémico o ambiental
de Iniciativas a los grupos de interés mapeados (Osterwalder el al., 2015).

Tabla 1. Fuente: Trujillo y Bastidas (2019), basados en Osterwalder et al. (2015).



Metodologias para hacer dialogos con grupos de interés y gestion de relacionamiento

La correcta identificacion de los grupos de interés de la organizacidn, consiste en generar estrategias de relacionamiento de
acuerdo con las caracteristicas de cada uno y con el nivel de influencia que estos representen para la empresa. Los beneficios de
gestionar a los grupos de interés, como facilitar una mejor gestion de la reputacion de una empresa, permitir que las empresas
aprendan de sus grupos de interés, que desarrollen y fortalezcan la confianza entre una empresa y sus grupos de interés, es de
gran importancia.

Segun el grupo de constructores de responsabilidad ética y organizacional- CREO, Metodologia de Impacto de Dialogos
Empresariales (MIDE), es una ruta practica a traves de los cuales se espera: mapear los grupos, capturar asuntos y expectativas,
definir materialidad, decidir mecanismos de respuesta, estrategia de relacionamiento.

FASE1 FASE2 | FASE 3
IDENTIFICACION CATEGORIZACION Y PROPUESTAS DE VALOR

ASUNTOS RELEVANTES. CLASIFICACION. EN ACCIONES

Figura 5. RSE Enfoques, modelo y tendencias. Fuente: elaboracidn propia basado en Herrera (s.f).

También han desarrollado desde su experiencia, una importante matriz de materialidad que se convierte en una herramienta
indispensable para la adecuada gestion de relaciones y cruce de informacién recopilada, la cual, inicia con la priorizacién de los
grupos de interés que han identificado y clasificado previamente, inciden en la toma de decisiones, la obtencién de ingresos, la
operacion de su negocio y en su estrategia empresarial, en niveles diferentes. Para poder evaluar el nivel de influencia de los
grupos de interés en su organizacion usted debe tener en cuenta estos cinco criterios:



Decisiones. Es la
capacidad que tiene el
ﬁrupo de interés de
influir en la toma de las

decisiones de la
organizacion.

Reputacién. Es la
capacidad que tiene el
grupo de influir en la
imagen corporativa de la
empresa.

Operacion. Es la
capacidad que tiene
el grupo de interés
e influir en las
operaciones del
negocio.

Estrategia. Es la
capacidad que tiene el
grupo de influir en la
estrategiay
direccionamiento de la
empresa.

Ingresos. Es la
capacidad del grupo
de influir en la
obtencién de

ingresos.

Figura 6. RSE Enfoques, modelo y tendencias. Fuente: elaboraci6n propia basado en Herrera (s.f).



Todo esto, para fortalecer su gestion de relacionamiento empresa-sociedad.

MATRIZ DE MATERIALIDAD
GRUPO DE INTERES SUBGRUPOS DE INTERES CATEGORIAS TEMAS RELEVANTES TRATADOS

Personas naturales Esenciales Transparencia de la informacién
Gobierno PP . - .
Corporativo Personas juridicas Esenciales Rendimiento de las acciones
Instituciones Publicas Importantes Estado de fuentes de financiacion
Frecuentes Esenciales Mejor prestacién del servicio
Clientgs Habituales Importantes Mejorar la calidad y los precios de los o servicios
y Usuarios
Ocasionales Basicos Desarrollo de campaiias que expliquen mas los beneficios de
los productos ofrecidos
Indispensable Esenciales Formacion
Rroveedores Necesario Importantes Condiciones de contratacion del servicio
Contratistas P
De Soporte Basicos Costos
Directivos Esenciales Clima laboral
Empleados . . P, P
P Profesionales Esenciales Retribucién econémica
Técnicos/ Operarios Bésicos Condiciones de trabajo
Organizaciones Importante Proyectos llevados a cabo para el progreso de la comunidad
Sociedad . [ . .
Lideres Comunitarios Esencial Aporte social de la empresa
Autoridades Locales Importante Relacién con las distintas autoridades
_ Lideres Importante Medidas expectativas anteriores
Medioambientales P
Ambiente . A .
Entidades Reguladoras Importante Cumplimiento de la normativa
ONG medio ambientales Esencial Cumplimiento de la normativa

