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Resumen

Las empresas prestadoras de servicios publicos, estan obligadas a cumplir con unas
exigencias normativas y regulatorias, que les exige ofrecer servicios que cuenten con los méas
altos estandares de calidad, protegiendo los derechos de los usuarios. Para el cumplimiento de
estas normas y regulaciones se hace necesario generar planes de mejoramiento que involucren
los procesos y procedimientos relacionados con la atencion al cliente, definiendo las debilidades
y amenazas de la entidad y el proceso mismo de atencién al cliente, mediante la implementacion
de analisis que integren los métodos investigativos con los sistemas de gestion de calidad, con el
fin de explorar las condiciones actuales, diagnosticar el componente de atencidn y proponer
estrategias de tipo gerencial construidas desde la alta direccion y desde el proceso mismo, que
contribuyan al mejoramiento de la atencion al cliente conforme a los pardmetros legales vigentes.
Esta investigacion se presenta como una propuesta de estrategias de tipo gerencial a partir de
métodos y modelos tedricos validados, que permitan integrar el proceso de atencion al cliente
con los demas procesos, como un proceso transversal que vela por la adecuada atencion al

usuario y el cumplimiento de sus derechos y deberes, con el objetivo de lograr su satisfaccion.

Palabras clave: servicio al cliente, servicio, gerencia del servicio, sistema de gestion de calidad.
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Abstract

Proposal of theoric management strategies of customer services

The companies providers public services, are compulsory to accomplish with some
normative requirements and regulatory that require to services that have the highest standards of
quality. To the compliance of these requirements is necessary to generate improvement plans that
involve processes and procedures related to customer service, for which it is necessary to define
the debilities and threats of the organization and the process of customer service by the
implementation of analysis that converge the investigative methods with the quality management
systems in order to explore the current conditions, diagnose and propose strategies built of
management type from the high direction and from the process that contributes to the
improvement of the customer service in agreement to the current legal parameters. This research
is presented as a management type proposal of strategies that permit to integrate the customer
process with the rest of processes, as a transversal process that take care the adequate customer
service, the accomplish of their rights and duties in search of increased the satisfaction.Lista de

Tablas.

Keywords: customer service, service, service management, quality management system.
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1. Capitulo I. Informacion General

1.1. Introduccién

Esta investigacion tiene por objeto el planteamiento de estrategias que permitan mejorar y
solucionar problematicas identificadas en el area de atencion al cliente, generando un impacto
positivo en la prestacion del servicio, basadas en métodos y teorias validadas. La entidad de
caracter publico donde se realiza la investigacion es el Instituto de Valorizacion de Manizales —
INVAMA, que presta el servicio de alumbrado publico y ejecuta obras por el sistema de
contribucion por valorizacion. El estudio se desarrolla mediante la ejecucion de un diagndstico
de la entidad y de las relaciones existentes con la atencién al cliente, se identifican las
problemaéticas asociadas con la atencion al cliente, y a partir de las amenazas y debilidades
encontradas, se estructuran planes y modelos estratégicos aplicando métodos de gerencia de

servicio y sistemas de gestion de calidad en el area de atencion al cliente.

Las problemaéticas presentes en las areas de atencion al cliente de las entidades publicas,
se relacionan en gran parte con el acatamiento de los marcos normativos que estan orientados a
velar por el cumplimiento de los derechos del usuario y a garantizar agilidad y transparencia del
tratamiento dado a sus solicitudes, enfocandose en el aumento de su satisfaccion. Las recientes
modificaciones realizadas a dichas normas, aumentan la problematica existente ya que ordenan a
las entidades funcionar bajo exigencias mayores, que hacen necesario estructurar los procesos
relacionados con los trdmites y servicios prestados, otorgandole una participacién mas activa e
importante al usuario. La Presidencia de la Republica de Colombia mediante el Decreto 2641 de
2012 estableci6 los estandares para la elaboracién y/o construccion del Plan de Atencién al

Ciudadano, el cual debe ser implementado en todas las entidades estatales.

El servicio de alumbrado publico si bien corresponde a un impuesto, su dinamica
funcional concierne a un servicio publico no domiciliario, el cual debe cefiirse a los seguimientos
y revisiones de los entes de control institucionales; adicionalmente debe cumplir parametros
establecidos por las firmas que califican y certifican la calidad de las empresas prestadoras de

dicho servicio.
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Las experiencias que se tienen en el ambito nacional referente a la prestacion del servicio
de alumbrado publico son heterogéneas y su estructura poco clara, siendo en la mayoria de los
casos fraccionada entre los procesos de facturacion, recaudo y ejecucion del servicio, y
desarticulada con los aspectos relacionados con la atencién al cliente, la cual no es comprendida
como componente estratégico que interviene en toda la organizacion, incluyendo procesos
operativos como la ejecucion del servicio. Se tienen experiencias exitosas las cuales al ser
consultadas presentan argumentos técnicos pero carecen de sustentos tedricos que respalden su
exitosa ejecucion, y ademas no cuentan con una documentacion tedrica exhaustiva. Frente a este
escenario, esta propuesta constituye un aporte a la integracion de teorias, métodos y modelos
para proponer estrategias de mejoramiento del area de atencion al cliente, en una entidad que

tiene entre sus objetivos misionales la prestacion del servicio de alumbrado publico.

1.2.  Definicion del problema

La atencidn al cliente es el punto de convergencia de las organizaciones, desde la era
industrial hasta su evolucion con la aparicion de nuevas teorias econémicas que las
transformaron en empresas en las cuales se ofrecen no s6lo productos sino también servicios,
haciendo que éste se convierta en parte fundamental de la estructura organizacional, otorgadndole
relevancia en una sociedad en constante evolucion, donde las fuentes de informacion y
conocimiento se han multiplicado y han generado un cliente mas informado, exigente y
analitico, forzando a las organizaciones a tener retos de mejora continua en todas las areas

relacionadas con él.

En el sector publico, los problemas relacionados con la deficiencia en la atencién a sus
clientes en entidades prestadoras de un servicio publico que tiene la categoria de “impuesto 0
tributo”, se generan desde la percepcidn que se tiene del cliente al interior de dichas entidades, y
la apropiacion del concepto de servicio al cliente externo por parte de los colaboradores, debido a
que el pago del mismo esta concebido como una obligacion del usuario para el financiamiento
del servicio, y al desconocimiento de iniciativas nacionales en pro de la estandarizacion de un

servicio al ciudadano de mayor calidad. Servidores publicos poco calificados en temas de
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servicio al cliente, debilidad en la oportunidad y eficiencia de respuesta, tramites tediosos,
debilidad en la comunicacion con los clientes, poca gestion de los directivos sobre el servicio al
ciudadano y poca credibilidad por parte de los ciudadanos en la transparencia y confiabilidad de
la gestion del sector publico.

El Gobierno nacional se ha esforzado por regular la gestion integral del servicio al
ciudadano en las entidades publicas en busca de incrementar los niveles de calidad, credibilidad
y satisfaccion de los clientes, y brindar al usuario mecanismos de proteccion, gestion y
participacion que generen un contacto directo entre el cliente y la administracion pablica. A
pesar del esfuerzo del gobierno para transformar el servicio al ciudadano en las entidades
oficiales de Colombia, en busca de un modelo de alta calidad, -donde se de prioridad a las metas
relacionadas con la satisfaccion del cliente sobre las metas de indole econdmico-, persiste la
carencia de gestion en materia de servicio al cliente, que se evidencia en la cantidad de
peticiones, tutelas, quejas y reclamos que a diario son radicadas en estas entidades por

insatisfaccion en el servicio prestado.

Los entes de vigilancia y control de las entidades publicas, enfocan sus esfuerzos en los
temas relacionados con el funcionamiento y la inversion, lo que hace que la proyeccion y
estructura de procesos diferentes a la operacion, como los asociados con la atencion al cliente, no
sean concebidos como parte primordial del funcionamiento de la entidad y contengan
restricciones econdmicas que dificultan la toma de decisiones y el desarrollo de estrategias que
impacten positivamente la atencién al cliente. La convergencia de la parte institucional, con los
procesos de calidad, la normatividad y los estandares de funcionamiento relacionados con el
cliente tradicionalmente asociados a empresas privadas, generan ademas de retos, la necesidad de
proponer estrategias que garanticen el funcionamiento y crecimiento competitivo del area de
atencion al cliente, sin la cual muy seguramente la entidad se vera sometida a acciones y
decisiones de los entes de control que la regulan. La evolucion de la economia que ha
posicionado al cliente en un lugar privilegiado hace girar la funcionalidad de las organizaciones
en torno a sus necesidades y expectativas. Se debe transformar las estructuras organizacionales y
convertir el concepto de atencién al cliente en un eje estratégico en donde el cliente se conciba,

desde los niveles mas altos de la organizacion, como la razon de ser de la entidad y los esfuerzos
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estén enfocados al aumento de su satisfaccion y confianza, por lo que la atencion al cliente debe
estructurarse como un proceso transversal a las entidades, que esté integrado con los demas

procesos que se relacionan con los clientes.

Actualmente el servicio al cliente se constituye en el eje central del modelo econdémico y
de mercado, lo que obliga a las entidades a mejorar sus mecanismos de respuesta y esforzarse
por satisfacer a un cliente cada dia més exigente, generando nuevas necesidades en el servicio al

cliente, acordes con los avances y las nuevas tecnologias de las comunicaciones.

Est investigacion toma como referente de estudio el Instituto de Valorizacion de
Manizales - INVAMA, creado mediante el Acuerdo 013 de 1987, pero que funcionaba desde el
afio 1961 bajo el nombre de “Departamento de Valorizacion Municipal”, y manejaba el servicio
de alumbrado publico y la contribucidn por valorizacién. En el diagndstico realizado en esta
investigacion se detecta que a pesar de que esta entidad Ileva mas de cinco décadas como
empresa prestadora de servicios, no cuenta con un area estructurada de atencion al cliente y
tampoco se evidencian analisis sustanciales, planes o estrategias de mejora en aspectos que se

consideran importantes como:

» Laidentificacion y caracterizacion de los usuarios de la entidad.

= Las relaciones de la entidad con el cliente externo e interno y los grupos de interés.

= El aprovechamiento de las herramientas tecnologicas para brindar una mejor atencion del
cliente.

= El andlisis de la planeacion estratégica de la organizacion (politicas, objetivos, vision, mision
y planes estratégicos) en lo relacionado con la atencidn al cliente.

= Laestructura de la caracterizacion y el proceso de atencion al cliente.

= Las relaciones existentes del proceso de atencion al cliente con los demas procesos de la
entidad.

= Los lineamientos del Sistema de Gestion de Calidad y las normas que rigen la atencién al
cliente en entidades del estado.

Por todo lo anteriormente expuesto, se considera fundamental realizar la propuesta de

estrategias que estructuren y permitan definir parametros para alcanzar el mejoramiento y
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optimizacion de los procesos y procedimientos relacionados con la Atencion al Cliente.

Por otro lado, en la investigacion se detecta la ausencia de documentos enfocados en el
sector publico que conjuguen métodos o modelos sustentados por teorias de autores, ya que en la
informacion revisada se encuentran investigaciones de propuestas técnicas o de modelos
tedricos, por esta razon se considera un importante aporte al conocimiento, compilar y analizar
referencias tedricas, y enmarcarlas desde los sistemas de gestion de calidad en una propuesta de
estrategias de mejora en un entidad publica prestadora de servicios.

Teniendo en cuenta que el reto para las organizaciones se convierte en ejecutar las
estrategias, la propuesta de estrategias planteadas en la presente investigacidn se encuentra sujeta
a teorias, métodos y normas, que demuestran sus posibilidades de éxito.

1.3.  Pregunta de investigacion

¢Cémo se puede mejorar la prestacion del servicio utilizando estrategias gerenciales de

atencion al cliente mediante la implementacidn de los Sistemas de Gestion de Calidad?

1.4. Justificacion

Las herramientas tecnoldgicas asociadas a la comunicacion con el cliente externo y el
avance de las mismas, generan una relacion mas cercana con el usuario, la cual exige una
disminucion significativa aplicada en los hardware y software empleados en la prestacion del
servicio, en aspectos relacionados con los tiempos de respuesta y ejecucion de las solicitudes, sin
sacrificar la calidad del servicio. Lo anterior hace necesario crear canales de comunicacion y de
integracion funcional de los procesos de atencidn al cliente y ejecucion del servicio, teniendo
presente que ambos procesos corresponden a variables diferentes, pero el resultado generado

tiene como objetivo final la satisfaccion del cliente.

Asi mismo, la normatividad que regula la atencién al usuario en entidades oficiales, ha

tenido modificaciones significativas en los ultimos afios, generando la necesidad de estructurar
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estrategias que permitan involucrar este articulado dentro de los procesos asociados con la
prestacion del servicio, siendo de importancia la parte sujeta al cliente, por ser este la razon de

ser del servicio.

Adicionalmente, se detecta que aunque la cantidad de experiencias organizacionales
orientadas a la atencion al cliente son abundantes, las referidas dentro del contexto nacional
asociadas al alumbrado publico y al sistema de contribucién por valorizacion son limitadas, 1o
que permite realizar propuestas novedosas que definan procesos, procedimientos y herramientas
organizacionales y metodologicas que generen mejores resultados en los procesos de ejecucion
de labores operativas correspondientes a la prestacion de estos servicios; proponiendo
implementar las estrategias desde el componente de atencion al cliente, pero con las limitaciones

propias de no ser quienes ejecutan el servicio como tal.

Esta investigacion se construye como una propuesta que busca estructurar dentro de una
organizacion prestadora de servicios, la atencion al cliente como un proceso transversal en donde
se generen y estructuren desde la linea gerencial estrategias que midan, controlen, realicen
seguimiento y mejoren la ejecucion del servicio bajo las exigencias normativas, tomando como

caso de estudio el Instituto de Valorizacién de Manizales — INVAMA.

1.5. Objetivo General

Proponer estrategias gerenciales para el mejoramiento del area de atencion al cliente

aplicando métodos y modelos basados en las teorias existentes sobre la calidad del servicio.

1.6. Objetivos especificos

= Construir un proceso de atencion al cliente que integre en su estructura los sistemas de gestion
de calidad con las leyes antitramite, anticorrupcion, de transparencia, de gobierno en linea y el
marco normativo vigente en general.

= Plantear la construccion de un proceso de atencion al cliente transversal a la entidad,

integrado con los demas procesos, a partir del analisis de las relaciones existentes entre el
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proceso de atencion al cliente y los demas procesos de la entidad.

Proponer estrategias de mejoramiento de los procesos de atencion al cliente y ejecucion del
servicio, sustentadas en modelos y métodos basados en teorias validadas.

Proponer procedimientos para el desarrollo y la aplicacion de estrategias orientadas a la
mejora continua del proceso de atencién al cliente, el control de la medicion de la calidad del
servicio y de la satisfaccion al cliente.

Proponer estrategias de comunicacion organizacional integradas con la atencién al cliente,
empleando herramientas informaticas, con el fin de generar o mejorar los procedimientos y

los canales de comunicacion.
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2. CAPITULO II. MARCO DE REFERENCIA

2.1. ElI INVAMA como entidad prestadora de servicios

El Instituto de Valorizacion de Manizales — INVAMA, fue creado mediante acuerdo 013
de marzo 20 de 1987, esta entidad manejaba el servicio de alumbrado publico y la contribucién
por valorizacion desde el afio 1961 bajo el nombre de “Departamento de Valorizacion
Municipal”, y desde la fecha ha estado al servicio de la comunidad de Manizales. Mediante los
recaudos del servicio, mas el uso de la herramienta financiera de la Contribucion de

Valorizacion, se construyo la red de Alumbrado Publico de la ciudad.

El alumbrado publico es un servicio no domiciliario, que tiene por objeto proporcionar la
iluminacién de los bienes pablicos y demas espacios de libre circulacién con transito vehicular o
peatonal, dentro del perimetro urbano y rural del municipio, constituyéndose en un indicador de
bienestar, seguridad, inclusion social, crecimiento y desarrollo para la ciudad. El servicio de
alumbrado publico que presta INVAMA comprende las actividades de mantenimiento,
modernizacion, reposicion y expansion del sistema de Alumbrado Publico del municipio de
Manizales, a través del servicio de Alumbrado Pablico se han iluminado barrios, parques,
escenarios deportivos y diferentes vias de la ciudad mejorando la calidad de vida de los
ciudadanos.

La contribucién de valorizacion es un gravamen real sobre las propiedades inmuebles,
sujeto a registro, destinado a la construccion de una obra, plan o conjunto de obras de interés
publico que se impone a los propietarios o poseedores de aquellos bienes inmuebles que se
benefician con la ejecucidn de las obras; el sistema de contribucién de valorizacién ha permitido
la implementacion de nuevas tecnologias, generacion de empleo, desarrollo vial y crecimiento de

la ciudad.

Por medio de esta herramienta se ha realizado la ejecucion de las siguientes obras:
Avenida 12 de Octubre, Ampliacion Avenida Santander, Avenida Gilberto Alzate Avendafio,

Avenida Paralela Sur, Avenida Bernardo Arango, Continuacion Avenida Centenario, Avenida
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Kevin Angel Mejia, Prolongacion Avenida Cumanday, Avenida Alberto Mendoza Hoyos,
Conexion Avenida Kevin Angel Mejia - Avenida Alberto Mendoza Hoyos, Tuneles sector
Batallon Ayacucho - Mabe, Desarrollo Vial Zona Oriental: Interseccion Batallon - Cuarto Carril
- Via Alto del Perro, Renovacion Urbana Plaza Alfonso Lopez, Pavimentacion e lluminacion de
la Urbanizacion Alférez Real, Paseo de los Estudiantes, Pavimentacion vias la Linda e

Interseccion Fundadores - Caldas Motor - Universidad Auténoma.

La grafica 1 presenta la estructura organizacional actual de la entidad.

JUNTA DIRECTIVA

\ 2 \ 2 \ 2
[ Control Interno ] [ GERENCIA ] [ Gestion Humana ]

\ 2 \ 4 \ 4
[ Administrativa ] [ Unidad Técnica ] [ Unidad Juridica ]

\ 2 \ 4
Area de Area de Alumbrado
Valorizacion Publico

Graéfica 1. Organigrama actual del INVAMA. Fuente: Sistemas de Gestion de Calidad,
INVAMA (2015).

La estructura de la entidad (Ver grafica 1) esta en cabeza de una junta directiva, los
componentes estratégicos asociados con la linea gerencial son: Gestion Humana y Control

Interno, en el siguiente nivel se encuentra la estructura general conformada por unidades
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(Técnica, Financiera y Administrativa y Juridica); la unidad Técnica comprende dos areas, que

son los ejes misionales de la entidad, las areas de valorizacion y alumbrado publico.

Considerando en mayor detalle la entidad, se presenta la grafica 2 en la cual se observa a

nivel de areas la estructura con los elementos organizacionales de cada una.

25

Gréfica 2. Estructura de la organizacién de la entidad. Fuente: Sistemas de Gestion de Calidad,
INVAMA (2015).

La entidad desde los Sistemas de Gestion de Calidad, estd conformada por macroprocesos
y procesos. Los componentes organizacionales son de tipo jerarquico desde el macroproceso
estratégico, pasando al misional, seguido del de apoyo y finalmente el de verificacién y

actuacion, tal cual se muestra en la grafica 3.

Macro proceso
Estraté gi P :
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Grafica 3. Mapa de procesos. Fuente: Sistemas de Gestion de Calidad. INVAMA (2015)

Se considera importante hacer una breve descripcion de estas estructuras a manera de
contextualizacién. EI Macro proceso estratégico, esta determinado como Ingreso a nuevos
mercados-Efectividad y excelencia operativa - Satisfaccion del cliente; esta a cargo de un
funcionario designado por la direccién para desempefiar las funciones de Representante de
Gerencia para el SGC-MECI, de Nivel Profesional, Asesor o Directivo de la entidad nombrado
mediante acto administrativo, en cabeza de quien se efectlian revisiones a intervalos planificados
con por lo menos una revision al afo, la cual debe incluir la evaluacion de las oportunidades de
mejora y los cambios que necesite el Sistema de Gestidn de la Calidad, incluidas las politicas y
objetivos de la calidad, que juegan un papel importante para la Atenciéon al Cliente como eje de

la entidad. EI Macro proceso misional, son Proyectos por Valorizacion y Servicio de
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Alumbrado Publico, que participan en su totalidad en torno a la satisfaccion y atencion al cliente.
El Macro proceso de apoyo, conformado por los procesos de Gestion Financiera, Gestion
Administrativa y Gestion Juridica y el Macro proceso de actuacion y verificacion, estdn dados
desde la linea gerencial y corresponden al Control de Gestion a cargo de las areas de Control

Interno y Gestion Humana.
Descritos los componentes organizacionales de la entidad, se aborda el proceso de
atencion al cliente y se establece la relacion visualizada desde los Sistemas de Gestién de

Calidad.

Atencion al cliente. El Proceso de Atencion al Cliente del Instituto de Valorizacién de

Manizales, es un subproceso del macro proceso Alumbrado Publico, sin embargo, los analisis
realizados a la estructura de éste reflejan que en la realidad la atencién al cliente esta distribuida
en toda la organizacion. En la caracterizacion del proceso, la Ventanilla Unica es la responsable
de tramitar y dar respuesta a las solicitudes, no obstante esta situacion no se evidencia.
INVAMA recibe constantemente solicitudes de los clientes y usuarios del servicio, entes de
control y entidades oficiales, las cuales recepciona la Secretaria de Gerencia e ingresa en el
software de gestion documental Admiarchi, se remite la solicitud conforme a las competencias
de cada funcionario y este genera una repuesta en dicho software con el fin de dejar la
trazabilidad del proceso realizado, dicha respuesta es entregada a la mensajeria contratada por la

secretaria de cada unidad.

Los tramites que se realizan en la entidad son: Reclamos de facturacién de valorizacion,
Reclamos tarifa alumbrado publico, Reporte de dafios de alumbrado publico, Solicitud de
instalaciones nuevas de alumbrado publico, Modificacion de informacion catastral, Pagos de
valorizacion, Acuerdos de pago, Levantamiento de gravamen, Recursos de reposicion de
valorizacion, Certificado de paz y salvos de valorizacion, Certificados pensionales, Certificados
laborales, Certificados de retenciones, Solicitud de capacitaciones, Demandas, Recibo de

insumos y Quejas de atencion.

La entidad no cuenta con un responsable directo del proceso completo de atencion al
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cliente, que ademas de orientar se encargue de hacer seguimiento a las acciones realizadas de
acuerdo con la normatividad vigente. El Lider de Programa de la Unidad Técnica es el
responsable del 70% del proceso de Atencion al Cliente de la entidad, debido a que en esta
unidad es donde se ejecuta el objeto misional de la organizacion, alumbrado publico y
realizacion de obras por contribucion de valorizacion. Adicionalmente, el Lider de la Unidad es
el encargado de direccionar y supervisar el Contact Center, el cual recibe los reportes de dafios
de alumbrado publico y los ingresa al software Geolumina. Por otro lado la oficina de Gestion
Humana es la encargada de recoger las quejas o sugerencias depositadas en el buzdn, ubicado a
la entrada de la entidad, analizarlas y tramitarlas, y los demas tramites y solicitudes relacionados
con los procesos de apoyo son gestionados y controlados por la unidad responsable de la

solicitud.

Como se menciond anteriormente, la Presidencia de la Republica mediante el Decreto
2641 de 2012 establecio en su Articulo Segundo, los estandares para formular las estrategias para
la elaboracion y/o construccion del Plan Anticorrupcion y Atencion al Ciudadano, los cuales
debian estar implementados y adoptados en las entidades publicas antes del 30 de abril de 2013.
El INVAMA, en cumplimiento de este decreto, comenzé con el primer componente, denominado
Plan Anticorrupcion, en el cual se plasmaron los Mapas de Riesgos de Corrupcién de la Entidad,
junto con el desarrollo de la Politica de Riesgos de Corrupcion; quedando por desarrollar el
cuarto componente, denominado Estrategias para Mejorar la Atencidon al Ciudadano, el cual
busca reestructurar y optimizar el Proceso de Atencién al Cliente usando las herramientas que
brinda la Ley Antitramites. Es por ello, que las instituciones pablicas encuentran su razén de ser
dentro del proceso de la modernizacion del Estado, el cual tiene como objetivo fundamental

hacerlo més eficiente y lograr una administracion publica al servicio del ciudadano.

2.1.1. Procesos de la alta direccion relacionados con los Sistemas de Gestion de Calidad

Analizando la relacion de las lineas més altas de la entidad con la atencion al cliente, se
detecta para el caso de Control Interno, que no existe en el proceso documentacién, ni
tabulacién de informacidn transferida al representante por la alta direccion de la oficina de

control interno, como lo indica la Ley Antitramite y el Plan Anticorrupcion, en la cual se
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establecen relaciones directas de la Atencion al Cliente con el control interno de la entidad con
transferencia de informacién relacionada con esto. En la Alta direccion (Planeacién
Estratégica), se tiene documentada la caracterizacion del proceso de planeacion estratégica, pero
no existen planes o informes anuales de medicion de la gestion en donde se implementen planes
de mejoramiento y planes estratégicos, con actividades y procedimientos que se ejecuten desde

Atencién al Cliente.

2.2. Referencias en el &mbito nacional

Las referencias que se tienen de estructuras organizacionales relacionadas con la
prestacion de servicios publicos asociados al alumbrado publico y valorizacion, son numerosas,
pero existen grandes limitaciones de disponibilidad de informacion importante para la
investigacion, estas limitaciones se asocian con las estructuras de las mismas; para el caso del
alumbrado publico las figuras de funcionamiento son diversas, van desde la funcion directa por
parte de los municipios hasta la concesion total del servicio. En muchos municipios de Colombia
el alumbrado publico funciona en otras dependencias de las entidades del orden municipal, lo
que hace las areas de atencion al cliente poco estructuradas, si existen experiencias especificas a
nivel nacional, pero la estructura de las mismas corresponden a figuras que contienen
tercerizacion del servicio, lo que separa la prestacion del servicio con el proceso de atencién al
cliente, por lo que este ultimo generalmente se encuentra enmarcado en centros de recepcion de
solicitudes y la capacidad de respuesta de las areas encargadas de la ejecucion del servicio. En
cuanto al &rea de Valorizacion, este campo se encuentra muy bien reglamentado en su estructura,
origenes y normas que rigen su cobro y asi mismo en los métodos empleados para su
implementacién, pero de igual forma que para el alumbrado publico, sus lineas de comparacién
son disimiles en el pais, las experiencias son incipientes y la dinamica del sector publico ha
provocado la desaparicion o transformacion de las entidades, secretarias o dependencias
encargadas de prestar este servicio, siendo absorbidas por figuras mixtas dentro de las mismas
administraciones, haciendo que los componentes relacionados con la atencién al cliente
funcionen dentro de otras areas o secretarias de la entidades, y si bien los componentes del
servicio son claros, incluyen otros aspectos ajenos al caso particular objeto de este estudio. Por

esta razon en esta investigacion se considera pertinente estructurar el proceso de atencion al
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cliente enfocandose en la entidad objeto de estudio y el resultado va dirigido a entidades o
dependencias gque tengan cierta autonomia en la estructuracion de oficinas de Atencion al

Cliente, como aporte en la puesta en escena de estrategias para mejorar el servicio.

El servicio de alumbrado publico tiene un contexto particular, si bien corresponde a un
servicio de tipo publico, posee la connotacion de no ser de caracter domiciliario, esta condicion
hace rigida la prestacion del mismo; la reglamentacion técnica ha contribuido a que las entidades
responsables de prestar este servicio fortalezcan las funciones relacionadas con la atencion al
cliente y en este caso de estudio, por tratarse de una entidad publica tiene gran peso debido a que

estas entidades estan sujetas a unas normas rigurosas de atencion al ciudadano.

Como se ha mencionado, la disponibilidad de informacidn es superficial y corresponde a
datos técnicos de funcionamiento de estas areas, en el caso del municipio de Bucaramanga
(ESSA, 2015) el alumbrado publico se encuentra adjunto a la Secretaria de Infraestructura de la
Alcaldia, por lo cual su estructura se encuentra sujeta a otros campos de infraestructura de la
ciudad, pero con funciones operativas independientes, se presta el servicio de Alumbrado
Pablico con una organizacion técnica conformada por una linea de ingenieria que coordina la
ejecucidn del servicio y un grupo de cuadrillas que efectta las reparaciones y mantenimiento de
la red de alumbrado; en lo relacionado con la Atencion al Cliente posee una estructura en donde
la recepcion de llamadas y programacion de solicitudes se realiza a través de un funcionario;
hace uso de herramientas informaticas para generar canales de comunicacion con los usuarios, en
su pagina tiene publicados elementos relacionados con la normatividad que rige los derechos de
los usuarios y aparece identificada la atencion de PQRS, como componente ligado directamente
al coordinador de alumbrado publico. En la medicién de indicadores de gestion se identifican el
de continuidad del servicio y consumo de energia. Se encuentra cuantificado el nimero de dafios
con respecto a la cantidad de puntos de luz instalados, poseen cien circuitos en su red con

telegestion, lo que ayuda ostensiblemente a mejorar la ejecucion del servicio.

La Empresa de Alumbrado Publico de Bogota, constituida en la Unidad Administrativa
de Servicios Publicos Especiales, a través de la Subdireccion de Alumbrado Publico la cual tiene

las funciones de: Dirigir el desarrollo de las politicas, planes, programas y proyectos que en
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materia de alumbrado pablico se adopten en la unidad, coordinar la supervision de la prestacion
del servicio de alumbrado publico, dirigir el sistema de informacion del servicio de alumbrado
publico, organizar los estudios sociales, ambientales, técnicos para la adquisicion de predios
requeridos para el desarrollo de los proyectos y dirigir, coordinar y controlar los programas y
proyectos de competencia de la dependencia de conformidad con los planes aprobados,
generando los informes sobre su ejecucion (Codensa, 2015). La linea de atencion al cliente no es
directa con esta area, corresponde a areas relacionadas con las comunicaciones y relaciones
interinstitucionales; en la pagina oficial se encuentra un formulario habilitado para la recepcion
de quejas y reclamos de la ciudadania, las cuales también se recepcionan a través de redes
sociales; en su pagina web publica el documento “Guia de tramites y servicios”, que orienta
acerca de la manera adecuada de realizar las PQRS a través de los medios telefénicos, escritos y
virtuales, y define los procedimientos para solicitar tramites y servicios a la entidad. Cuenta con
una oficina denominada Defensoria Ciudadana, encargada de solucionar y acompafar las
problematicas y peticiones dificiles de resolver. En la misma pagina se ofrece informacion y
orientacion relacionada con el “Plan Anticorrupcion y Ley Antitramite”, y enrutan al usuario
para la consulta de las normas, leyes y decretos que la rigen; también cuenta con la iniciativa el
“Ojo Ciudadano” que se trata de una opcidn para recepcionar las percepciones que el cliente o

ciudadano tiene de la entidad.

La Central Hidroeléctrica de Caldas, CHEC, siendo una entidad de carécter privado, filial
del grupo EPM, su naturaleza y tamafio, le permiten contar con un importante sistema de
Atencion al Cliente, en su pagina web presenta los documentos relacionados con esta area (Chec,
2015). El importante componente econdémico que involucra su modelo de servicios le permite
acceder a un fuerte poder de inversién en estas areas, que son de gran importancia al tener
incorporada la situacion de emergencia, que la obliga a ofrecer disponibilidad las 24 horas de
personal para atender las solicitudes. Cuenta con un documento en el cual se plantean estrategias
de mejora en el area de Atencion al Cliente, mediante la implementacion de una estrategia
integral que busca el mejoramiento de los indicadores del proceso en mencion (Martinez y
Robayo, 2014).

EAPSA Empresa de Alumbrado Publico del municipio de Sabaneta, cuenta con una red
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que consta de 4.600 luminarias; la recepcion de solicitudes y asignacion de las mismas mediante
la zonificacion de la ciudad en dos zonas, esta a cargo de un funcionario y posee un sistema de
telegestion con fotocelda inteligente, que contribuye a la eficiencia en la prestacion del servicio.
Otros modelos de atencidn al cliente consultados, estan representados por entidades con fuerte
poder organizacional, como son Aguas de Manizales (2015) y Efigas (2015), su naturaleza de
economia mixta y la capacidad econdmica que les ofrece su definicién domiciliara, les facilita
contar con departamentos de atencion al cliente plenamente definidos y posicionados dentro de
la entidad, lo que les permite funcionar con propiedad, personal calificado y disponibilidad de
recursos orientados desde la alta direccion para obtener buenos resultados en la atencion de sus

usuarios.

En general se evidencia que la falencia predominante en las entidades oficiales que
prestan el servicio de alumbrado publico, es la desintegracion en el manejo de los procesos de
ejecucidn del servicio y atencion al cliente, razon que fortalece la importancia de realizar aportes
de unificacion en el funcionamiento y estructura de este tipo de servicio que permitan tener el
control de las solicitudes recibidas, su atencidn, ejecucion, verificacion del trabajo realizado y
medicion de la satisfaccion del cliente, logrando integrar los dos procesos en funcion del

aumento de la complacencia del cliente.

Con relacion al segundo aspecto correspondiente al contexto tedrico que existe sobre el
tema, se cuenta con definiciones y teorias sobre estrategias de atencion al cliente y su evolucion

histdrica, los aspectos técnicos relacionados con calidad y las exigencias normativas.
2.3.  Marco Tedrico
2.3.1. Antecedentes. Los planes y modelos estratégicos
Para alcanzar estandares altos de calidad en la atencion al cliente de una empresa, se
requiere de impartir lineamientos y estrategias desde la alta gerencia con la participacion directa

de todos los niveles, especialmente de la alta direccion, con el desarrollo de politicas, procesos,

parametros y la toma de acciones necesarias para mejorar su rendimiento (Garcia, Quispe y
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Raez, 2003). Al respecto existen diversas teorias de estrategias, desde la década de los sesenta se
hace mencion del concepto de estrategia, Ansoff (1965) y Steiner (1969), (como se citd en
Montoya, 2009) autores de lineamiento racional, definen la estrategia como el proceso decisor
para maximizar el retorno econémico, y en conjunto establecen que la estrategia es un proceso de
formulacion de patrones de objetivos y propdsitos; de acuerdo con el modelo de negocios y con
las principales politicas y planes, que permitan alcanzar el logro de las metas, de manera que la
formacion de la estrategia resulta ser un proceso de formulacion analiticamente objetivo
(Learned et al, 1965; Andrews, 1980; Hofer & Schendel, 1978) (Montoya, 2009). (Mintzberg y
Quinn, 1997) y Garcia, Quispe y Raez (2003), mencionan que todo cambio que se de en una
empresa organizada debe fundamentarse en el planteamiento de estrategias. De las estrategias se
toman decisiones, las cuales deben establecer la orientacion general de una empresa y su
viabilidad para alcanzar las metas propuestas, incluyendo en su andlisis tanto los cambios
predecibles como los impredecibles que puedan presentarse en el entorno de la entidad en

cualquier momento o lugar de sus competencias (Mintzberg y Quinn, 1997).

Con el desarrollo de los modelos de gestion de calidad, adquiere mas importancia el
concepto de estrategia, y se instaura el término de estrategia corporativa, definido no sélo como
el patron o modelo que delimita los objetivos, propdsitos y metas a alcanzar, sino que incluye
adicionalmente politicas y planes para alcanzar las metas, teniendo en cuenta los negocios que
pretende la entidad, la clase organizacional econémica y humana que busca y el proposito,
retribucién o servicio que se intente aportar a sus accionistas o clientes (Mintzberg y Quinn,
1997), conceptos que ratifican el término corporativo de las estrategias. Diaz (2012), habla sobre
los sistemas de gestion de calidad, mencionando las exigencias del dia a dia, el cambio tan
acelerado de la sociedad y el deseo del hombre por destacarse, recalcando que esto ha hecho que

el concepto de calidad sea cada vez mas relevante.

Con el termino corporativo surge el de organizacion, toda empresa debe ser construida
alrededor del concepto de organizacion, la estrategia de servicio es la base de la estructura de la
organizacion, define Berry (1996), (como se cito en Aceves y Hernandez, 2002) incluyendo en
su modelo cuatro dimensiones sobre las cuales se construye un servicio extraordinario:

Confiabilidad, recuperacion, equidad y sorpresa (Cuero, Guevara, Montoya, Orozco y Ortiz,
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2007). Siendo el cliente la base del servicio, las estrategias de atencion al cliente deben ser
generadas en pro del aumento de la satisfaccion del mismo y la solucion de fallas en el servicio,
convirtiéndose la estrategia en un medio para recuperar la confianza del cliente en el momento
cuando este experimenta un problema de servicio, en el cual se presentan tres posibilidades
relevantes para el desarrollo de la estrategia: El cliente se queja y la compafiia lo satisface, el
cliente se queja, pero no queda satisfecho o el cliente no se queja y queda insatisfecho (Cuero et
al., 2007).