Tabla 2. Fuente: Castafio Quintero, Carlos Andrés Manual para la gestion del relacionamiento con los grupos de interés [Recurso electroni-
col / Carlos Andrés Castafio Quintero, Nelson Dfaz C4ceres, Janeth Lozano Correa. -- Bogota: Universi

e Innovacidn Organizacional), Pag. 29.

ad EAN, 2012. -- (Coleccidn Gerencia



La comunicacion, es la herramienta que por excelencia puede generar conexion o desconexidn con los stakeholders, existen muchas
maneras en que las organizaciones se comunican, por eso, es importante entender que todas ellas generan resultados de algun tipo,
de ahi que se hace necesario que la empresa, se convierta en una excelente comunicadora para asi lograr, que los mensajes
transmitidos fortalezcan positivamente la relacién generando confianza y compromiso.

La comunicacién es uno de los elementos del marketing, la forma de dar a conocer los servicios prestados por las organizaciones;
por lo tanto, su uso se debe dar como respuesta a una estrategia planteada por la organizacion. Generalmente en la actualidad las
organizaciones cuentan con asesores, consultores o empresas de marketing, que les sirven como medio para el disefio y el
desarrollo de las estrategias de comunicacion; la era digital ha desarrollado algunas figuras adicionales que participan y dinamizan
la estrategia de comunicaciones a nivel organizacional.

Al establecer una estrategia de comunicacién se usa un grupo de instrumentos conformando como el mix de comunicacién, dentro
de estos estan: el sitio WEB, mercadeo directo, las relaciones publicas, publicidad, promocion, ventas, entre otros. En el camino de la
generacion de la estrategia se debe tener en cuenta generar los siguientes elementos:

Objetivos
Destinatarios
Realimentacion dela
/—’\/ informacién
/
Seguimiento, Estrategia de Elaboracidon
control y comunicacion del mensaje
o /\’_/ Herramientas de
Implementacion comunicacién
Presupuesto

Figura 7. Elementos para la generacion de la estrategia de comunicacidn. Fuente: elaboraci6n propia.



Una adecuada gestién de la comunicacion y la revisiéon de la intencionalidad de la comunicacion como un factor clave para el
relacionamiento, permitira fortalecer el mercadeo social de una organizacion. Asi, que tener un plan estratégico de comunicaciény
en lo posible un area de comunicacion organizacional y de relaciones interinstitucionales, con expertos en comunicacion para el
desarrollo, comunicacion estratégica y comunicacién para el cambio social, generaran una gran incidencia en las capacidades de
relacionamiento de una organizacion, dado que, se podra dar de manera consiente y planeada el monitoreo, la evaluacién y la
adaptacion de todo aquello que se transmite a los clientes internos y externos de la organizacion.

La comunicacion para el relacionamiento, le permite a una organizacién entablar conscientemente procesos de dialogo, para
conocer a sus grupos de interés y entablar interacciones objetivas y subjetivas (ya sea por medio de grupos focales, big data, redes
sociales, reuniones formales, marketing digital, procesos de consulta previa) donde, cada grupo define quiénes son, qué quiereny
como pueden obtenerlo y con base en esto, tomar decisiones empresariales orientadas a generar compromiso y contribuir al
desarrollo sostenible de la sociedad.

No obstante, la empresa debera ser cuidadosa de su imagen corporativa, cuidando su proceder y no solo la manera como gestiona

su imagen; asi en Colombia se han visto casos emblematicos que dejan a las empresas lecciones aprendidas, acerca del gran dafio a
la imagen corporativa, a partir de un proceder que lesiona a la comunidad o al medio ambiente.