Si bien, se aborda el tema de evolucién de los conceptos técnicos y la estructura de las
estrategias, cabe mencionar la existencia de conceptos asociados al discernimiento simple de la
funcion de la organizacion o de la simple experiencia que se adquiere con el tiempo, que sirve
para proponer correcciones y mejoramiento en el servicio, Gavetti & Levinthal (2000), (Como se
cité en Universidad Nacional, UNAL, 2008) mencionan que la formacidn de la estrategia, esta
vinculada con la acumulacion de experiencias (aprovechamiento del aprendizaje “hacia atras”) y
con la generacion de expectativas (elaboracion de posibilidades “hacia delante”) y le permite a la
organizacion un mejor ejercicio de adaptacion para que se ajuste al entorno y de esa manera la
organizacion evolucione. En este desarrollo, la estrategia también tendria la posibilidad de
evolucionar en la toma de decisiones, motivo por el cual se hace pertinente considerar cuales son
los mecanismos para que ello suceda. Los conceptos de experiencia y evolucion forman parte del
termino ciclo, que permite combinar experiencia con expectativas y ofrece una respuesta inicial
para explicar el proceso de formacion de la estrategia, definiéndose un parametro teérico y

metodico fundamental que es el ciclo del servicio.

Expuestos componentes tedricos importantes de las estrategias, se mencionan
documentos que definen, analizan y comparan diferentes teorias acerca del tema y que sirven de

apoyo para estructurar propuestas de hipotesis relacionadas con estrategias de servicio:

Sobre la necesidad de proponer estrategias, Fernandez, Gonzalez y Uzcategui (2008),
definen la propuesta de estrategias no sélo como una accién de mejora sino como una necesidad
de competitividad y permanencia, asi como de la constante circulacion de la calidad funcionando

como un circulo de servicio necesario para el éxito. La estrategia propuesta debe llegar hasta su
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ejecucidn, tal como lo sefiala Sainz (2009), y para esto, se requiere que evolucione desde el
analisis de la situacion hasta la propuesta final de la estrategia, teniendo en cuenta que “uno de
los aspectos importantes al proponer estrategias es el comportamiento y disposicion del servidor,
asi mismo, para que la institucion ponga a prueba su experiencia y la transforme en gestion del
conocimiento, requiere de una cultura organizacional que evidencie en los servidores publicos
comportamientos” (UNAL, 2008, p. 8) .

Al proponer acciones de mejora en el servicio, son fundamentales la percepcion del
servicio y la forma como se presta este, respecto a estos aspectos, Aceves y Hernandez (2002)
mencionan que existen dos elementos importantes que funcionan como garantias, que son la
equidad y la calidad del servicio, la equidad es la forma como los clientes perciben que una
empresa es justa; es respaldar el servicio, es dar garantia de la calidad, este tipo de garantias son
las que respaldan a la estrategia. Lopez (2013), expone la importancia de la calidad del servicio
al cliente para el funcionamiento de las empresas y elementos tedricos y técnicos que tratan los
temas de calidad del servicio y la competitividad creciente, definiendo que estas hacen que las
empresas establezcan como de suma importancia brindar la atencion necesaria al area de
atencion al cliente, fundamentadas en la necesidad de fortalecer y proponer procesos de mejora

en estos aspectos.

Los aspectos tedricos evidenciados con métodos y modelos, deben hacer parte de las
estrategias como mecanismo de sustento de las mismas, de lo cual Estrada (2007), en su libro
Servicio y Atencion al cliente, trata el tema tomando elementos tedricos importantes que aportan
en el planteamiento de estrategias, conceptos de servicio interno y externo, la cultura
organizacional, las caracteristicas de un buen servicio y elementos de comunicacion; en estos
aportes involucra muchas areas de la entidad que fortalecen la importancia de la atencién al
cliente como proceso transversal en las empresas. Cuero et al (2007), presentan un analisis
basado en la planeacion estratégica de Henry Mintzberg (como se cito en Cuero et al, 2007),
argumentando valiosos aportes que sustentan las necesidades de la planeacion estratégica, entre
estos hacen una alusion a “Baidaba, en su libro Calila e Dimna”, tomando como fundamento de
las estrategias el analizar el pasado, el estudio del presente y el planteamiento del futuro,

conceptos simples pero que revisten gran profundidad, al momento de plantear soluciones.
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El gobierno en linea vy los avances tecnolégicos en la Atencién al Cliente

En los ultimos afios, con la adopcion de las nuevas tecnologias de la informacién y de las
comunicaciones, los ciudadanos-clientes de las entidades publicas cada vez esperan mas y
mejores servicios en materia de conveniencia, eficiencia y disponibilidad, entre otras. En la
medida que las entidades han tenido que atender estas necesidades y expectativas adicionales han
concentrado sus esfuerzos en ser mas competitivas (Dorado, 2013). Kotler y Armstrong (2012),
definen al consumidor como cliente, y sefialan: Se trata de vigilar a los clientes insatisfechos, ya
que el marketing boca a boca, es ahora "tecla a tecla”. Esto se refiere a que Internet permite
Ilegar a un mayor nimero de personas, de lo cual Kotler y Armstrong, (2012), hacen especial
hincapié en una nueva estrategia denominada "Permission Marketing" (0 marketing con permiso)
construida por Kotler y la exponen como una buena forma de que el cliente pueda indicar si
desea o no recibir cualquier tipo de publicidad. “El reciente auge de la tecnologia ha creado una
era digital; el crecimiento explosivo de las computadoras, las comunicaciones, la informacion y
otras tecnologias ha ejercido una enorme influencia en la manera en que las compafias ofrecen
valor a sus clientes” (Kotler y Armstrong, 2012, p. 25). Con todos estos nuevos elementos
tecnoldgicos, se ha transformado totalmente la atencién al cliente, siendo fundamental la

aplicacion de todas estas herramientas para alcanzar un buen servicio.

Uno de los canales de servicio y atencion al cliente es los Call Center, en Colombia en su
mayoria se encuentran contratados con terceros, el cual ésta obligado a cumplir con la normativa
que hace referencia a la seguridad de la informacién y como figura ante el cliente a avalar la
calidad de servicio. La empresa de Call Center cuenta con diferentes mecanismos para garantizar

tanto a su cliente, como al usuario final, un servicio transparente, oportuno y de calidad.

“Para el caso de las entidades publicas, y dando alcance a la politica de Buen Gobierno
que busca intensificar el uso de los medios electronicos en la interaccion con los clientes, cada
vez es mas frecuente el acceso a estas a través de paginas de Internet y chat de servicio. Las
entidades publicas sino cuentan con un servicio de chat, por lo menos si con una pagina de

Internet y desde la misma, tiene la opcion de envio de correos electrénicos y de contacto a través
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de envio de mensajes” (Dorado, 2013, p. 17). Al respecto, Chavez (2007), menciona sobre la
competitividad y calidad de las empresas en Latinoamerica, y sefiala que una de las causas para
que se dé el frecuente fracaso empresarial, es la no aplicacion y el desconocimiento de las
tecnologias de la informacion, lo cual establece la necesidad de tener en cuenta la participacion
de todos los medios de comunicacion que ofrece la época actual convirtiendo su empleo en una

exigencia e incluyéndolas en las propuestas de mejora.

No s6lo los avances tecnoldgicos han generado necesidades de perfeccionar la
comunicacion con el cliente externo, surge una gran influencia de las acciones del gobierno por

procurar una mejor atencion, con lo cual, segun Dorado (2013):

Aparecen guias y normas dictadas, se crean el Departamento Nacional de Planeacion
(DNP) y el Programa Nacional de Servicio al Ciudadano (PNSC), teniendo en cuenta que
en el Plan Nacional de Desarrollo 2006 — 2010 se establecio la necesidad de elaborar un
modelo de gestion de servicios al ciudadano que garantizara que los tramites y servicios
que ofrecen las entidades de la Administracién Publica fueran brindados de manera
oportuna y con calidad. (Departamento Nacional de Planeacion, 2014), por esto a través
del PNSC se han concentrado las disposiciones necesarias para estandarizar la gestion del

servicio en las entidades que hacen parte de la Administracion Publica Nacional (p. 10).
En el mismo sentido, Dorado (2013) sugiere que “uno de los programas mas fuertes que ha
utilizado el gobierno para la atencién a los ciudadanos ha sido el programa Gobierno en Linea,

que ha tenido gran éxito” (p. 18).

Mediciones de la calidad del servicio

Las teorias de medicion del servicio estan construidas alrededor de dos conceptos
opuestos, la satisfaccion e insatisfaccion, elementos que surgen de la percepcion que el cliente
tiene de cualquier relacién, momento o lugar de interaccién con la entidad. La satisfaccion del
cliente como medidor de la calidad del servicio ha adquirido mayor importancia y han surgido

investigaciones que buscan establecer las relaciones del servicio al cliente con todas las areas de
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la organizacion, con el fin de proponer modelos y métodos validados mediante diversas teorias
existentes sobre la satisfaccion. Aungue los estudios relacionados con la satisfaccion del cliente
son vastos, no parece haber un consenso general al respecto de aspectos tan importantes como
conceptos, definiciones, mediciones y sus relaciones (Yi 1991; Brooks 1995, como se cito en
Martinez, 2007), afianzando la necesidad de realizar analisis detallados para determinar y
seleccionar los parametros de medicion de la calidad del servicio y la satisfaccion. El enfoque
dado a la investigacion de la satisfaccion del cliente ha ido modificandose a lo largo del tiempo,
mientras en los afios 60’s el interés de los investigadores era fundamentalmente determinar
cudles eran las variables que intervienen en el proceso de la formacion de la satisfaccion, en los
afios 80’s se va mas lejos analizandose también las consecuencias del procesamiento de la
satisfaccion (Moliner, 2004). “Los primeros estudios realizados al respecto se basaron en la
evaluacion cognitiva entrando a valorar aspectos como los atributos de los productos, la
confirmacion de las expectativas y los juicios de inquietud entre la satisfaccion y las emociones
generadas por el producto o servicio, solapando los procesos que subyacen del consumo y la
satisfaccion” (Westbrook 1987; Westbrook y Oliver 1991, como se citdé en Morales y Hernandez,
2004, p. 1).

Los elementos relacionados con la medicion de la calidad y la satisfaccidn surgen a partir
de la construccion inicial del concepto de Atencidn al Cliente, con el cual emergen definiciones
complementarias de la teoria del servicio al cliente, de las cuales se pueden destacar: El fin que
el servicio cumple, la persona que lo atiende y el régimen que lo regula; con la aparicion de estos
conceptos y sus interrelaciones, emergen elementos relacionados con la satisfaccion del cliente,
autores como Garcia (1962), establecen esta relacion asi: “No hay servicio publico que no tenga
por fin la satisfaccion de una necesidad colectiva, pero este criterio aislado, seria insuficiente; no
es esencial que el servicio sea ofrecido al uso del pablico, este puede ser prestado a nivel
privado, también seria insuficiente decir que servicio publico es el prestado por la
administracion, pues ésta puede conceder el servicio; y ademas porque no todas las actividades
de la administracion son servicios publicos”(p. 246); de aqui se desprenden los modelos del
servicio privado-publico, muy utilizado actualmente.

Merchan (2015), basado en Sol6rzano y Aceves (2013) (cémo se cité en Merchan, 2015),

establecen principios fundamentales sobre la satisfaccion del servicio y sus relaciones con el
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cliente y los principios de la atencion al cliente, estableciendo que el cliente es el que valora la
calidad en la atencién que recibe, por lo cual esta valoracion debe estar involucrada en la toma de
decisiones. En torno a la satisfaccion se debe construir toda accion que provenga de la prestacion
del servicio, afiadiendo que la satisfaccion debe garantizarse en cantidad, calidad, tiempo y
precio. Define en este documento, que todas estas exigencias orientan las estrategias de la
empresa con respecto a la produccién de bienes y servicios (Villegas y Toro (2010), como se cito
en Merchan, 2015). El disefio del servicio que se realiza debe satisfacer plenamente las
necesidades de los clientes, ademas de garantizar la competitividad de la empresa de forma tal
que pueda permanecer en el mercado. “Las empresas deben reducir la diferencia entre la realidad
de su oferta y las necesidades y preferencias del cliente. El servicio se le brinda no a un cliente
indistinto sino a una persona o grupo especifico y como tal debe tratarse” (Merchéan, 2015, p.
11).

Con relacion a la calidad del servicio, Pizzo (2013) (Como se cité en Martinez, 2007),
establece que es “el habito desarrollado y practicado por una organizacion para interpretar las
necesidades y expectativas de sus clientes y ofrecerles, en consecuencia, un servicio accesible,
adecuado, agil, flexible, apreciable, util, oportuno, seguro y confiable, ain bajo situaciones
imprevistas o ante errores, de tal manera que el cliente se sienta comprendido, atendido y servido
personalmente, con dedicacion y eficacia, y sorprendido con mayor valor al esperado,
proporcionando en consecuencia mayores ingresos y menores costos para la organizacion”(p. 1).
Como principios de la atencion al cliente se establece que el cliente es el que valora la calidad en
la atencion que recibe, cualquier sugerencia o consejo es fundamental para la mejora, toda accion
en la prestacion del servicio debe estar dirigida a lograr la satisfaccién del mismo (Martinez,
2007).

Kotler y Armstrong (2012) hacen valiosos aportes a la teoria del marketing y los
servicios, estableciendo al cliente, primero como la persona que recibe el producto o servicio y
se ve afectado por este, convirtiéndose en la fuente y base de toda accion de mejora que desee
emprender la organizacion, buscando satisfacer las necesidades del cliente final, por esta razén
toda estrategia que pretenda generar empresas 0 estructurar areas debe analizar y conocer

primero al cliente al cual se dirigira el servicio.
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Un elemento importante que aparece con la modernizacion de los procesos y la aparicion
de los conceptos de competitividad y rigurosidad generados por el cumplimiento de las normas,
es el concepto empresarial asociado con la atencion al cliente. Estas condiciones hacen que la
atencion al cliente sea una necesidad para las empresas, con relacion a esto Delobelle (2011),
refiere a Peter Thomas J., para quien la atencién hacia el cliente llega a ser una obsesion para
éstas empresas exitosas, construyéndose en torno a estas, no sélo funciones y roles, sino
adicionalmente mecanismos para percibir las necesidades de los clientes, escuchar sus quejas y
también atender sus reclamos, demostrando que la Atencién al Cliente debe disponerse en las

funciones empresariales de las entidades en las lineas estratégicas de la organizacion.

Se precisa entonces que la medicion de la calidad del servicio se convierte en un
componente importante de los planes estratégicos, la atencidn al cliente toma relevancia en las
entidades publicas, “formando parte esencial del funcionamiento, desde alli se integran todos los
procesos para cumplir con el objetivo ya sea de ofrecer un bien o en el caso de las organizaciones
publicas ofrecer un servicio a la poblacion; en esencia estas areas se convierten en la cara de la
organizacion ante sus clientes o usuarios y una fuente importante de informacion por la
integralidad con otras areas” (Dorado, 2013, p. 4). La atencion al cliente en las entidades
publicas y mucho més en aquellas que tienen relaciones directas con clientes externos, se ubica
en la caspide de sus funciones y objetivos. Aniorte (2013), (Cémo se citd en Lopez, 2013)
menciona los componentes u objetivos que debe contener un servicio de calidad: debe cumplir
sus objetivos, debe servir para lo que se disefio, debe ser adecuado para el uso, debe solucionar

las necesidades y debe proporcionar resultados.

Pefialoza (2004) afirma que la clave para el éxito empresarial es la satisfaccion del
cliente: “Si se parte de la premisa que la calidad del servicio incrementa la satisfaccion del
cliente y a su vez se acepta que al brindar atencion al cliente se procura desarrollar, mantener e
incrementar su satisfaccion”( p. 42). La mejor medida de la calidad del servicio es la
satisfaccion, dice Kleiman (2010), “un buen servicio al cliente es aquel que se basa en la empatia
con él, ¢y qué significa esto? Ponerse en los zapatos del cliente” (p. 1), lo que no es otra cosa que

la satisfaccion del cliente. La medicion y analisis de la satisfaccion del cliente es un elemento
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basico para comprender al cliente y, por extension, al mercado en el que la empresa se
desenvuelve, es preciso escuchar a los clientes para saber cuéles son sus necesidades y captar y
estudiar datos sobre su nivel de satisfaccion, sin quedarse Unicamente en el registro de sus

reclamaciones (Martinez, 2007).

En contra de los argumentos de la calidad del servicio, en la actualidad muchas empresas
dan mas interés a la administracion de como debemos dirigir, administrar los recursos
econodmicos, humanos y materiales; dejando inadvertido el servicio de atencion al cliente. El
cliente es el nucleo en torno al cual deberia girar siempre la politica de cualquier empresa
Martinez (2007). Martinez (2007), menciona que una empresa u organizacion, debe pretender
satisfacer a sus clientes, encaminando a este objetivo todas sus acciones, el cliente debe
constituir el centro de toda organizacion. “Sin usuarios no hay organizacion”, (Horovitz, 1991, p.
27) (Como se citd en Celestino y Biencinto, 2012, p. 116) y en el mismo Celestino y Biencinto,
mencionan “como lo plantean Moliner y Fuentes (2011) en Celestino y Biencinto, la satisfaccion
es una constante en los intercambios comerciales independientemente de la actividad que
desarrolla la empresa, incluso se puede afirmar que la obtencion de beneficios econémicos o

sociales, a mediano o largo plazo, no son posibles si los clientes no quedan satisfechos” (p.116).

Aspectos legales y normativos que rigen las entidades publicas en Colombia

La definicidn basica del concepto de atencidn al cliente surge en el siglo XIX en Francia
caracterizada como las diferentes actividades realizadas por la administracion, y fue el concepto
que sirvio para la construccion del viejo derecho administrativo, lo que da inicio a evidenciar las
estructuras de las teorias y normas ligadas con la prestacion de servicios en el area publica, la
relacion con el servicio publico era lo que justificaba la competencia contencioso-administrativa.
Los origenes histdricos del servicio pablico como institucion juridica hay que ubicarlos en el
contexto del siglo XIX, con influencia francesa (Matilla, 2006); el concepto de servicio publico y
su trascendencia progresiva en la evolucion jurisprudencial francesa, se consolida a partir de los
trabajos de importantes doctrinantes a comienzos del siglo XX, con el desafio de realizar
construcciones teoricas de una rama del derecho que habia confirmado su autonomia

recientemente, se desarrolla una doctrina del servicio publico de importantes repercusiones en el
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momento historico, entendida hasta nuestros dias (Matias, 2006). Lo que establece los inicios y
evolucion del derecho y la legislacion relacionada con los servicios al ciudadano que funcionan

actualmente.

Jiménez (2013), en Origen y Evolucion de las Teorias sobre la Responsabilidad Estatal,
realiza un estudio detallado de la historia y evolucion de la responsabilidad estatal, resaltando la
importancia del ciudadano en la prestacion del servicio, la aparicion del derecho civil y
posteriormente el administrativo, el incremento de esta responsabilidad hasta tomar tonos
internacionales en términos de supraestatales, lo que robustece ain mas las obligaciones
crecientes de las entidades y la necesidad de proponer estrategias que integren los modelos
tedricos con las exigencias normativas, que incluyen cada dia mas los sistemas de gestion de

calidad como sustento.

La normatividad que rige la atencion al cliente en las entidades publicas, son el soporte
para plantear estrategias y propuestas de mejora en pro del fortalecimiento del servicio al
ciudadano, igualmente los estandares del MECI y los Sistemas de Gestidn de Calidad que
parametrizan los procesos de la entidad, este conjunto de normas y leyes que rigen a una entidad

publica como el INVAMA, pueden ser agrupadas asi:

Establecer normas de control al interior de las entidades publicas. Se trata de normas,

leyes y decretos orientados a regular las funciones de las entidades publicas, bajo unos regimenes
de calidad que propenden por mejorar la atencion al cliente. Incluyen los codigos disciplinarios
que regulan a los funcionarios publicos, el Modelo Estandar de Control Interno MECI, los
Sistemas de Gestion de Calidad, la Ley Antitrdmite, Plan Anticorrupcién y la Ley de
Transparencia, entre otras. Estas normas deben ser tenidas en cuenta para realizar el diagnéstico

y proponer acciones de mejora.

Mejorar la calidad de la atencién al ciudadano. Se refiere a normas que procuran obtener

optimos estandares de atencion al cliente en las entidades publicas, los aspectos fundamentales
tratados se relacionan con las normas que activan las funciones del gobierno en linea y los

manuales que estan orientados a mejorar los canales de comunicacion con los ciudadanos, su
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identificacion y la preservacion de todos sus derechos. Estos aspectos son de gran relevancia y
deben ser incluidos en la propuesta de estrategias, definiendo protocolos y acciones de mejora

que contribuyan a mejorar la atencion al cliente.

Disminuir los tramites de los servicios. Corresponde a normas que definen la disminucion

de requerimientos en los trdmites que los ciudadanos pueden realizar en las entidades publicas,
enmarcadas en la ley Antitramite y el plan anticorrupcion y los manuales de aplicacion que la
regulan. Estos pardmetros deben ser tenidos en cuenta en la construccion de las propuestas

buscando la simplificacién, practicidad y agilidad de los tramites de la entidad.

El gobierno nacional Colombiano ha trabajado en estos aspectos normativos,
estructurando como plataforma de atencién al ciudadano en las entidades publicas el “Programa
Nacional de Servicio al Ciudadano”, el cual sustenta las exigencias a las actuaciones de las
entidades en todas las lineas de la atencion al cliente, las cuales comprenden en sus conceptos y
normas, los Sistemas de Gestion de Calidad (Dorado, 2013). Uno de los grandes problemas que
presenta la administracion publica es la corrupcidn, para lo cual el gobierno genera la politica del
Buen Gobierno, que estructura politicas de transparencia, gestion publica efectiva, vocacion por
el servicio publico, participacion y servicio al ciudadano; todos estos aspectos hacen necesario
implementar en las entidades publicas verdaderas areas o departamentos de atencidn al cliente
que incluyan procesos estratégicos de mejora. Dorado (2013) refiere en atencion al ciudadano en
el sector publico comparada con el servicio al cliente en una entidad financiera privada y resalta
las grandes dificultades que tienen las entidades pablicas actualmente, ante los retos que surgen

con la aparicion de nuevas normas y de multiples canales de comunicacion.

Linares (2014), en Précticas de Servicio al Cliente en Entidades del Sector Pablico y
Dorado (2013), en Atencién al Ciudadano en el Sector Publico Comparada con el Servicio al
Cliente en una Entidad Financiera Privada, realizan una importante recopilacion de las normas
que rigen a las entidades publicas prestadoras de servicios; se considera valioso enunciarlas: El
primero es el Decreto 01 de 1984, Cédigo Contencioso Administrativo, en donde se reglamentan
las actuaciones administrativas que las personas pueden iniciar como las peticiones escritas 0

verbales, las peticiones, la solicitud de informacion general, el acceso sobre informacion especial
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y particular y en donde se establece la obligatoriedad en dar respuesta oportuna dentro de los
tiempos que aqui también se establecen. Asi mismo, el Modelo Estandar de Control Interno
MECI, adoptado mediante el Decreto 4199 de 2005 “para lograr el mejoramiento institucional a
partir del fortalecimiento del sistema de control interno, orientando a las entidades hacia el
cumplimiento de sus objetivos sociales” (Escuela Superior de Administraciéon Publica ESAP,
cdmo se citd en Dorado, 2013, p. 24). El Departamento Administrativo de la Funcion Publica,
DAFP, es el encargado de administrar y distribuir los instrumentos para que las entidades
publicas apliquen el MECI, que la ley determina que seran todas las entidades y organismos del
Poder Publico, en los organismos de control, electorales, el Banco de la Republica y las empresas
industriales y comerciales del Estado donde se tenga una participacion del 90% de capital social.
Bajo los principios de autocontrol, autorregulacion y auto gestion se establece uno de los
objetivos del MECI como es el de Control de Informacién, el cual fortalece la atencién al
ciudadano en el sentido que establece gque la informacion debe ser veraz, oportuna y debe
garantizarse su publicidad, entre otras razones para control interno, externo y rendicion de
cuentas (Dorado, 2013).

Otra de las leyes que fortalece el sistema de atencion al ciudadano en las entidades
publicas es la Ley Antitramites, en la cual se establecen las disposiciones de los tramites que se
dan entre los ciudadanos y las entidades publicas. EI Departamento Administrativo de la Funcién
Publica (DAFP) coordina el Sistema Unico de Informacion de Tramites (SUIT) que busca
facilitar los procesos entre la Administracion y los usuarios. Asi mismo, establece el
fortalecimiento tecnologico, el cual busca reducir los tiempos y costos en los tramites por parte
de los usuarios de la administracion publica, a través del apoyo del Ministerio de Comunicacion
y el DAFP. Lo que mas fortalece esta ley en lo que a atencion al ciudadano se refiere es que
especifica que las quejas y reclamos del usuario se pueden interponer a través medios

electronicos o tecnoldgicos que deben proveer las entidades (Kleyman, 2010).

Por otro lado, desde el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 se establece la politica de
Buen Gobierno, participacion ciudadana y lucha contra la corrupcion, que se relaciona
directamente con la atencion al ciudadano y busca un fortalecimiento de las instituciones del

Estado. Teniendo en cuenta que, uno de los principales problemas de la administracion es la
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corrupcion, lo que pretende es garantizar la transparencia a través de la rendicion de cuentas, de
practicas de Buen Gobierno, de una interaccion de los ciudadanos con las instituciones que
fortalezcan la participacion ciudadana y a su vez el mejoramiento de la administracion publica y
la democracia, por esto, se puede evidenciar en los principios que rigen el Buen Gobierno:
Transparencia, gestion publica efectiva, vocacion por el servicio publico, participacion y servicio
al ciudadano, y para lograr dichos procesos se deben dar espacios de dialogo con los ciudadanos
teniendo en cuenta que el lenguaje debe ser claro, debe haber un aprovechamiento maximo de los
medios de comunicacion enfocandose en la utilizacion de los canales electrdnicos, para la toma
de decisiones se debe contar con completo acceso a la informacion y asi lograr un desarrollo

sostenible.

En sintesis, la politica de Buen Gobierno en lo que respecta a la atencidn al ciudadano,
establece que se deben ahondar esfuerzos en la cultura de servicio de los funcionarios publicos,
en la mejora de los canales de comunicacion y en el tratamiento de las solicitudes de los
ciudadanos. Por ultimo, se debe tener en cuenta el Decreto 2623 de 2009 que establece la
creacion del Sistema Nacional de Servicio al Ciudadano, que se constituye en el sistema que
administra, coordina y fortalece la atencion y servicio a los ciudadanos por parte de las entidades
publicas. Busca mejorar la calidad del servicio y la atencidn al ciudadano, asi como, mejorar e
implementar nuevas politicas, medios de comunicacion con los ciudadanos que contribuyan al

cumplimiento de su objetivo de creacion (Dorado, 2013).

Los protocolos son herramientas importantes para parametrizar las normas y lineamientos
de cultura de servicio de la organizacion, referente a lo cual menciona Dorado (2013), que el
protocolo de atencién de ciudadanos-clientes es un conjunto de consideraciones, procedimientos,
y/o reglas que son establecidas por una entidad para garantizar que la comunicacion y los
intercambios entre la entidad y sus ciudadanos-clientes sean consistentes y satisfactorios
(Mintzberg y Quinn, 1997).

2.3.2. Marco Teodrico de Referencia



42

Para esta investigacion se integran dos lineas de referencia importantes que son los
sistemas de gestion de calidad como una herramienta para alcanzar la excelencia en el servicio y
los métodos o técnicas de analisis relacionados con la gerencia del servicio del cliente interno y
externo; incluyendo estos conceptos en modelos o hipotesis estratégicas, adicionando pardmetros

de la cultura del servicio y la comunicacién organizacional.
Para aplicar estos métodos y modelos se requiere utilizar conceptos y herramientas que
permitan identificar problemas, analizar y comparar variables y asignarle un orden l6gico a la

investigacion, de las cuales se enfatizan en la presente investigacion:

Tipo de investigacion: La estructura de un proceso investigativo requiere sustentar los

procedimientos realizados en métodos tedricos que los validen y sustenten. Los tipos de
investigacion se definen y clasifican por etapas o fases; exploratoria, se efectlia sobre un tema u
objeto desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision
aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de conocimiento (Ramirez, 2010);
descriptiva, no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion de las
relaciones que existen entre dos o mas variables como parte del diagndstico (Sabino, 1992) y
explicativa, se encarga de buscar el por qué de los hechos mediante el establecimiento de

relaciones causa-efecto (Arias, 2006).

Matriz Foda 0 Dofa: “Es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de una

empresa 0 negocio en su mercado (situacion externa) y de las caracteristicas internas (situacion
interna) de la misma, a efectos de determinar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas”, (Torres et al., 2011, p. 42) como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1l
Matriz DOFA
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FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
Fuerzas Debilidades
OPORTUNIDADES (O)
Estrategias (FO) Estrategias (DO)
Oportunidades
Estrategias (FA) Estrategias (DA)

Amenaza (A)
Usar las fuerzas para evitar las  Reducir las debilidades y evitar
Amenazas
amenazas las amenazas

Fuente: Matriz Dofa, (Ponce, 2007).

Diagrama de flujos: Un concepto basico en los métodos investigativos, que es de gran

aporte son los diagramas de flujos, definidos como “una representacion pictorica de los pasos del
proceso, para determinar como funciona realmente el proceso en la produccion de un resultado.
El resultado puede ser un producto, un servicio, informacién o una combinacion de los tres y con
su implementacion se puede examinar como los diferentes pasos de un proceso se relacionan

entre si y se puede descubrir las fuentes de problemas potenciales” (Alemany, 2004, pp. 1 - 3).

Los Sistemas de gestion de calidad y los modelos estratégicos

Sobre los sistemas de gestidn de calidad y la mejora continua en el servicio y en la
atencion al cliente, se destacan autores que abordan el tema a partir de modelos tedricos
importantes como son el método Kaizen, originado en Japdn a partir del ciclo de Demming y las

teorias de gerencia organizacional de Karl y Ron (1998).

El circulo de Demming se presenta como una alternativa para encarar los proyectos de
accion o mejora sobre los procesos propios, externos o internos de una organizacion, por tal
motivo en Japon lo llaman “ciclo Deming” (Alemany, 2004); pero en realidad este ciclo fue
definido por Shewhart quien lo considera como “un proceso metodoldgico elemental aplicable en

cualquier campo de la actividad, con el fin de asegurar la mejora continua, conformado por
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cuatro pasos fundamentales: P = PLAN = Planificar a fondo, D = DO = Efectuar, realizar, hacer.
C = CHECK = Verificar, comprobar y A = ACT = Actuar” (Evans y Lindsay, 2005, p. 51).
Alemany (2004), da claridad sobre el incremento de las empresas por incluir en sus
organizaciones este método en sus sistemas de gestion, tomandolo como marco de referencia,

tanto en la parte operativa como administrativa.

En Ministerio de Ciencias, Tecnologia y Telecomunicaciones, MinTic (2014) “un método
mas completo y que incluye las teorias de Demming, es el método Kaizen el cual retoma las
técnicas de control de calidad disefiadas por Edgard Deming, pero incorpora la idea de que
nuestra forma de vida merece ser mejorada de manera constante; al desarrollo del método Kaizen
han contribuido autores como Masaaki Imai, Ishikawa, Taguchi, Kano, Shigeo Shingo y Ohno.
El éxito que el Kaizén ha adquirido en la actividad empresarial proviene de la incitacion a
mejorar los estandares, bien sean niveles de calidad, costeo, productividad o tiempos de espera;
es importante mencionar que para que logre sus objetivos es necesario una correcta
implementacién del mismo” (pp. 2-5). Tavera (2005) (Como se citd en Gallego, 2007), comenta
que “los beneficios del Kaizen son numerosos; ayuda a mejorar la calidad, acorta el tiempo de
entrega, reduce el inventario, minimiza la utilizacion de recursos, simplifica la administracion,
abate costos y maximiza ganancias” (pp. 4 — 6). “El Kaizen proporciona herramientas para
efectuar cambios en las organizaciones asi como también ayuda a encontrar las causas de la
insatisfaccion del cliente brindando sistemas y actitudes para el mejoramiento, convierte el
servicio al cliente en un proceso natural y continuo” (Moreno, 2009, pp. 3 - 6) y se fundamenta
en los siguientes principios: “Circulos de calidad, Sistema de sugerencias y Eliminacion del
desperdicio, las 5 S” (MinTic’s, 2014 p. 4):

y Seiri: clasificar, separar y eliminar.

: Seiton: Orden.

y Seiso: Limpieza, eliminar toda suciedad.
. Seiketsu: Estandarizar.

. Shitsuke: Disciplina.

Para la aplicacion del método Kaizen se requiere tener elementos motivacionales y de

conocimiento de los objetivos como forma de vida, (MinTic, 2014), para lo cual el método
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sugiere crear grupos de desarrollo de equipos de especialistas para cubrir los problemas a
corregir, en donde se nombre un lider en cada grupo para coordinar las actividades; cada grupo
debe identificar las variables principales a mejorar, enfocandose en las areas de trabajo y las
personas, estandarizando la forma de realizar las actividades o procesos; en el método plantear la
mejora del flujo del material y el analisis de la utilidad de la maquinaria y equipo, de los puestos
de trabajo o insumos que requieran modificarse, asi mismo identificar donde se presenta
desperdicio teniendo en cuenta aspectos como sobreproduccion, tiempos de espera, transporte,
procesamientos, excesos de inventario, movimientos, productos defectuosos, burocracia y talento

humano.

Lo realizado en cada proceso debe ser documentado y medido para la mejora, se deben
revisar los procesos y concentrar los hallazgos, nombrar responsables para cada mejora y definir
fechas para ejecutar las correcciones; una vez ejecutados los cambios determinados se deben
establecer revisiones periodicas y generar habitos de revision continua hasta lograr la
estandarizacion de los procesos (MinTic, 2014). La grafica 4 presenta la estructura del método

Kaizen.
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Graéfica 4. Circulo de la calidad del método Kaizen. Fuente: MinTic (2014).

La tabla 2 a continuacion presenta las areas de oportunidad del método Kaizen (Gallegos, 2007).

Tabla 2.
Areas en las cuales se puede aplicar el Método Kaizen.
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Areas Resultados y/o beneficios
Reingenieria de procesos Mayor calidad en el trabajo
Reduccion de tiempos en cada actividad Incremento en eficiencia
Eliminacion de actividades innecesarias Personal mas capacitado
Reduccidn de costos Ambiente de trabajo adecuado
Aumento de ahorros Disminucion de tiempos muertos
Mejora de los canales de comunicacion Manuales de procedimientos
Eliminar el excedente de recurso humano Mayor productividad
Disminucion de merma de papeleria Control Interno eficiente
Equipo tecnoldgico e instalaciones adecuadas Mejora en el servicio al cliente
Integracidn del personal administrativo Nueva cultura en los empleados

Fuente: Ministerio de Ciencias, Tecnologia y Telecomunicaciones, 2014.

El cliente interno y externo pilar de la gerencia del servicio

El cliente es la razon de ser del servicio; un componente importante de las estrategias
relacionadas con el servicio, es la gerencia del mismo, Karl y Ron (1998) establecen elementos
claves que se deben tener en cuenta para la prestacion de un buen servicio, desde el primer
contacto asertivo con el cliente hasta elementos claves, como anotar y devolver las llamadas, no
gritar, no usar palabras técnicas, no tutear, ni usar diminutivos, ser prudente, sonreir y respirar
normalmente, como herramientas claves del servicio. Asi mismo establecen que los siete pecados
que afectan el servicio son: apatia, desaire, frialdad, aire de superioridad, robotismo, reglamento
y evasivas, y hacen énfasis en un concepto importante de la prestacion del servicio denominado
“Momentos de verdad criticos”, los cuales corresponden a los momentos mas relevantes e
importantes para los clientes y éstos son los que exigen un especial cuidado y tratamiento, pues
son los que de mayor forma influiran en la imagen mental que construya el cliente sobre la
empresa (Gallegos, 2007). Estos elementos de definicion simple son fundamentales en el
desarrollo de una gerencia del servicio exitosa, los cuales requieren para su implementacion de
una trasformacién cultural hacia el servicio en todos los niveles de la organizacion, al respecto,

Méndez (1998) (Como se citd en Moreno, 2009) establece como objetivos de esta
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transformacion, identificar los rasgos de la cultura corporativa, los momentos de verdad que
caracterizan la operacion de la organizacion tales como la calidad del producto, la atencién
personal y las condiciones en las que se presta el servicio, la evaluacion del nivel de satisfaccion
percibido por los clientes internos y externos, la definicion de estrategias de sensibilizacion y
capacitacion de los empleados acerca del servicio, la ejecucion de programas de formacion
centrados en la calidad del servicio, el seguimiento a las transformaciones culturales propuestas
por el servicio al cliente evaluando los logros alcanzados y la propuesta y ejecucion de acciones
de fortalecimiento. Para lo cual el mismo autor, establece las siguientes estrategias a seguir, en la

transformacion de la cultura hacia el servicio (Méndez, 1998) (Como se cité en Moreno, 2009):

= Disefiar instrumentos que permitan realizar la descripcion y diagnostico de la Cultura que
existe en la organizacion, asi como de los momentos de verdad que caracterizan la operacion
de la empresa y el nivel de satisfaccion percibido por los clientes.

= Modificar mediante intervenciones efectivas aquellos elementos de cultura que puedan ser
contrarios a los requerimientos de una cultura de servicio.

= Crear actitudes y comportamientos que sean compartidos por los individuos.

= Hacer seguimiento a los logros alcanzados y definir estrategias de intervencion que permitan
fortalecer permanentemente el proceso.