Para profundizar, se sugiere el estudio de algunos casos emblemadticos de empresas que en Colombia, permiten
un debate acerca de su responsabilidad social, empresarial y los dafios colaterales a su imagen:

Caso Chiquita Brands: https://www.youtube.com/watch?v=bXD78phOKbY
Caso Pacific Rubiales ahora Frontera Energy:
https://especiales.semana.com/la-serie-de-odebrecht-escandalo-de-corrupcion-en-colombia-por-maria-jimena-d
uzan/index.html

Caso EPM-Hidroituango: https://www.youtube.com/watch?v=yclspl_UoQ

Caso Odebrech: https://www.youtube.com/watch?v=Sn-EGNQ3JNA&feature=emb_logo



DEL MODELO ITIL

En 1980, el gobierno britanico recopilé y publicé las mejores practicas de gestion de servicios, las cuales actualmente, son un
importante marco implementado especialmente, en servicios de tecnologia de la informacién. No obstante, organizaciones de todos
los sectores, encuentran en estos estandares y lineamientos, importantes herramientas para alinear los objetivos de su negocio con
los requisitos y expectativas del cliente.

Asi como en 1980 el gobierno britanico se dio cuenta de la gran y creciente dependencia que tenia de las tecnologias de la
informacion, hoy, cada vez son mas las empresas de todos los tamafios y sectores econdmicos que a causa de la globalizacion, han
entrado en la dinamica de la implementacion de diferentes herramientas tecnoldgicas en su gestion. Estas herramientas y
plataformas median hoy, no solamente la relacion de la empresa con la informacion de si misma, sino, del entorno en la que esta se
mueve, teniendo que explorar desde datos e indicadores econdmicos, variaciones del precio del dolar, indagacion de la dinamica de
sus competidores, hasta, la recoleccién y manejo de datos de sus clientes y proveedores.

Incluso, cada vez mas, las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, se han acercado a la atencién al cliente, ya sea
por medio de plataformas, robots computarizados para call
center u otros medios.

Las versiones iniciales de ITIL, organizaron toda su experiencia
en las areas de soporte y prestacion del servicio. Las versiones
posteriores, fueron involucrando otros factores y elementos
que complejizaban dichas operaciones, tales como el eje del
negocio, la planeacién e implementacion de la administracion
del servicio, la administracién de aplicaciones y tecnologia; en
el cruce de estas dos ultimas, involucrando la administracion
de la seguridad.

Para 1990, las grandes compafilas de Europa, habian
adoptado este marco general, para el aflo 2005 se habia
formalizado en la ISO 20000, con posteriores actualizaciones
en los aflos 2007 y 2011. Hoy, ITIL, se ha extendido a lo largo y
ancho del mundo hasta llegar a Latinoamérica, soportando el
ciclo de vida del servicio en sus cinco fases.

Actualmente, ITIL es el marco de referencia para la gestion de
servicios de TI mas importante a nivel mundial. El ciclo de vida
de ITIL se compone de las siguientes fases: estrategia del
servicio, disefio del servicio, transicion del servicio, operacidon
del servicio y mejora continua del servicio. Las cuales a su vez
se desagregan asi:



Estandares. Un estandar, es el mejor, mas seguro y productivo método, definido para la ejecucion de una tarea. Los estandares se
implementan en las organizaciones, buscando que las personas que ejecutan las tareas los sigan, siempre identificando las
oportunidades de mejora existentes en la ejecucion, de manera que este no se convierta en un paradigma.

Innovacion. El manual de Oslo en su tercera edicion, define la innovacion como la introduccién de un nuevo o significativamente
mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion, o de un nuevo método organizativo, en
las practicas internas de la empresa, la organizaciéon del lugar de trabajo o de las relaciones exteriores (OECD, 2006).