= Formar multiplicadores internos y legitimar las acciones a ejecutar para mejorar el proceso y
alcanzar la excelencia en el servicio.

= Definir valores para propiciar la cohesion en los comportamientos de los empleados centrados

en la excelencia del servicio.

A su vez, Méndez (1998) (Como se citd en Moreno, 2009) menciona las cinco
dimensiones que se utilizan como criterios para juzgar la calidad del servicio que dan lugar a

entender las expectativas de los clientes:

= Confiabilidad: Capacidad de prestar el servicio prometido con exactitud y seriedad.
= Cosas tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de
comunicacion.

= Prontitud de respuesta: Voluntad de ayudar a los clientes y de prestar un servicio oportuno.
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= Seguridad: Conocimientos y cortesia de los empleados, y su habilidad para trasmitir seguridad
y confianza.

= Empatia: Atencion personalizada amable.

Moreno (2009) en “La Formula del Servicio Excelente”, plantea los diez conceptos
fundamentales del servicio, de los cuales se concluye que el servicio al cliente es responsabilidad
de todos los miembros de la organizacion, corresponde a la parte de la mercadotecnia intangible
cuyo objetivo es el manejo de la satisfaccion a través de la produccion de percepciones positivas,
logrando un valor agregado que marca la diferencia entre los beneficios y los costos percibidos

por el cliente:

1. La calidad excelente es mas rentable que la baja calidad.

2. El servicio no es un producto, es un proceso interactivo en el cual interacttan los individuos
que hacen parte del proceso de mejoramiento de calidad del servicio y son ellos quienes
brindan la posibilidad de hacerlo mejor al cliente.

3. El servicio excelente comienza por arriba, los directivos de las empresas son quienes deben
tener una verdadera interiorizacion de los cambios que se haran en la compafiia, asi mismo
esto se vera reflejado en los deméas empleados.

4. El servicio no es un afiadido, los clientes no sélo adquieren servicios y productos, sino que
también esperan conseguir con su compra servicios conexos e implicitos en lo que estan
comprando.

5. Para lograr un servicio excelente es necesario pasar del marketing transaccional al marketing
relacional, hay que tener en cuenta que se esta vendiendo a personas, antes que ver la venta
como tal.

6. El servicio es importante en todos los sectores, entre mejor sea el servicio que la empresa
preste mayor ventaja competitiva va a tener frente a su competencia.

7. El servicio es responsabilidad de todos, la calidad del servicio depende de todos los miembros
de la organizacion, esto es también porque cada uno debe generar las mejores respuestas hacia
el cliente para su satisfaccion.

8. Las empresas de servicios no son fabricas, esto es debido a que no producen un producto

tangible sino que brindan un bienestar al cliente.
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9. La mayoria de los errores que se cometen en el area de calidad son culpa de los sistemas y
procesos, no de las personas: esto es debido a que las decisiones estratégicas retoman en la
cupula de la compafiia sin tener en cuenta las necesidades y opiniones de los clientes y por
esto se hace necesario adjudicar estrategias a las &reas para el mejoramiento de servicio al
cliente.

10.  Servir es vender, un buen servicio da lugar a una buena venta (Moreno, 2009).

La calidad del servicio es un aspecto primordial en la ejecucion de una gerencia efectiva,
referente a lo cual Karl y Ron (1998), mencionan que una empresa de servicio para tener una
buena gestion necesita del mejoramiento continuo de su calidad en los procesos para dar
cumplimiento a las promesas al menor costo posible y productividad en los servicios que presta,
y para esto se debe romper con los paradigmas, la aceptacion al cambio y su correcta direccion,
de lo cual los Gerentes y Lideres son los responsables, el gerente maneja paradigmas
establecidos y en el mejor de los casos los optimiza y el lider en cambio es un transformador de

paradigmas.

Liderizar significa crear, alejarse de lo rutinario y conocido, ofrecer nuevas
conceptualizaciones a los procesos; este liderazgo de la alta gerencia debe ejercer funciones
como “facilitar la participacion, educandonos para educar y capacitandonos para capacitar’;
realizar el trabajo en equipo y no trasladar todo el peso de los cambios a sus subordinados,
compartiendo por igual el riesgo y los beneficios. Todos estos aportes tedricos exponen la
necesidad de ubicar al cliente en la cima del servicio, de aca emerge la estructura del servicio y

las bondades de prestar un servicio con calidad. La gréfica 5 ilustra la estructura del servicio.

CALIDAD DEL SERVICIO
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Grafica 5. Estructura del servicio. Fuente: Karl y Ron (1998).

Otro concepto importante en la gerencia del servicio, que define Karl y Ron (1998), es el
momento de la verdad, que hace referencia a cualquier momento en que el cliente entra en
contacto con la organizacion y se lleva alguna impresion de la calidad del servicio, este aspecto
es importante en el momento de establecer los procedimientos o actividades que guardan
relacion con el cliente, y se deben conocer por parte de la gerencia para proponer acciones de

mejora a la calidad del servicio.

El servicio es un proceso ciclico, un conjunto de un todo, un solo proceso en el cual la
entidad ofrece sus servicios a los clientes, que permite detectar momentos criticos,
procedimientos o actividades en las cuales se deban plantear trabajos y labores profundas para
minimizar el surgimiento de situaciones criticas en el servicio. Si no se tienen claros los ciclos de
servicio, se le hacen falsas promesas al cliente, al tener claro los ciclos, los empleados pueden
controlar ellos mismos que el servicio salga bien, (Albrecht, 1998). La grafica 6 ilustra el ciclo

del servicio.

+INICIO
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Grafica 6. El ciclo del servicio. Karl y Ron (1998).

El tridngulo de servicio aparece como parte del ciclo del servicio y se construye en torno
al cliente, e incluye los factores claves a gerenciar en toda empresa de servicio que se califique
como exitosa, los cuales se refieren a una clara y compartida estrategia de servicio, funcionarios
de contacto con fortalezas personales para la atencion al cliente y sistemas amables para el

cliente, como se puede ver en la gréafica 7.

LA ESTRATIEGIA
DEL SERVICIO
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Grafica 7. El tridngulo del servicio. Fuente: Karl y Ron (1998).

Otro concepto fundamental es la inversion de la piramide de la autoridad, las definiciones
de la gerencia tradicional colocan a la gerencia en los mas altos niveles jerarquicos, lo que
expone Albrecht Karl, es la inversion de la misma, como un paradigma de la gerencia del
servicio que se ha desarrollado, sugiere la metafora de la pirdmide de autoridad invertida, en la
cual el cliente esta en la cuspide jerarquica, algo que es l6gico en las estructuras de calidad actual
y en las que se debe basar cualquier propuesta estratégica de atencion al cliente de tipo gerencial.

La grafica 8 ilustra lo expuesto.

CLIENTES

\ 1 INICA DE CENICDENITCS /




54

Grafica 8. Inversion de la piramide de la autoridad. Fuente: Karl y Ron (1998).

Karl y Ron (1998), plantean que la inversion de la piramide implica que no se puede
departamentalizar la calidad ya que todos en la empresa son clientes y todos son proveedores, los
cargos sdlo tienen sentido en la medida en que sirven a alguien, la inversion de la pirdmide
cambia las relaciones de poder a relaciones de servicio, para lo cual se deben adoptar las
siguientes concepciones: Todos los integrantes de la organizacion son clientes de alguien, y
proveedores de otros; quién paga no es el jefe, es el cliente; el gerente esta para servir al
subordinado, para facilitarle el trabajo; la importancia no es por mandar a muchos sino por servir
a muchos; el mas importante dentro de la organizacién es quien mas clientes internos tenga; la
remuneracién debe estar en base a la satisfaccidn de los clientes. La aplicacion de la inversién de
la pirdmide conlleva a la culturizacion, con lo cual aparece el triangulo del servicio interno que

se aprecia en la grafica 9.
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Grafica 9. Triangulo del servicio interno. Fuente: Karl y Ron (1998).

Mejia (2004) expone varios elementos importantes que deben estar incluidos en una
estrategia de servicio al cliente, como son la voluntad de la gerencia, la creacién de una cultura,
el conocimiento del cliente, la fijacion de estandares, la documentacion sobre las necesidades, la
creacion de un area responsable, la percepcion del cliente y la fidelizacion del cliente. Este
mismo autor expone el sentido gerencial en las empresas y las relaciones con el cliente, sefiala
que la gerencia de relaciones con el cliente pretende maximizar el valor econdmico del mismo
bajo el principio de que cada cliente tiene un valor “vitalicio”, si se conserva y acrecienta la
relacion durante todo su ciclo de vida (Mejia, 2004). Manifiesta que las tareas de la gerencia de
relaciones se basan en el conocimiento del cliente, la segmentacion de mercados, el disefio de la
oferta de valor para cada mercado, la interaccion con los clientes, la organizacién alineada con
los servicios, la informacion del cliente y para el cliente, los servicios postventa, la integracion
de la organizacién alrededor del cliente, la rentabilidad de la relacion con el cliente y el

desarrollo de nuevos productos o servicios.

La comunicacion organizacional
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Los modelos y teorias de la comunicacion organizacional estdn estrechamente
relacionados con las lineas de la atencidn al cliente; es un hecho la participacion de los clientes
internos y externos, en todos los procesos que incluyan conceptos de comunicacion. Las
compafiias exitosas de hoy tienen algo en comun, al igual que patrimonio, estdn muy enfocadas
en el cliente y muy comprometidas con el marketing. Segin Kotler y Armstrong (2012) en El
Ambito del Trato al Cliente, muchos de estos se quejan mas que por deficiencias de los
productos, por problemas relacionados con la comunicacion; una clave para mejorar el proceso
de la comunicacion es escuchar, al respecto Karl y Ron (1998) ratifican que la parte més
importante de la comunicacion en la jornada de trabajo es escuchar, y la menos importante es
leer, erroneamente la secuencia que se da en las actividades es leer, escribir, hablar y escuchar.
“La persona que no escucha, rara vez obtiene una vision objetiva de la situaciéon, como lo

expresa Pefialoza” (2004, p. 56).

La clasificacion de la comunicacion organizacional como establece Bartoli (2001), (como
se citd en Nufiez, Rodriguez y Arancibia, 2010), corresponde a comunicacion interna y externa
segun se dé al interior o exterior de la organizacion. La tabla 3, presenta los aspectos mas

importantes de la misma.

Tabla 3.

Aspectos de la comunicacion organizacional.
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TIPO

ASPECTOS

DEFINICION

Comunicacién

Interna

Comunicacién

Externa

Informacion de la

organizacion

Informacion acerca del

trabajo

Informacion sobre

imagen coorporativa

Informacion de

publicidad y mercadeo

Contiene: Filosofia de gestion, resultados, tamafio y alcance de
las operaciones, politicas y procedimientos, productos y
servicios, lenguaje utilizado, ademas de noticias que se generan

en los diferentes niveles.

Comprende lo que se espera de las personas de la
organizacion, parametros para evaluacion del desempefio,
resultados de su desempefio, informacién sobre funciones y

responsabilidades.

Comprende todo lo relacionado con los mensajes emitidos
desde la organizacion hacia afuera (accionistas, proveedores,
cliente, autoridades gubernamentales), sociedad, el lenguaje

utilizado, entre otros.

Comprende: Medios de comunicacién, agencias, mercados,
clientes, distribuidores.

Fuente: NUfiez, Rodriguez y Arancibia, 2010.

A su vez, sobre la comunicacién organizacional y su clasificacion Kreps (1995) (Como se

cité en en Cedaro, 2007), define la comunicacion interna como los mensajes que se comparten

entre los miembros de la organizacion, la cual puede ser contemplada como una red de

comunicacion tal y como se refleja en el organigrama, estableciendo dos conceptos, la

comunicacion corporativa y la operativa, la primera comprende el flujo de informacién creado

para trasmitir aspectos relacionados con el funcionamiento de la organizacién, como mensajes

relacionados con instrucciones y sugerencias entre directivos y subordinados (comunicacion

ascendente y descendente) e intercambios entre unidades, divisiones o individuos del mismo

nivel jerarquico (comunicacion horizontal) y la segunda, es una especie de publicidad

institucional de la organizacion dentro de ella misma, cuyo principal promotor debe ser el

maximo 6rgano ejecutivo, su contenido habitual estara relacionado con logros de la
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organizacion, resultados, expansion, actos informales, homenajes u opiniones. La comunicacion
externa es toda aquella dirigida al publico externo a la organizacion, a fin de mantener o
perfeccionar las relaciones y asi proyectar la imagen corporativa de la organizacion (Cedaro,
2007). Fernandez (2002) (Como se cit6 en Nufiez, Rodriguez y Arancibia, 2010), define la

comunicacion organizacional como:

Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de

mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, y entre la organizacion y su
medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas

rapido los objetivos (p. 9).

La comunicacién puede funcionar como una herramienta que identifique y valore las
amenazas Y las debilidades internas de la organizacién, mucho més hoy en dia que los canales de
comunicacion existentes funcionan como medidores de la eficiencia y calidad del servicio,
sefialado por Bozzetti, como un desarrollo estratégico de comunicacion (Corredor, 2009), siendo
relevante su integracion con los componentes de los departamentos o procesos de atencién al
cliente en las entidades, que Kotler (2000) y Kotler (2003) (Como se cité en Babarro, 2011),
menciona como RRPP, definido desde los sistemas de gestion de calidad como Relaciones
Publicas. En la actualidad, se habla de cinco actividades que desarrollan los Departamentos de
RRPP de las grandes empresas definidas como relaciones con la prensa, publicidad de producto,

comunicacion corporativa, grupo de presion y asesoramiento.

Los modelos de departamentos de relaciones publicas, Kotler y Armstrong (2012),
(Como se citd en Babarro, 2011), segun la teoria de Grunig & Hunt, (1984) en Babarro (2011),
pueden ser clasificados en cuatro categorias definidas como modelos, el primero es el conocido
como el modelo de agente de prensa o publicity, el segundo es el modelo de la informacion
publica, el tercer modelo es el asimétrico en dos direcciones y el ultimo es el modelo simétrico
bidireccional; estos modelos estan basados en el tipo de relacién de la empresa con sus publicos;
en los tres primeros modelos, la comunicacion va sélo de la empresa a la audiencia y en el

ualtimo, la comunicacion es bidireccional, se produce un didlogo entre ambos actores. Estos



59

autores indican que las cuatro areas que se deben tener en cuenta a la hora de planificar una
campana publicitaria son frecuencia, impacto y alcance del mensaje, medios de comunicacion y
soportes en los que se va a comunicar el mensaje, duracion, geografia y gasto publicitario total
(Babarro, 2011).

Los capitales mas valiosos de una empresa resultan ser los intangibles, entre estos se
incluye la comunicacion, que siempre se vera reflejada en los bienes financieros de la empresa,
referente a esto Villafafie (2005) (Como se citd en NUfiez, Rodriguez y Arancibia, 2010), expone
elementos importantes sobre la comunicacion como bien intangible, vital para generar ganancias
y valores para la entidad, tanto es asi que, Fernandez (2002), Costa (1995), Villafafie (2005),
Bartoli (1991) y Nosnik (1988) aseguran que la imagen e identidad corporativa, forman parte de

los elementos caracteristicos de la comunicacién organizacional.

Medidores de la calidad del servicio, Satisfaccion del cliente

Para exponer los elementos que permiten seleccionar el método de la medicion de la
calidad del servicio se deben incluir variables importantes como son: los pasos tangibles e
intangibles que intervienen en la prestacidn del servicio, la atribucion o valor del servicio y los
modelos tedricos que validan la definicidn tanto del valor del servicio como de la satisfaccion e
insatisfaccion que el cliente tiene del mismo, para finalmente seleccionar y construir los modelos
hipotéticos estratégicos que permitan la propuesta de variables de medicion y seguimiento al

proceso de atencion al cliente.

La percepcion es pilar de la calidad del servicio y la calidad es la medida de la dimension
en que una cosa o experiencia satisface una necesidad, soluciona un problema o agrega valor
para alguien. Las cosas tangibles pueden ser comparadas entre si para observar su proximidad al
ideal o estandar, pero tratdndose de servicio y de las diferentes percepciones de los clientes, la
mayor calidad no la dara el apego a un estandar, sino la superacion de las expectativas que cada
cliente tenga de lo recibido, “Calidad = Resultados — Expectativas”, si al efectuar esta resta, en
cada momento de verdad, el resultado es positivo, es porque hay una calidad perceptible, en

cambio si el resultado es negativo la insatisfaccion sera inevitable (Tigani, 2006, p. 25).
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Duque (2005), haciendo referencia a las dimensiones de la calidad, de Parasuraman,

Zeithaml y Berry (1985) menciona que estos autores determinan tres dimensiones:

1. Calidad fisica: Incluye los aspectos fisicos del servicio.
2. Calidad corporativa: Lo que afecta la imagen de la empresa.

3. Calidad interactiva: Interaccion entre el personal y el cliente, y entre clientes.

La permanencia en el tiempo de la prestacion de un servicio depende finalmente de la
percepcion del cliente, para esto se requiere conocer al cliente y saber que este aumenta
continuamente la demanda del valor de servicio que se presta, como lo expresa Tigani (2006),
mencionando que segiin Mr. J. W. Marriott: “El éxito nunca es definitivo” y esta excelencia solo
se alcanza si se cubren las expectativas de valor que el cliente le atribuye, buscando superar este
valor; esta mejora debe contemplar los componentes tangibles fundamentales que conforman el
servicio: capacidad de respuesta, atencion, comunicacion, accesibilidad, amabilidad, credibilidad
y comprension. Es fundamental el concepto de valor que se le atribuye al servicio prestado o al
producto ofrecido, este valor Tigani (2006), establece que "el intercambio de valor es lo Gnico
gue motiva una transaccion” (p. 30), precisamente porque este fluye en dos direcciones desde y
hacia el cliente. El valor se clasifica en varios niveles: basico, esperado, deseado e imprevisto;
para identificarlo y caracterizarlo se deben construir planes, procedimientos o estrategias, a partir
de grupos de trabajo que investiguen los atributos valorados por el cliente para determinar el
peso individual que el cliente le da a esos atributos, comparen nuestra posicion con la de nuestros
competidores en dichos atributos y propongan un modelo propio para superar la propuesta de
valor de la competencia (Tigani, 2006).

Al momento de establecer las posibles mediciones de calidad del servicio se debe tener en
cuenta el decalogo de la atencion de reclamos que esta conformado por: Contestar rapidamente el
teléfono, identificarse adecuadamente, identificar al cliente y llamarlo s6lo por su nombre,
ponerse del lado del cliente sin culpar a nadie, conseguir la mayor cantidad de informacion

posible, no bromear, no discutir, no dejar al cliente esperando, nunca prometer lo que no se
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puede cumplir, registrar toda informacién incluyendo lo que se ha comprometido, agradecer el

Ilamado y recordarle al cliente que estamos para servirle (Tigani, 2006).

El denominado método bidimensional, permite revisar el circulo del servicio, clasificando
dos instancias del mismo, como son la organizacién administrativa del proceso y los momentos
claves con el cliente en la entrega del servicio; incluye como elemento fundamental la

satisfaccion que es la percepcion del cliente sobre el servicio.

Duque (2005), expone la propuesta de Mayer (2003) con base en Grénroos (1984), quien
propone como componentes del proceso de servicio dos elementos: el montaje del servicio PSA
(process of services assembly) definido como el componente técnico (administrativo) y la
entrega del servicio (process of services delivery, PDS), definido como elemento funcional
(momentos claves), y adiciona los elementos filtros perceptuales del consumidor (CPPS, por su
sigla en inglés), los cuales modifican su evaluacién de la experiencia en términos de los procesos

anteriores: técnico y funcional.

Estos dos grupos de caracteristicas (PSA y PSD) interacttan y se ven influenciados por
los filtros perceptuales, CPPS. Dicha interaccion, con las modificaciones ocasionadas por los
filtros perceptuales, genera la percepcion de satisfaccion y, por ende, el encuentro de la calidad,
siguiendo la corriente tedrica que plantea la satisfaccion como antecesora de la calidad. Los

componentes de este modelo se pueden observar en la grafica 10.

PSA:
Elementos descriptivos de las decisiones administrativas

Interaccion Personaliza
Tecnologia | Accesibilidad ° cién
Comportami ienci Influencia modificadores ‘
vVicihilidad portami | Apariencia | Formade |
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Grafica 10. Método Bidimensional. Fuente: Duque (2005).

Duque (2005), expone los diferentes modelos de medicion, destacando que segln las
teorias y métodos consultados, el mas importante es el definido por la escuela americana y que se
establece como “SERVQUAL” y la modificacion que le hace el método “SERPEF”, donde
define los conceptos del modelo americano como importantes, pero incorpora dandole mayor
importancia al concepto de evaluacion de la percepcion como variable determinante de la

medicion de la calidad del servicio.

La Escuela Americana de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985,1988), (Como se cit6 en
Duque, 2005), definida como el método SERVQUAL, propone un instrumento para la medicion
de la calidad del servicio partiendo de la misma premisa de Gronroos de insatisfaccion o
desconfirmacién, toma como base el concepto de calidad percibida. Inicialmente se definieron 10
puntos que evallUan las expectativas y percepciones de un cliente, asi: Elementos tangibles,

fiabilidad, capacidad de respuesta, profesionalidad, cortesia, credibilidad, seguridad,
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accesibilidad, comunicacion y comprension del cliente. Por las criticas recibidas, definieron que
estos puntos no eran independientes, con lo cual por estadistica establecieron relaciones y
agruparon variables, lo que permitio generalizar de mejor forma el modelo y reducir los puntos

iniciales a cinco:

1. Confianza o empatia: Muestra de interés y nivel de atencion individualizada que ofrecen las
empresas a sus clientes, agrupa los anteriores criterios de accesibilidad, comunicacion y

compresion del usuario.
2. Fiabilidad: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa.
3. Responsabilidad: Seguridad, conocimiento y atencion de los empleados y su habilidad para

inspirar credibilidad y confianza, agrupa las anteriores dimensiones de profesionalidad,

cortesia, credibilidad y seguridad.

4. Capacidad de respuesta: Disposicion para ayudar a los clientes y para prestarles un servicio

rapido.

5. Tangibilidad: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de

comunicacion.

La grafica 11, representa el modelo conformado por variables agrupadas, logrando darle
mayor representatividad (Duque, 2005).

Realizar una ejecucion del servicio con altos
estandares de calidad.

Cumplir los tiempos de compromiso adquiridos / percepcion del
E p E g servicio nrestado \ - L )

Mediciones de la
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Grafica 11. Modelo de medicion del servicio SERVQUAL. Fuente: Zeithaml, Berry y
Parasuraman (1988 p. 26) (Como se citd en Duque, 2005).

Los elementos intangibles, son definidos en este modelo como Gaps 0 momentos de
medicién de la calidad, que se interpretan como puntos o valores de diferenciacion y de

comparacion de la satisfaccion con la insatisfaccion:

= Gap 1: Diferencia entre las expectativas de los usuarios y las percepciones de los directivos.

= Gap 2: Diferencia entre las percepciones de los directivos y las especificaciones 0 normas de
calidad.

= Gap 3: Diferencia entre las especificaciones de la calidad del servicio y la prestacién del
servicio.

= Gap 4: Diferencia entre la prestacion del servicio y la comunicacién externa.

= Gap 5: Diferencia entre las expectativas del consumidor sobre la calidad del servicio y las

percepciones que tiene del servicio (Duque, 2005 p. 9).

El método SERVPERF, definido por Cronin y Taylor (1992), se basa exclusivamente en
la valoracion de las percepciones, con una evaluacion similar a la escala SERVQUAL, la cual
tiene en cuenta tanto las expectativas como las percepciones. Cronin 'y Taylor (1992) se basan en
Carman (1990) para afirmar que la escala SERVQUAL, teoria de Gaps de Parasuraman,

Zeithaml y Berry (1985) no presentaba mucho apoyo teorico y evidencia empirica como punto
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de partida para medir la calidad de servicio percibida. En conclusion, la escala es la misma, lo

que varia es el enfoque de evaluacion y las preguntas en los instrumentos (Duque, 2005).

Otras teorias de medicidn de la calidad del servicio consultadas, que se considera

importante mencionar son:

La Escuela Nordica, definida por Gronroos (1988, 1994) (Como se citd en Duque, 2005)
establece la relacion entre la calidad y la imagen corporativa de la entidad y parte de las mismas
definiciones establecidas por Mayer (2003), que establece que la calidad percibida por los
clientes es la integracion de la calidad técnica (qué se da) y la calidad funcional (como se da), y
estas se relacionan con la imagen corporativa, la cual es un elemento basico para medir la calidad

percibida. Gréfica 12.

Percepcion de la
calidad del servicio
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Grafica 12. Escuela de Medicion Nordica. Gronroos (1984, p. 40) (Como se cité en Duque,
2005).

La Teoria “de los dos factores”, fue formulada por Herzbergn (Como se citd en Carmona,

Calidad
funcional

1998) lo que busca establecer esta teoria son elementos medidores de la satisfaccion laboral
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diferentes a los que establecen la insatisfaccion laboral. Sefiala que existen factores que en
puntos altos de calidad no identifican satisfaccion, pero que en momentos criticos de calidad si
miden la insatisfaccion; los factores higiénicos produciran insatisfaccion si su nivel es
insuficiente, pero no produciran satisfaccion si su nivel es suficiente; por el contrario, los
factores de crecimiento o motivacionales generaran satisfaccion cuando su nivel es suficiente,

pero no generan insatisfaccion cuando su nivel es insuficiente.

La satisfaccion e insatisfaccion no operan en polos opuestos siempre, sino que existen
lineas de analisis en las cuales opere s6lo una de las dos; existe un doble continuo, en el que lo
contrario de la insatisfaccidn no seria la satisfaccion, sino la ausencia de insatisfaccion, y lo
contrario de la satisfaccion no seria la insatisfaccion, sino la ausencia de satisfaccion (Herzberg,
Mausner y Snyderman, 1959; Robbins, 1994; Davis y Newstrom, 1991) (Como se cit6 en

Carmona, 1998). La grafica 13 ilustra la teoria.

( TEORIA TRADICIONAL )
INSATISFACCION ( FACTORES ) SATISFACCIGN
( TEORIA DE LOS DOS FACTORES )
INSATISFACCION ( FACTORES HIGIENICOS ) |N§/JAST|E§F%8<§N
?:TSEFNE&%E < FACTORES DE CRECIMIENTO ) SATISFACCION

Grafica 13. Teoria de medicion de la calidad del servicio de los dos factores. Fuente: Herzberg,
Mausner y Snyderman (1959), Robbins (1994), Davis y Newstrom (1991) (Como se cit0 en
Carmona, 1998).

La teoria 0 modelo de los tres componentes, en 1994, Rust y Oliver presentaron una

conceptualizacion no probada, pero que fundamenta lo planteado por Grénroos, el modelo se
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compone de tres elementos: El servicio y sus caracteristicas (services product), el proceso de
envio del servicio o entrega (services delivery) y el ambiente que rodea el servicio

(environment), su planteamiento inicial fue para productos fisicos (Carmona, 1998).

El método del incidente critico, consiste en un procedimiento para recoger observaciones
directas de ciertos hechos importantes en relacion al comportamiento humano en situaciones
analizadas (Duque, 2005). Este método busca basicamente evaluar la calidad del servicio,
mediante la evaluacion comportamental del personal, por el cual se determinan eficiencias o
deficiencias en el servicio. Se define como una formula de entrevista sistematica para recoger
comportamientos que hayan sido observados y que llevan al éxito y/o fracaso en la realizacién de

una tarea especifica (Duque, 2005).
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3. CAPITULO IIl. DISENO DE METODOLOGIA

3.1. Tipo de investigacion

El estudio es de tipo deductivo, con presentacion de resultados cualitativos y fases
analiticas de eventos, que van desde la definicion del marco de referencia hasta la propuesta final

de estrategias y recomendaciones dadas para implementarlas.

3.1.1. Etapas del estudio

Etapa Exploratoria: Para el presente estudio esta etapa corresponde al planteamiento
inicial, con la definicién del problema, pregunta de investigacion y marco teorico, el cual integra
las experiencias comparables y los antecedentes del tema compuestos por estudios tedricos
relacionados con la atencidn al cliente, incluyendo los sistemas de gestion de calidad y planes
estratégicos dentro del marco normativo que las rige; en este aspecto se hace referencia
igualmente a métodos, técnicas y lineamientos desprendidos de las teorias y que sirven como

referencia para el desarrollo metodologico del tema.

Etapa descriptiva: Describe la estructura organizacional de la entidad como parte del
marco tedrico y la estructura relacionada con la atencion al cliente, para establecer la linea base.
Esta etapa da inicio al diagnostico que comprende la descripcion de pardmetros relacionados con
los procesos y procedimientos de la entidad, y las relaciones existentes de estos con la atencion
al cliente.

Etapa Explicativa: Esta etapa esta conformada por varias etapas clasificadas en
observacion en la cual continuando con el diagnostico se examinan y revisan las relaciones
definidas en la descripcion entre los parametros que conforman la linea base (entidad, procesos y

procedimientos) con la atencion al cliente, para obtener el diagndstico, analisis de la informacién

en la cual a partir del diagndstico se determinan las debilidades y fortalezas relacionadas con la

atencion al cliente de la entidad caso de estudio, utilizando matrices que comparen parametros y
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componentes, y flujos de andlisis con los cuales se pretende obtener los productos finales
correspondientes a las estrategias y conclusiones que corresponde a la construccion de
propuestas de estrategias disefiadas desde la alta gerencia y desde los procesos que conforman la

entidad, haciendo recomendaciones que permitan implementarlas.

3.1.2. Delimitacion de la Investigacion

Marco Territorial. Se encuentra definido para el municipio de Manizales y orientado
inicialmente a las instituciones oficiales prestadoras de servicios publicos, sin embargo, su uso e
interés sobrepasa este limite y se adapta a todas las entidades ubicadas dentro del territorio
colombiano, cuyo objetivo misional esté enfocado a la prestacion de algun servicio publico
dentro del marco normativo regulatorio y de calidad que rige en Colombia.

Marco Institucional. Entidades o instituciones prestadoras de servicios publicos.

Marco Investigativo. Se beneficiaran las futuras investigaciones realizadas que aborden
los temas tratados en el presente estudio, como fuente de informacion o de generacion de lineas
bases para estas investigaciones.

Marco Demogréfico. Se orienta a entidades oficiales prestadoras de servicios publicos y
especialmente a las dedicadas al area de alumbrado publico y valorizacion; adicionalmente a los

usuarios y clientes que tengan relaciones directas o indirectas con estas entidades.

Marco Temporal. Se ubica desde el mes de enero de 2014 hasta el mes de marzo de
2015.

3.2.  Métodos de investigacion

Los métodos investigativos empleados estan sujetos a definiciones tedricas de

metodologias relacionadas con los sistemas de gestidn de calidad, matrices de analisis, flujos de
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analisis, planteamiento y validacion de estrategias e instrumentos y herramientas de la

investigacion, adaptado a partir de métodos o modelos tedricos que los validan.

3.2.1. El Sistema de Gestion de Calidad en la investigacion

Como parte del método de investigacion se incluyen los SGC (Sistemas de Gestidn de
Calidad) mediante el Circulo de Deming (Centro de Ingenieria de la Calidad, 2014), del cual se
emplean y adaptan las fases que se definen para el proceso investigativo. La gréfica 14, ilustra

cdmo se incorporan los sistemas de gestion de calidad en la investigacion.
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Graéfica 14. Ciclo PHVA, dentro del proceso de Atencién al Cliente. Fuente: Ciclo PHVA,

Demming. Modificado: Estudiante ejecutor del proyecto.

3.2.2. Métodos de anélisis matriciales y flujos de analisis

Matriz DOFA: En el desarrollo del disefio metodoldgico se emplea la matriz de analisis

DOFA, definida como referencia metodologica aplicable como herramienta utilizada como
método de diagnostico empresarial en el &mbito de la planeacion estratégica (Linares, 2014).

Diagrama de flujos: Se emplean en la etapa del diagndstico y presentacion de resultados.

En este caso se desarrollan los flujos con el planteamiento de un problema, se analiza, se
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obtienen resultados y se hacen propuestas de mejora, en la presentacion de resultados. A medida

que se construyen las matrices y se obtienen resultados, se hace necesario implementar flujos de

andlisis con los cuales se enlazan las fases, desde la seleccion de los parametros y el

planteamiento del problema hasta la propuesta de mejora a las debilidades encontradas mediante

la implementacion de estrategias. La grafica 15 ilustra el proceso de aplicacion de flujos de

analisis en la investigacion.
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prablema aﬁ%ﬁ::m: definicion de proponer problema actividades,
= linea base esirategias de planteado registros y
mejora. formatos.

Graéfica 15. Flujo de andlisis del disefio metodoldgico de la investigacion. Fuente: Elaboracién

propia.

Para la presentacion de resultados, se dividen los flujos de analisis en: Determinacién

final de falencias y determinacion de estrategias, ambos con las siguientes etapas: 1. Elemento

objeto del andlisis, 2. Eje central de andlisis, 3. Determinacion de debilidades, 4. Diagndstico y 5.
Propuestas de mejoramiento. La gréfica 16 ilustra ambos flujos de analisis.
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Graéfica 16. Flujo de andlisis determinacidn final de debilidades para realizar propuestas de

estrategias. Fuente: E

laboracion propia.
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Definicion de estrategias: Como parte final de la investigacion se proponen estrategias y

politicas que buscan la mejora del area de la atencion al cliente de la entidad. Las estrategias
pueden ser definidas en relacion con las politicas y premisas de la planeacién, la naturaleza y el
proposito de las estrategias y las politicas estan estrechamente relacionadas, ambas dan direccion
y actlan como marco para los planes, son la base de los planes operacionales y afectan a todas
las areas de la administracion, definidas bien sea como, estrategia o politicas (Mintzberg y
Quinn, 1997).

3.2.3. Validacion de las estrategias propuestas

Para el proceso de validacion de las estrategias se realizan analisis sustentados en las
referencias de autores expertos, los seguimientos y mediciones de parametros observados, los
requerimientos normativos existentes y los analisis sujetos a los sistemas de gestion de calidad,

que permitan soportar las estrategias propuestas. Grafica 17.
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Gréfica 17. Proceso de validacion de las estrategias. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.  Herramientas e instrumentos de la investigacion

Herramientas

= Herramientas tecnoldgicas en la entidad. Se refiere al software que se maneja en la entidad y
que son aplicados en los procesos en los cuales se interactta con los clientes.

= Herramientas de consulta de la universidad. Se emplea la consulta de la base de datos de la
Universidad Nacional.

= Herramienta documental de la entidad.

= Documentos del Sistema de Gestion de Calidad

= Normas técnicas de certificacion de calidad.

= Manuales de la entidad.

Instrumentos

= Formatos y registros. Se refiere a los formatos o registros de la entidad que se emplean en los
relacionados con la atencién al cliente.

= Informacion arrojada por el software. Corresponde a la cuantificacién o interpretacion de
datos o informacidn que se procesa obtenida por los aplicativos tecnoldgicos de la entidad;
que sirven como instrumentos de gestion, control o seguimiento a los procesos relacionados
con la atencion al cliente.

= Reportes de indicadores o de seguimiento, proporcionados por el sistema. Reportes que
arrojan los aplicativos tecnoldgicos que contribuyen con la gestién, seguimiento y medicion
de los procesos que interacttan con los clientes. Existen varios reportes importantes que se

implementan en esta investigacion:

= Reportes relacionados con los productos no conformes, reclamos, oportunidad de
servicio, cantidad de reparaciones realizadas, del servicio de alumbrado publico.
= Reporte de correspondencia entrante y saliente de la entidad.

= Reporte de control de términos de respuesta.
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3.4. Determinacion de parametros analizados

Los andlisis realizados en cada una de las etapas de la investigacion, se hacen en dos
niveles, primero la entidad y segundo el proceso de atencién al cliente asociado con los demas
procesos. Se seleccionan parametros a revisar y analizar, se obtienen resultados de estos analisis
que se clasifican en cualitativos o cuantitativos, segun sea la variable analizada y el método o
actividad aplicado. Los parametros seleccionados incluyen componentes relacionados con los
sistemas de gestion de calidad, la estructura de la organizacién y las relaciones presentes con la
atencion al cliente. La gréafica 18, ilustra los parametros seleccionados hasta el tipo de resultado

que se pretende alcanzar.
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Gréfica 18. Pardmetro a analizar en el proyecto. Fuente: Elaboracion propia.



En el siguiente nivel de andlisis, enfocado en el proceso de atencion al cliente y sus

relaciones en la entidad, se aplica el proceso anterior con otros parametros, como se muestra en

la gréfica 19.
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Graéfica 19. Parametros analizados en el proceso de Atencién al Cliente. Fuente: Elaboracion

propia.
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4. CAPITULO IV. DIAGNOSTICO DE LA ATENCION AL CLIENTE

El diagndstico inicia con la revision general del estado actual de la entidad para
identificar parametros con los cuales se detecten debilidades y amenazas relacionadas con el
servicio, posteriormente se detalla en el proceso de atencion al cliente y las relaciones de este

con los demas procesos. La grafica 20 presenta la estructura del analisis del diagndstico.