Tecnologia. Se puede definir, como un conjunto de conocimientos usados de manera definida para cubrir necesidades o dar solucién
a problemas del ser humano, acordes al tipo de producto o necesidad que se esta cubriendo, de manera general y de acuerdo a las
ciencias inmersas; en su desarrollo se pueden fundamentar dos tipos de tecnologias, blandas y duras, también existe otra divisién que

tiene en cuenta su funcionalidad, nivel de innovacion y aplicacion.
Estrategia Disefio del Operacion del
del servicio servicio servicio
Gestion de eventos

Gestion estratégica
de servicios

Planificaciony
— soporte a la —

S 7 pasos de la
|| Coordinacion del |_ mejora
transicion

disefio

Gestion del
portafolio de
servicios

Gestion del
catalogo de
servicios

Gestion de los
cambios

Gestién de
incidencias

Gestion financiera

Gestion
de los niveles de

|| Gestion de activos y

Cumplimiento de

ve de la configuraciéon peticiones
servicio
Gestion de la - Gestion de la - \,Geeétifnneg? - Gestion de
demanda disponibilidad despliegues problemas
Gestion de . Ny )
; - Gestion de la || Validaciony test de - Service Desk (F)
relaciones con el idad P
negocio capacida servicios

Gestion de la
continuidad

Gestion de la
seguridad

Gestion de
suministradores

Evaluacion de
cambios
Gestién del
conocimiento

Gestion técnica (F)

Gestion de
operaciones de Tl

Gestion de
aplicaciones (F)

Figura 8. Fases modelo ITIL. Fuente: elaboracidn propia.
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Las métricas de los procesos, se asocian a los factores criticos de éxito, estas métricas deben ser el insumo para determinar el
desempefio de la organizacion en el cumplimiento de las necesidades del cliente, el reconocimiento de su nivel de satisfaccion y el
costo que le esta generando a la organizacion no dar calidad al cliente. Las métricas que se usan de manera genérica en la prestacion
de servicios involucran la tecnologia, el proceso y el servicio, estas se deben trazar bajo el principio SMART (specific, measurable,
achievable, result-oriented, timely) en espafiol, corresponde a: especifico, medible, alcanzable, orientado a resultados y a tiempo. Un
ejemplo seria la cantidad de quejas presentadas por servicio prestado, un servicio entregado después de la fecha de compromiso, un

numero de clientes satisfechos con el servicio prestado.

Tamina Steil (2018) presenta los siguientes indicadores:

e
)
vl | . il
I

A continuacién, se mencionan los objetivos de cada una de las
fases:

Estrategia de servicio: se enfoca en asegurar que las
organizaciones estén en posicion de manejar los costos y
riesgos asociados al portafolio de servicios, preparar la
eficiencia operativa y el desempefio diferenciado; detenerse a
pensar porqué se hacen las cosa antes de pensar en cdmo
hacerlas, establecer objetivos y expectativas del desempefio
para servir a los clientes. Asi, el propdésito de esta fase, es definir
la perspectiva, la posicion, los planes y modelos que un
proveedor de servicios necesita considerar, con el fin, de ser
capaz de cumplir con los objetivos de negocio deseados por la
organizacion y alinearse con su estrategia de negocios.

Disefio de servicio: se enfoca en disefar los servicios,
con los objetivos del negocio en mente, el disefio abarca todo el
departamento de Tl y en esta etapa, se convierten los objetivos
estratégicos en planes concretos, se provee una guia a las
practicas para el disefio y desarrollo de servicios para convertir
los objetivos estratégicos en portafolio de servicios.

Durante esta fase, se disefian los servicios, las practicas de
gobierno, los procesos y las politicas que materializaran la
estrategia del servicio, de manera, que faciliten su
implementacion en los ambientes soportados y aseguren la
calidad entregada por el servicio, la satisfaccion del cliente y la
optimizacion de costos.

Transicion del servicio: se enfoca en ofrecer una guia
para crear y mantener el valor T.I ante los ojos de los clientes,
a través de mejorar las estrategias, el disefio, la transicion y la
operacion de los servicios. Combina los principios, las
practicas y los métodos de la administracion de calidad, la
administracién del cambio y la mejora de capacidad;
finalmente describe las practicas para mejorar y ampliar a
gran escala la calidad del servicio, la eficiencia, operatividad y
la continuidad del negocio. El propdsito de esta fase de
transicion, es garantizar que los servicios nuevos, modificados
o retirados, cumplan efectivamente con las expectativas del
negocio y el cliente.

Operacion del servicio: se enfoca en ofrecer, las
mejores practicas para administrar los servicios en los
ambientes productivos, en incluir una guia para alcanzar



la efectividad y eficiencia en la entrega y el soporte de los servicios, en asegurar la entrega de valor para el cliente, los usuarios y
los proveedores de servicios. El propésito de esta fase es coordinar y llevar a cabo todas las actividades y procesos necesarios para
entregar y gestionar los servicios, de acuerdo con los niveles de servicio definidos con los usuarios de negocio y el cliente.

Mejora continua del servicio. El propésito de la fase, es identificar e implementar las mejoras necesarias para garantizar
gue los servicios de tecnologia sean mas efectivos, eficientes y que siempre estén alineados con las cambiantes necesidades del

negocio.

En las compaiias actualmente hay variedad de tipos de servicio: de soporte, como el de mantenimiento de hardware y software.;
de outsourcing, dentro del cual estd un data center externo o en la nube; de consultoria, por ejemplo, de bodegas de datos,
inteligencia de negocios y Big Data; de operacion, con la recuperacion ante fallos; de integracion y desarrollo, por ejemplo, la
extraccion, transformacion y carga de datos; y servicios de entrenamiento, como la actividad relacionada con ensefianza y
capacitacion.

Repaso de los conceptos bdasicos ITIL:

https://www.youtube.com/watch?v=0d1KEjXWrYE

Existen muchos modelos y dimensiones para medir la satisfaccion y las expectativas de los clientes, algunos de ellas enfocadas en
la imagen corporativa, los productos tangibles y la interaccion con los clientes.

Otras, tienen en cuenta los servicios asociados, es decir, aquellos que no hacen parte del servicio en si, sino que se consideran
adicionales, que mejoran la experiencia del cliente y otros, que se enfocan en comparar la calidad deseada vs la calidad recibida.



Se podrian destacar dentro de esos modelos dos grandes escuelas, la escuela nérdica, cuyos representantes y grandes exponentes
son Gronroos (1988, 1994), Gummesson (1984) y Lehtinen (1982) y su enfoque se basa en la calidad funcional y la calidad técnica,
como bases para transitar a la calidad total.

Servicio
esperado

Calidad Calidad
técnica funcional

cQué? ¢Como?

Figura 9. Fuente: Gronroos (1984, p. 40).



Por otro lado, esta la escuela norteamericana basada en la percepcion de atributos intangibles del cliente y desde la cual, nace el
modelo SERVQUAL. Este modelo de calidad de servicio, fue elaborado por Zeithaml, Parasuraman y Berry (1985, 1988) cuyo
propdsito es, mejorar la calidad de servicio ofrecido por una organizacion y es uno de los modelos de medicion de calidad en el
servicio de mayor aplicacion practica en las organizaciones, ya que permite detectar las expectativas generales de los clientes a
partir de cinco dimensiones, para asi detectar, las areas de oportunidad dentro del proceso del servicio:

[ s la capacidad de entregar el servicio prometido de una manera consistente y precisa.

es el nivel de conocimiento y versatilidad para despejar inquietudes, quejas o reclamos de los clientes.
Segurldad son los conocimientos y la atencion, mostrados por los empleados y sus habilidades para concitar credibilidad y
confianza.

es la conexion emocional entre el cliente y el servidor; la capacidad de generar una buena experiencia durante el
momento de verdad. La cortesia de quien le atendid, la capacidad de quien atiende, de transmitir confianza y seguridad, hasta el
punto en que los empleados se preocupan por prestar una atenciéon oportuna e individual.