IDENTIFICACION DE FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE AFECTAN
LA ENTIDAD

Descripcian del estado organizacional v estructural de la entidad

Los procesos de la entidad

Atencion al cliente en la entidad

Los componentes de la Las relaciones
caracterirzacion del existentes entre el
Los SGC aplicados en proceso de atencian al proceso de atencion al
la atencian al cliente cliente cliente con los demas

L . rocesaos
Analisis de la atencion P

al cliente definido con
los SGC

Diagnastico de la
atencian al cliente vy sus
relaciones en la entidad

Graéfica 20. Flujo de andlisis del diagnostico del proceso de Atencion al Cliente. Fuente:

Elaboracion propia.

Se emplean cuadros o matrices de analisis con flujos de informacién y obtencién de
propuestas y productos, para estructurar estrategias, como acciones de mejora. El flujo de

analisis empleado se expone en la gréfica 21.
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Grafica 21. Cuadro de andlisis por comparacion de

Elaboracion propia.

4.1.1. Aspectos del estado de la entidad

Se identifican las fortalezas, oportunidades,

pardmetros empleando matrices. Fuente:

debilidades y amenazas de la entidad, como

punto de partida para el diagnostico y determinar elementos importantes para la identificacion

del problema general y de las debilidades que lo componen. La tabla 4, presenta la matriz de

analisis DOFA empleada.



Tabla 4.

Matriz DOFA, INVAMA (2015).
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ORIGEN INTERNO

ORIGEN EXTERNO

POSITIVO
FORTALEZAS

NEGATIVO
DEBILIDADES

Maquinaria y equipo adecuado

Labores preventivas en la red

Estructura de atencion de solicitudes
de alumbrado publico adecuada

Experiencia significativa

Herramientas informaticas y
tecnologicas

Contact Center capacitado

OPORTUNIDADES
Empresa posicionada

Credibilidad de operacion

Red eléctrica eficiente
Amplio mercado para expandirse

Falencia en el manejo de los medios de
comunicacion
Falencias de control y seguimiento

Falta de estudio del mercado y estrategias de
expansion

Falta de planeacion

Ausencia de cultura de servicio

Falencia en capacitaciones
Problemas organizacionales

Procedimientos no documentados

Posicion y estructura del proceso de atencion al
cliente

AMENAZAS

Problemas climaticos

Falta de precision en las solicitudes de
alumbrado publico

Clientes dificiles

Problemas técnicos

Deterioro de las redes eléctricas
Solicitudes de clientes extraordinarias
Administracion volatil

Fuente: Matriz Dofa, Ponce Talancon H., (2007). Modificado: Estudiante ejecutor del proyecto.

Revisando la matriz estructurada se obtienen diferentes parametros de origen externo e

interno que caracterizan el estado actual de la entidad y de la prestacion del servicio. Los de

origen externo, presentan amenazas que corresponden a situaciones muy técnicas, relacionadas

con la posicion geografica de la ciudad, factores climéticos o el deterioro de la red de alumbrado
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publico que corresponden a circunstancias que si bien afectan la prestacion del servicio y la

satisfaccion del cliente, deben ser mitigadas con acciones técnicas.

Amenazas como los clientes dificiles, solicitudes extraordinarias y administraciones
volatiles, son elementos que se incluyen en el andlisis de la prestacion del servicio y deben ser

abordadas como tematicas de la alta direccion.

Empresa posicionada, credibilidad de operacion, red eléctrica eficiente, amplio mercado
para expandirse, son las oportunidades de la empresa y corresponden a componentes de

marketing que deben ser conservadas en la entidad.

Haciendo referencia al nivel interno, en el cual se encuentran las mayores debilidades:
Falencia en el manejo de los medios de comunicacién, falencias de control y seguimiento, falta
de estudio del mercado y estrategias de expansion, falta de planeacion, ausencia de cultura de
servicio, falencia en capacitaciones, problemas organizacionales, procedimientos no
documentados, posicién y estructura débil del proceso de atencion al cliente; todas corresponden
a problemas organizacionales y de estructura de la entidad que inciden en la atencion al cliente
por la afectacion que tienen sobre la prestacion del servicio. Para su analisis se incluyen como
parte del diagnostico determinando su posicion bien sea en el proceso de atencion al cliente o en

otras areas que de una u otra forma afecten la prestacion del servicio.

Con relacidn a las fortalezas, maquinaria y equipo adecuado, labores preventivas en la
red, estructura de atencion de solicitudes de alumbrado publico adecuada, experiencia
significativa, herramientas informaticas y tecnolégicas y contact center capacitado, se puede
observar que estas fortalezas corresponden bien sea a componentes operativos de la entidad,
imagen corporativa o factores de tercerizacion del servicio, en los cuales se debe trabajar para

conservar los estandares de calidad alcanzados.



4.1.2. Estructura del proceso de Atencion al Cliente

La caracterizacion del proceso de atencion al cliente se fundamenta en las fases del
sistema de gestion de calidad (Circulo de Demming) y se centra en dos procedimientos, la
identificacion de necesidades y la recepcion y tramite de solicitudes; el primero esté definido y
caracterizado pero en la practica no se evidencia su aplicacion y el segundo relacionado con la

recepcion y tramite de solicitudes se encuentra incompleto, esta definido y puesto en préctica,
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pero no se evidencian actividades de control y seguimiento, ni de rotulacion y alistamiento como

lo exige la ventanilla Unica y la gestion documental. La grafica 22 ilustra el esquema de

estructura actual de la Atencion al Cliente.

PROCESO DE ATENCION AL
CLIENTE
v

Identificacién de
Estrateaias

v

Recepcion y Tramite
de Solicitudes

v

Usuarios - Entes de
Control - Procesos

—— — 4
{ Peticiones Queias } { Reclamos } [ Suaerencias }
A 4
[ Medicion - Analisis y Seguimiento del Proceso ]
v

[ Acciones de meioras }

Gréfica 22. Esquema actual de la atencion al Cliente. Fuente: Elaboracion propia.
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4.2. Diagnostico del estado actual del proceso

El diagndstico se realiza definiendo tres fases: analisis de la estructura y caracterizacion
del proceso, revision y analisis de las relaciones existentes con otros procesos y andlisis de

indicadores y medidores de la calidad, tal como se muestra en la grafica 23.

Analizar la
caracterizaciondel
proceso

Revisary analizar las

Proceso de relaciones existentes
atencion al cliente con otros procesos de la
entidad

Analizar los indicadores
que miden la eficiencia
del proceso

Graéfica 23. Estructura del analisis del proceso de Atencidn al Cliente. Fuente: Elaboracion

propia.

4.2.1. Relaciones de la Atencion al Cliente con otros procesos de la entidad

La atencidn al cliente en una entidad prestadora de servicios se convierte en una funcion
transversal, que interactta con todos los procesos. El analisis de sus relaciones es importante

para la propuesta de mejoras en esta area.

Para el caso del INVAMA la influencia de la atencién al cliente con los procesos
misionales, alumbrado publico y valorizacion se evidencia, sin embargo en este analisis se
detecta la ausencia de procedimientos o actividades que establezcan la relacién del proceso de

atencion al cliente con los procesos de apoyo. El esquema se presenta en la grafica 24.
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RELACIONES DEL PROCESODE ATENCION AL
CLIENTECONOTROSPROCESOS DELAENTIDAD

Alumbrad Gestion
;mbl'r ado Valorizacidn Gestion Juridica ~ Administrativay
SElEs Financiera

U U0 0 U

Atencidn al Cliente

Grafica 24. Estructura de relaciones actuales de la Atencion al Cliente con los demas procesos.

Fuente elaboracion propia.

Mediante la aplicacién de matrices de analisis se establecen las relaciones de parametros
desde varias instancias como son la calidad del servicio, la determinacién de debilidades y
fortalezas, que forman parte del diagnostico, a partir de las cuales se proponen soluciones. La
grafica 25 presenta el flujo de analisis realizado a partir de los pardmetros analizados hasta las

acciones correctivas propuestas a las deficiencias identificadas.
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Gréfica 25. Matriz de andlisis de las relaciones del proceso de atencion al cliente con otros
procesos. Fuente: Elaboracion propia.

Las relaciones existentes entre el proceso de Atencion al Cliente con los demas procesos
de la entidad no estan definidas, la estructura de esté se basa en los procedimientos misionales
presentando falencias de correlacidn, competencias y funciones con los procesos de apoyo. Los
procesos cumplen con cerrar el ciclo aunque de manera inadecuada, y en el mapa de procesos
estos enlaces o relaciones no se encuentran caracterizados en la atencion al cliente. La tabla 5

ilustra lo descrito.



Tabla 5.
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Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se describen las relaciones detectadas entre el proceso de atencién al

cliente con otros elementos de la entidad caso de estudio:

Herramientas Tecnoldgicas. Actualmente el INVAMA cuenta con dos aplicativos
tecnoldgicos relacionados con la gestion de solicitudes de la comunidad que son: Admiarchi que
es un Sistema de administracion de archivo y gestién documental y Geolimina que es una
solucion tecnoldgica basada en un sistema de informacidn, que permite a empresas
administradoras de alumbrado publico tomar decisiones estratégicas que apunten al crecimiento

y a una mayor rentabilidad de la organizacion (Sigma, 2015).

Facturacion, despacho de correspondencia y gestion documental. Representan
aspectos importantes relacionados con la Atencién al Cliente, la entidad cuenta con las
herramientas de gestion de estos aspectos pero no son claras las relaciones existentes con el
proceso de atencion al cliente. La grafica 26 muestra el flujo de analisis definido para detectar

estas relaciones como parte de este diagnostico.
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Grafica 26. Relaciones de la Atencidn al Cliente con la facturacion, correspondencia y gestion
documental. Fuente: Elaboracion propia.

Facturacion y correspondencia. De estos aspectos no existen relaciones documentadas

y estructuradas con el proceso de atencion al cliente, la distribucion de la facturacion y
correspondencia relacionada con los oficios generados en la entidad estan incluidas en una
contratacion de mensajeria externa. No se tienen elementos de seguimiento claros a la gestion de
estas actividades y si bien estan definidos desde el area administrativa, deberian existir
procedimientos de seguimiento y control de esta gestion, orientados al mejoramiento de la

atencion del cliente externo:

a. Ventanilla Unica: Este procedimiento no esta estructurado, en la entidad se cuenta con un

procedimiento que se limita a la recepcion de correspondencia por parte de la secretaria de
gerencia quien distribuye los documentos para las diferentes dependencias. En la gréafica 27

se presenta el funcionamiento de proceso en la entidad.



88

Area de
Sistemas

Unidad ‘ Unidad

Juridica Técnica
' SECRETARIA ‘
DE

GERENCIA
@ >
Unidad

Financieray Gerenciay
Administrativa Control Interno

Gréfica 27. Dependencias receptoras de la Ventanilla Unica. Fuente: Elaboracion propia.

Alumbrado Publico. El proceso de atencion al cliente se encuentra definido desde la
estructura de esta relacion, a partir de la recepcion de la solicitud, ejecucion, seguimiento y
medicion de la satisfaccion del cliente. Se tienen parametros a mejorar en seguimiento e
indicadores, que se deben analizar y estructurar de mejor forma, pero dentro del marco general la
estructura relacionada con estos aspectos presenta fortalezas, a partir de las cuales se deben

generar las demas relaciones con otros procesos.

Gestion Juridica. Cobros coactivos y persuasivos. En lo relacionado con este aspecto
existen grandes falencias en la ejecucion de este procedimiento, se deben proponer estrategias
desde la atencion al cliente que fortalezcan y brinden continuidad a la ejecucion del mismo y

permita realizar una gestion que genere resultados positivos en el recaudo de cartera.

Levantamiento de Gravamenes. Es un procedimiento de levantamiento de la obligacién
inscrita sobre el predio que impide la realizacidn de cualquier tramite en registro de instrumentos
publicos, por lo que se propone realizar una estrategia en donde una vez un predio se encuentre a

paz y salvo se envie a la Oficina de Registro el oficio de levantamiento de la medida, sin
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necesidad de que el usuario lo solicite, asi mismo se propone enviar todos los oficios de los
predios que se encuentren a paz y salvo y no se les haya levantado el gravamen, con el fin de ser

proactivos en las necesidades de nuestros contribuyentes y prestar un mejor servicio.

Notificacion Obras de Valorizacion. Es un procedimiento en el que se les brinda a los
propietarios de los predios beneficiados con una obra de valorizacion la informacion
correspondiente al proyecto y se notifica de su contribucion en el mismo. Se realizan campafas

de difusion masivas para la citacion a esta actividad.

Valorizacion. Los procesos de valorizacion contienen un importante componente social
que requiere de una comunicacion continua y reuniones de socializacion con los propietarios de
los predios ubicados dentro de la zona de influencia determinada para la construccion de un
proyecto. Actualmente estas actividades se realizan de manera ordenada, pero no se muestra una
estructura general de los mismos dentro del proceso de Atencion al Cliente, aunque posee un alto
contenido de medios de comunicacion, uno de los enfoques principales debe estar orientado
hacia la Atencién al Ciudadano, algo que no se presenta actualmente como actividad o

procedimiento dentro del proceso de Atencidn al Cliente.

Juntas de Representantes de Propietarios. Segun los estatutos de la entidad, todo
proyecto de valorizacién debe conformar una junta de representantes de propietarios para la toma
de decisiones. La participacion de la Atencion al Cliente en dichas juntas se evidencia en la
practica, pero no se encuentra involucrada en la caracterizacion del proceso, adicionalmente se
evidencian falencias en los parametros de seguimiento y control de las actividades relacionadas

con este procedimiento.

Analisis de Indicadores de Gestion. En el proceso existen indicadores relacionados con
la gestion en la ejecucion del servicio y la satisfaccion del usuario, no existen indicadores que
midan la gestion del proceso de Atencion al Cliente y su intervencion en los demas procesos, asi
mismo faltan elementos de medidas y comparativos con lineas bases que definan metas a

alcanzar y mediciones de la calidad del servicio.
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Medios de Comunicacion. Las relaciones que se presentan con este aspecto son vitales
para ejecutar una eficiente Atencion al Usuario, en la practica se dan, pero en el proceso no se
describen, caracterizan, ni estructuran elementos o pardmetros que establezcan las relaciones

existentes.

Canales de comunicacion externos. Los canales de comunicacion externos se
encuentran relacionados con todos los trdmites de atencion al ciudadano, en la entidad se
presentan los medios telefonico y electronico, los cuales se deben mejorar e incorporar otros
adicionales que procuren generar un contacto directo con la comunidad. ElI medio telefonico se
emplea de manera adecuada a través del Contact Center y en el medio electronico se requiere de
un trabajo fuerte que mejore el uso del correo, las redes sociales, la pagina web y las

herramientas involucradas en esta Gltima.

Canales de comunicacién internos. Los canales de comunicacion internos se relacionan
con las herramientas tecnoldgicas existentes en la entidad como son: Admiarchi, Impuestos Plus
y Sicodoc; se evidencian debilidades en su manejo y no se cuenta con actividades de seguimiento

y control de estas herramientas y de analisis de la informacién alli consignada.

4.2.2. Diagnostico del proceso de Atencion al Cliente desde Sistemas de Gestion de Calidad

Los Sistemas de Gestion de Calidad conforman un componente importante en la
estructura de cualquier proceso, basados en las fases del ciclo PHVA. En la grafica 28, se
representa el esquema del analisis realizado en el cual se incluyen los Sistemas Gestién de
Calidad, para todos los componentes del analisis.
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FASE DEL DEFICIENCIAS
PROCESO CICLO ENCONTRADAS

No se evidencia la
identificacion de las
necesidades y expectativas lo
cual afecta las estrategias que
se pretenden plantear.

Planear

)

Hacer

|

Se deben integrar los
procesos v procedimientos
gue tienen relacion con la
atencion al cliente y las
acciones que evidencien la
ejecucion de la fase del
planear.

ATENCION AL
CLIENTE
INVAMA

Verificar

Se debe mejorary
complementar esta fase del
ciclo, conforme a las
modificaciones de las fases
anteriores.

111l

[]

Actuar

Gréfica 28. Los componentes del autocontrol en el proceso de Atencidn al Cliente. Fuente:
Elaboracion propia.

A partir del proceso de Atencion al Cliente, eje del andlisis, se procede a revisar y
analizar los componentes del ciclo PHVA, posteriormente se proponen las posibles soluciones a

las situaciones encontradas; orientadas en los siguientes aspectos:

Aspectos generales del proceso de atencién al cliente

Descripcion de los procedimientos y actividades. En el proceso se describen los
siguientes procedimientos: identificacion de estrategias, el cual esta a cargo del grupo directivo y
no se evidencia su aplicacion; recepcion y tramite de PQRS, los cuales establecen que el
seguimiento y control esté a cargo del responsable de cada proceso, existiendo dualidad en las
responsabilidades e incumpliendo con los pardmetros legales vigentes; y medicion, anélisis y
seguimiento del proceso, el cual se limita a la ejecucion de encuestas de satisfaccion,

presentando falencias en su estructura y definicion, y por lo tanto en la ejecucion del mismo.
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Registros empleados. El proceso de atencion al cliente cuenta con los siguientes
registros: Atencion de solicitudes de mantenimiento, asignacion de solicitudes de mantenimiento,
control de entrega de planillas, reporte de reclamos de facturacién, libro radicador de
correspondencia entrante a la organizacion, recursos de reposicion y libro radicador de
correspondencia entrante a las dependencias. De los cuales se evidencia que no se hace uso de la

mayoria y en cambio se presenta la falta de otros formatos o registros de seguimiento y control.

Documentos normativos incluidos en el proceso. Las exigencias de normas y
reglamentarias de las leyes actuales, que rigen las entidades prestadoras de servicios publicos y
especificamente en Alumbrado Publico y Valorizacion, estan descritas en la bibliografia

complementaria de esta investigacion y la mayoria no se evidencian en el proceso eje de estudio.

Solicitudes y tramites de la entidad. Las solicitudes que se reciben en la entidad son:
Reclamos de facturacion de valorizacion, Reclamos tarifa alumbrado pablico, Dafios, Reclamos
y productos no conforme de alumbrado publico, Instalaciones nuevas alumbrado publico,
Modificacion informacion catastral, Recursos de reposicion de valorizacién, Certificados de paz
y salvos valorizacion, Levantamiento de gravamen, Acuerdos de pago, Certificaciones
pensionales, Certificados labores, Certificados de retenciones, Pagos, Recibo insumos, Quejas de
atencion y Capacitaciones, y no todos se encuentran documentados con los respectivos

responsables y actividades definidas.

Las fases del ciclo de gestion de calidad en la entidad

Fase del Planear: Se presentan debilidades en la estructura del proceso y en las

relaciones con otros procesos de la entidad, en el organigrama actual no se observa posicionada
la atencion al cliente como componente estratégico de la entidad y en el mapa de procesos
sucede lo mismo. No se cuenta con elementos de identificacion de necesidades y expectativas, ni
elementos de construccién de procedimientos que pretendan la ejecucion de estrategias. La tabla

6, presenta los parametros analizados en esta fase.