Elementos tangibles: es la apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de comunicacion, por ejemplo, los
edificios, el sitio web, los equipos y los empleados.

Confianza Servicio
ibid

Fiabilidad percibido

N ] Percepcion de la
Responsabilidad calidad del servicio
Garantia L.
| Servicio
Tangibilidad esperado

Figura 10. Fuente:Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988 p. 26). Zeithaml y Parasuraman (2004, p. 16).



El modelo SERVQUAL, mide por medio de preguntas que se responden de cero a cinco, de acuerdo a la experiencia de lo que el
cliente espera en contraposicién de lo que percibe, indicando asi, la linea a seguir para mejorar la calidad de un servicio; lo anterior
por medio del andlisis estadistico de dicho monitoreo constante de los elementos antes mencionados. El analisis de resultados de
las encuestas de satisfaccion y/o percepcion, deben ser llevadas posteriormente a las juntas directivas y a las mesas de servicio,
para reconocer y estudiar la presencia de alguna de las deficiencias principales que propone el modelo, dado a que puede indicar
sintomas de una organizacién poco saludable, que se refleja en el producto servicio final.

Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones de los directivos: si los directivos de la
organizacion no comprenden las necesidades y expectativas de los clientes o no conocen lo que éstos valoran de un servicio,
dificilmente podran impulsar y desarrollar acciones que incidan eficazmente en la satisfaccion de necesidades y expectativas. Mas
bien, con una idea equivocada, los directivos iniciaran actuaciones poco eficaces que pueden provocar una reducciéon de la calidad

misma.

Discrepancia entre las percepciones de los
directivos y las especificaciones de las especificaciones y
normas de calidad: aunque los directivos comprendan las
necesidades y expectativas de los clientes de la organizacién,
su satisfaccion no esta asegurada. Otro factor que debe estar
presente para alcanzar una alta calidad, es la traduccion de
esas  expectativas, conocidas y comprendidas, a
especificaciones o normas de calidad del servicio.

Discrepancia entre las especificaciones de la
calidad del servicio y la prestacion del servicio: no basta con
conocer las expectativas y establecer especificaciones y
estandares. La calidad del servicio no sera posible, si las
normas y procedimientos no se cumplen; este
incumplimiento puede ser, debido a diversas causas, por
ejemplo, empleados no capacitados adecuadamente, falta de
recursos o procesos internos mal disefiados.

Discrepancia entre la prestacion del servicioy la
comunicacion externa: para el modelo SERVQUAL de calidad
de servicio, uno de los factores claves en la formacion de
expectativas sobre el servicio por parte del cliente, es la
comunicacion externa de la organizacion proveedora. Las
promesas que esta hace y la publicidad que realiza, afectaran
las expectativas, de manera que, si no van acompafiadas de
una calidad en la prestacion consistente con los mensajes,
puede surgir una discrepancia expectativa - percepcién. Esta
discrepancia, puede reducirse mediante la coordinacion de las
caracteristicas de la prestacién con la comunicacion externa
que la organizacion hace.

Diferencia entre las expectativas del
consumidor sobre la calidad del servicio y las percepciones
que tiene del servicio: este ultimo vacio, se produce como
consecuencia de las desviaciones anteriores.



Posteriormente en 1992 Cronin y Taylor, complementaron el modelo anterior y desarrollaron uno que le afiade a dicha calidad, un
mayor énfasis en la percepcion, este modelo se llamd SERVPERF el cual, tiene en cuenta tanto las expectativas como las

percepciones.
La medicién de la calidad en productos y servicios

Luego de la prestacién de un servicio, se puede presentar insatisfaccion, satisfaccion o entusiasmo del cliente, cada uno de estos
fendmenos esta definido por qué tan cercano o no, estan las expectativas, necesidades y la realidad de la calidad latente, la calidad
esperaday la calidad realizada durante y posterior a la prestacion del servicio. Es decir, si quien provee el servicio, logra satisfacer
o no las necesidades del cliente y /o alcanzar o superar sus expectativas.

INSATISFACCION DEL CLIENTE SATISFACCION DEL CLIENTE

Calidad Expectativas Calidad Expectativas
latente latente

Calidad Calidad idad
esperada esperada Necesidades

es=
Calidad Realidad calidad cealidad
realizada realizada

ENTUSIASMO DEL CLIENTE

Calidad Realidad
realizada

Calidad
latente

Calidad
esperada

Necesidades

Figura 11. Fuente: Asociacién Espafola para la Calidad.



CALIDAD Satisfaccion CALIDAD

Industrial
PROGRAMADA = REALIZADA
Satisfaccion
plena
Insatisfaccion Satisfaccion
evitable casual

Insatisfaccion
inevitable

CALIDAD
ESPERADA

Figura 12. Fuente: Fuente: Asociaci6n Espafiola para la Calidad.

Asi que, cuando se fijan una serie de parametros que en
la produccion miden constantemente los procesos vs la
calidad que recibe el cliente, se pueden dar variaciones
en lo programado vs lo entregado y lo que esperaba el
cliente, generando diferencias entre la calidad esperada,
la programada, la realizaday la calidad latente. Se puede
dar incluso en ese proceso, una satisfaccion casual o
insatisfaccién evitable en donde el cliente, recibe o no
satisfaccion, pero no por programacion de quien provee
el producto o servicio, sino por azar.

De acuerdo al nivel de satisfaccidén en la prestacion de sus servicios (calidad latente), las empresas pueden ser acomodaticias, es
decir, Unicamente entregan o cumplen una serie de parametros de la norma, pero sin llegar a cumplir las expectativas del cliente.
Luego estarian las empresas cumplidoras que entregan exactamente lo que el cliente necesita sin superar las expectativas del
mismo; finalmente, las empresas enriquecidas que superan las expectativas del cliente.

Avanzar en dichos procesos, aportara a su vez a la empresa, en los indicadores de calidad total, es decir, cumpliendo no solamente
con el servicio, sino en todas las fases de la cadena de valor; esto es, la calidad percibida (momentos de verdad, costos,
distribucion de mayoristas a minoristas), la de entrega (disponibilidad, canales de distribucién, agregacion de valor), la de
conformidad (medir que lo que se ha disefiado se esta entregando), la de disefio (fijar las necesidades del cliente en parametros
con propiedades fisicas, funcionales, ergondmicas, la satisfaccion puntual de la necesidad, los elementos adicionales o
caracteristicas secundarias que mejoran el producto) y la de concepcion (identificar qué es lo que quiere y necesita el cliente, para
trasladarlo en parametros, requisitos o exigencias que luego pueden ser elementos medibles).



RESUMEN

En las areas de mercadeo y produccion, los servicios también son definidos como productos; a todos los procesos encaminados a la
produccion de los mismos, se les denomina procesos productivos, en cambio los encaminados a la produccion de un servicio son
denominados procesos de servicio, ya sea que los mismos sean tangibles o intangibles. Asi, esta unidad se enfocara en brindar
herramientas para mejorar la experiencia del cliente a la hora de recibir la satisfaccion de una necesidad puntual como consumidor.
Utilizar productos de calidad para la prestacion de un servicio no es suficiente, habra que planear, disefiar y monitorear todo el
proceso.



GLOSARIO

Implica mantener a cada cliente que la empresa puede atender.

Gestion de calidad total, método principal para mantener la eficacia operativa, busqueda permanente de maneras de agregar valor a
sus productos y a sus servicios desde el punto de vista del cliente.

Herramienta de medicién de la satisfaccion del cliente con 22 reactivos de percepcidn acerca de la calidad del servicio, desarrollada
por Valarie Zeithaml y sus colaboradores.

Conjunto de elementos o servicios complementarios que se integran al servicio basico o producto ofertado.

Publicidad distribuida via Internet.
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