Tabla 6.

Proceso de analisis diagndstico Atencion al Cliente, Fase Planear.
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Todos los Organigrama Organigrama  Organigrama Documento de Organigrama

procesos de la
entidad

Todos los
procesos de la
entidad

Atencion al
Cliente y
Control de

Gestion

actual de la
entidad

Mapa de
procesos actual

de la entidad

Informes
periddicos del
Contact Center e
Indicadores y
Reportes de los
software

Institucional

actual

Mapa de
procesos de la

entidad actual

Informacion de
gestion de
atencion al

cliente

Institucional
incluyendo
propuesta de
reubicacion de

atencion al cliente

Definicion y
codificacion del
proceso de atencion
al cliente y los
procedimientos

propuestos

Establecer dentro del
proceso actividades
de construccion de
planes e informes de
gestion que permitan
analizar y plantear
los correctivos

pertinentes.

gestion de
calidad de la
entidad,

organigrama

Documento de
gestion de
calidad de la
entidad, mapa de

procesos

Documento de
gestion de
calidad,
caracterizacion
del proceso de
atencion al
cliente, informes
periodicos del
contact center y
reportes de los

software.

modificado

Modificacion
proceso e inclusion
de los
procedimientos que
tienen que ver con

el cliente

Definir en el
proceso de
atencion al cliente
la construccion de
informes y planes y
su periodicidad
relacionados con la
gestién de atencion

al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones del Planear

1. Definicion y estado actual del proceso:

e En la caracterizacion del proceso y descripcion de las actividades no se evidencian

procedimientos de andlisis y la interaccidn con otros procesos.

e No se tienen en cuenta lineamientos que den cumplimiento a las normas establecidas por la

ley antitramites, transparencia y el plan anticorrupcion.

e La ubicacion y estructura del proceso en la entidad, lo enmarca como un componente

operativo y no lo integra como parte de la gestion y control de la alta direccion.

2. Registros y Herramientas del proceso:

e Las herramientas y registros empleados en el proceso, requieren de modificaciones y creacion
de otros nuevos para ser implementados en los procedimientos y tramites en los que hace falta

seguimiento y control.

e No existen manuales o instructivos que sirvan de guia a los funcionarios y estandaricen la

forma de dar respuesta a las solicitudes y tramites, y la manera de interactuar con los clientes.

3. Cumplimiento de la normatividad del SGC:

e La entidad tiene en los sistemas de gestion de calidad los elementos relacionados con la
normas que la rigen, pero en la aplicacion y estructura del proceso de atencion al cliente no se
evidencian las leyes, normas y manuales exigidos, como son el plan anticorrupcion, ley
antitramite, ley de transparencia, manual para la construccién de protocolos, guia para la
identificacion de usuarios en las entidades publicas y manual para la comunicacion con los

clientes multicanales, entre otros.
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e No se encuentra definido claramente el ciclo PHVA en la caracterizacion del proceso y la
descripcion de los procedimientos y actividades no son claras y suficientes, tanto en los
documentos del sistema de gestion de calidad, como en los soportes que evidencian su

aplicacion.

e Como es un ciclo que se cierra en la fase del planear, se deberia contar con productos
provenientes de la gestion del proceso y de las acciones correctivas desprendidas del actuar, e
informes de gestion que permitan analizar el estado del proceso de atencion al cliente y de los

procesos y procedimientos que guarden alguna relacion con este.

Fase del Hacer

Los trdmites o solicitudes que se realizan en el interior de la entidad, presentan
limitaciones por la subutilizacion de herramientas tecnoldgicas que permiten agilizarlos. Por otra
parte no se evidencia procedimientos relacionados con el hacer que involucren el cliente interno
y su participacion en el proceso, ni actividades de sensibilizacion y retroalimentacion que
enriquezcan la gestion del proceso de atencion al cliente y generen cultura de servicio. La tabla
7, presenta los parametros analizados en esta etapa del ciclo.



Tabla 7.

Proceso de analisis diagndstico Atencién al Cliente, fase Hacer.
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Atencion al Solosetienela  Tramitesy Construccion Documento de  Construccion
cliente, caracterizaciébn  servicios caracterizacion gestion de procedimientos de
Sistemas de del proceso de (Procedimient  del proceso, calidad de la Atencién al Cliente
informacion atencion al 0s actuales) procedimientos entidad, faltantes,
cliente y actividades caracterizacion  Actualizaciény
del proceso de mejoramiento
atencion al caracterizacion del
cliente proceso.
Todos los Mapa de Estado Actual  Establecer y Documento de Definir en el mapa
procesos de la  procesosy de Atencional  proponer la gestion de de procesos la
entidad caracterizacion  cliente y sus ubicacién y calidad de la relacion e
del proceso de correlaciones  descripcion del entidad, intervencion del
atencion al con los demas  proceso en el caracterizacion  proceso de atencion
cliente procesos de la  mapa de del proceso de al cliente con los
entidad procesos de la atencion al demaés procesos de
entidad cliente la entidad.
Atencién al Indicadores de Definicion Modificacion y Informes y Anélisis de los
cliente, los software e actual de estructuracién reportes de indicadores
alumbrado informes indicadores de indicadores indicadores del  existentes,
publico 'y periddicos de empleados en  de atencion al aplicativo construccién de
Valorizacién atencion de gjecucion del cliente y Geolimina. indicadores y
solicitudes de la  servicio y ejecucion del Documento de modificacion de los
comunidad atencion al servicio y gestion de actuales.
cliente construccién de  calidad, Construccion de

herramientas
para el control y
seguimiento de
los
procedimientos
relacionados
con la atencion
del cliente

caracterizacion
del proceso de
atencion al
cliente

herramientas de
control y
seguimiento a los
procedimientos
relacionados con
los clientes.
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Atencion al Herramientas Administraci6  Construccionde  Documento de  Construccion de
cliente, Tecnoldgicas, nactual de las  manuales 'y gestion de manuales de
Gestion no se tienen las  herramientas descripcion de calidad, operaciény
tecnoldgica descripciones de  informaticas procedimientos caracterizacion  administracion de
los relacionados del proceso las herramientas
procedimientos con la gestion tecnoldgicas,
y actividades administracion tecnoldgica, descripcion de
de las informacion de  procedimientos del
herramientas los aplicativos manejo de las
informéticas tecnoldgicos herramientas
relacionadas con tecnoldgicas
la atencion al relacionadas con la
cliente atencion al cliente.
Atencién al No se tiene un Ausencia de Construir el Documento de Construccién
cliente protocolo de un protocolo protocolo de gestion de protocolo de
atencion al de atencién al  atencién al calidad de la Atencién al Cliente
cliente cliente Cliente entidad,
caracterizacion
del proceso de
atencion al
cliente
Atencién al No se tienen Ausencia de Realizar Tramites y Ejecucion de
cliente, definidos Cultura de campanas servicios y campafias internas
alumbrado elementos de Servicio internas para Benchmarking de interiorizacion
publico 'y cultura del interiorizar la con casos de de la cultura del
Valorizacién servicio cultura del éxitos. servicio.
servicio en la
entidad.
Atencién al Se tiene las Canales de Proponer y Documento de Construir
cliente, herramientas y interaccion estructurar gestion de estrategias de
gestion se implementan, conel cliente  estrategias de calidad, contacto directo
documental, pero no se actuales acercamiento al  caracterizacion  con el cliente
canales de tienen cliente del proceso de
comunicacion, debidamente atencion al
gestion documentados cliente,
tecnoldgica informes
entregados por
el Contact
Center, analisis
canales de

comunicacién
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Atencion al No se evidencia  Marco Establecer Documento de Construir un
cliente, el cumplimiento  normativo de  estrategias de gestion de documento en
gestion total del cuadro  atencién al cumplimiento calidad, donde se
documental, normativo cliente actual del marco caracterizacion  identifique
sistemas actual normativo del proceso de claramente la
estratégicos de actual atencion al normatividad que
calidad cliente, rige la atencién al
documento cliente en entidades
oficial de ley oficiales y a partir
antitramite, de este crear

anticorrupcion,
y transparencia

estrategias para el
cumplimiento de
las mismas.

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusiones del Hacer

1. Existen tramites que no se encuentran documentados como por ejemplo:

e Devolucidn de dineros por reclamacion en el cobro de la tarifa del impuesto de alumbrado

publico.

e Modificacion, devolucion y exoneracion de cobros de contribucion por valorizacion.

e Certificacion laboral y pensional.

e Certificados de retencion en la fuente.

e Certificados de paz y salvos.

e Facturacion de contribucion por valorizacion

e Pagos a contratistas y proveedores.

2. Se presentan ausencias de camparias y estrategias de sensibilizacion y culturizacion de

servicio al cliente.

3. No existen estrategias para la identificacion de necesidades y expectativas de los clientes.
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4. Se presenta subutilizacion de las herramientas informaticas y de los canales o medios de
comunicacion internos y externos que permita mejorar la comunicacion y realizar de manera

mas eficiente los tramites.

Fase del Verificar

Su descripcion es limitada, no incluye en su estructura componentes de supervision,
seguimiento y control, y evaluacion a la gestion del proceso de atencién al cliente, las
verificaciones realizadas corresponden a la gestion telefénica con la cual se mide la satisfaccion
del cliente y la ejecucion del servicio de alumbrado publico, pero no se tienen en cuenta en esta
etapa de verificacion y control las demas instancias asociadas con la atencion al cliente. En la

Tabla 8 se ilustra lo expuesto.

Tabla 8.
Proceso de andlisis diagndstico Atencion al Cliente. Fase Verificar.
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Atencion al No se tienen Verificacion Construir el Documento de Construir un
cliente, procedimientos  telefénicay en procedimiento gestion de calidad, manual de manejo
Aplicativos  estructurados campo de ventanilla caracterizacién del  de ventanilla tnica
informéticos  que defina esta Unicay proceso de atencién y crear estrategias
y Gestion fase estrategias de al cliente, informes  de control y
Documental seguimiento y entregados por el seguimiento a la
control a la Contact Center, correspondencia
verificacion informacion del entrante y saliente
telefénicay en aplicativo y al proceso de
campo Admiarchi verificacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones del Verificar

1. Relacion del proceso de atencidn al cliente con otros procesos de la entidad:

= No se identifican las relaciones de este proceso con el proceso de facturacion y
correspondencia (mensajeria), gestion documental, paz y salvos, reclamos en el cobro de la
tarifa de alumbrado pablico, modificacion, devolucion y exoneracion de cobros de
contribucion por valorizacion, cobros coactivos y persuasivos, pagos a contratistas y
proveedores entre otros, que permita realizar seguimiento y control desde la Atencién al
Cliente.

= No es clara la participacion de la Atencidn al Cliente en el analisis y seguimiento del producto
no conforme y los reclamos.

= Como se evidencia en la pagina web del proveedor del sistema Admiarchi, en la entidad se
subutiliza esta herramienta dado que existen falencias en la aplicabilidad de algunos de los
beneficios que ofrece el sistema, como son:

= Falencias en el seguimiento y control de las solicitudes recibidas, ya que no se cuenta con una
persona que realice el monitoreo y control de las respuestas emitidas, con el fin de que se
formulen respuestas claras, amables, oportunas y completas. Lo anterior debido a que no
existen parametros y protocolos que estandaricen la correspondencia saliente y que defina que
documentos y requerimientos se le pueden exigir a los usuarios.

= Lalocalizacion y consulta de los documentos se ve entorpecida por la ausencia de parametros
definidos en la manera de nombrar los documentos en el sistema, y clasificarlos en los
expedientes correspondientes.

= No se utiliza la opcidn de generar reportes de seguimiento y estadisticas a nivel de area o

individual, para detectar las falencias e implementar las acciones correctivas correspondientes.
2. Los indicadores de atencion al cliente se encuentran definidos como una medida de la
satisfaccion del cliente externo con el Alumbrado Publico sin tener en cuenta las demas areas

de la entidad.

3. No se evidencian indicadores medidores de la gestion del proceso de Atencion al Cliente.



Fase del Actuar
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No existen documentados planes o acciones que evidencien la identificacion y correccion

de falencias encontradas en el proceso, solo se caracteriza pero no esta la gestion y

documentacion de esta fase. En la Tabla 9 se ilustra lo expuesto.

Tabla 9.

Proceso de anélisis diagndstico Atencion al Cliente, Fase Actuar.
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Actuar Atencion al No se tienen Estado Involucrar alos  Documento de Realizar
cliente y establecidas actual del Lideres de las gestion de reuniones
procesos que acciones proceso e areas en el calidad, periddicas
intervienen. correctivas y indicadores  analisis del caracterizacién con los
planes de de atencion estado de la del proceso de Lideres de
mejoramiento  al cliente atencion al atencién al cada area y
clienteyen la cliente, construir
gestion de los correspondencia planes de

procesos de su
area que
intervienen con
los clientes
para la toma de
correctivos

mejoramiento

Fuente: Elaboraciéon propia.

Conclusiones del actuar

= No se tienen definidas politicas claras, objetivos y directrices de la Alta direccién

relacionadas con la atencion del cliente.
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= No se analiza la informacion suministrada por las herramientas informaticas, los procesos y

actividades que se relacionan con la atencion al cliente.

= No se presentan planes de mejoramiento y estratégicos que muestren las acciones correctivas

gue busquen mejorar el proceso.

= Teniendo en cuenta lo expuesto en el diagnostico del estado de la atencion al cliente de la
entidad, se evidencia que el proceso presenta una debilidad por la ausencia de una unidad de
trabajo que esté dedicada a realizar seguimiento a la oportunidad y eficiencia de las respuestas
emitidas, a disefiar y ejecutar directrices y politicas adecuadas y estandarizadas, para mejorar

la prestacion del servicio y atencion a los clientes de la entidad.

4.2.3. Analisis de medidores de la eficiencia y efectividad del servicio

Los métodos de medicion son fundamentales para realizar seguimiento, proponer
estrategias y acciones correctivas en los procesos, estas mediciones se realizan mediante la
construccién de indicadores o herramientas de seguimiento y control que permitan la toma de
decisiones de la alta direccidn, con el diagnostico de la gestion y la deteccidn de falencias para
proponer acciones de mejoras que permitan optimizar la oportunidad, calidad y cumplimiento del

servicio.

Los parametros analizados estan relacionados con los medios por los cuales se
recepcionan las solicitudes y los procedimientos que estos involucran. La tabla 10 ilustra las
variables, herramientas, reportes empleados, indicadores existentes y propuestos, y los tipos de

medicion que se obtienen de estas mediciones.



Tabla 10.

Medidores de la calidad de la Atencién al Cliente.
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MEDICION DE LA CALIDAD DE ATENCION CLIENTE EN LA EJECUCION DEL SERVICIO

VARIABLES
Parametros analizados . Indicadores y mediciones de Tipo de
Herramientas . .
calidad medicion
Tiempo de resolucion de Reporte de reparaciones por Oportunidad del servicio Porcentaje
solicitudes mavil y control de
respuestas Admiarchi
Calidad de la recepcidn de las Consulta de solicitudes Producto no conforme, Porcentaje

solicitudes

Precision de la informacion de
programacion de reporte de
dafios de alumbrado publico

Cantidad de denuncias
programadas

Cantidad de trabajos
programados

Cliente y naturaleza de las
denuncias

Satisfaccion del cliente

Calidad del servicio

aplicativos Geolimina,
Admiarchi y PQRS,
Registros de Instalaciones
nuevas, Reclamos de
facturacion de alumbrado
publico y valorizacion.

Reporte de Modificacion de
Elemento y Direccién No
Coincide aplicativo
Geolimina.

Reporte de denuncias por
movil

Reporte de trabajos por
movil

Reporte de denuncias por

mévil y reporte de
denuncias por cliente

Verificacion telefénica y
encuestas de satisfaccion

Verificacion telefénica y en
campo

porcentaje de reclamos,
cantidad de denuncias no
realizadas, satisfaccion del
cliente

Se debe solicitar la creacién
de un indicador de
modificacion de elemento.

Total de solicitudes
recibidas

Total de trabajos recibidos

reporte de denuncias por
cliente

Satisfaccion del cliente

Producto no conforme y
Reclamos del servicio

Porcentaje y
cantidad

Cantidad

Cantidad

Cantidad

Porcentaje

Porcentaje

Fuente: Elaoracion propia.

La grafica 29 muestra el flujo de analisis realizado a los indicadores, las propuestas de

mejoramiento de estos y la inclusion de otros nuevos.
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Gréfica 29. Modelo de analisis de los medidores de calidad del servicio. Fuente: Elaboracion

propia.

4.2.4. Andlisis de los registros en el proceso de Atencion al Cliente

En las labores de seguimiento y control se requieren formatos y registros como
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instrumentos de apoyo de medicion de la efectividad de la gestion. En este caso se analizan los

componentes de medicidn de la calidad del servicio en los instrumentos existentes y en los que

se requieren, para establecer las variables que deben contener en su estructura, como se muestra

en la tabla 11.
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Tabla 11.

Instrumentos existentes y requeridos, de seguimiento y control en la Atencion al Cliente.

RELACION DE INSTRUMENTOS CON LAS VARIABLES DE LA EJECUCION DEL SERVICIO
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Fuente: Elaboracion propia.

La grafica 30, muestra el flujo de analisis establecido, partiendo de los instrumentos
existentes y requeridos, siguiendo con los ejes de analisis relacionados con la calidad del

servicio.
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PARAMETROS | EJEESTRATEGICO wmjy| PROCESODE il CEOPEERUAS
ANALIZADOS DE ANALISIS ANALISIS AL PROCESO
Registro de instalaciones
nuevas o Proponer
DEL SERVICIO > Analisis de P modificaciones
Registro de seguimiento a B eficacia de los alos formatos
la correspondencia registro vigentes y
enviada E eliminar _Ios
SATISFACCION) | (Fo g nEcesarios
. _ DEL CLIENTE =25
Registro de seguimiento a wem
reparaciones programadas (o 8 — . Analizar la Jlncluir formatos
w é eficiencia de
7 e i nuevas al
) ] SW; los registro proceso
Registro de quejas CALIDAD DEL QW
reclamaos y sugerencias SERVICIO E
Registro de seguimiento a > Analisis de la Determinar las
la atencién presencial FICIENCIA p| estructura de funciones de
EFICACIA DEL los registro Ly  controly
| SERVICIO seguimientos
Registro de reportes de de los formatos
reclamos de facturacion finales

Grafica 30. Modelo de analisis de los formatos y registros existentes y requeridos dentro de la

Atencion al Cliente. Fuente: Elaboracion propia.

4.2.5. Parametrizacion de elementos analizados

El asignarles peso a los parametros revisados, es importante para la toma de decisiones y
planteamiento de estrategias de solucion a las problematicas encontradas en estos parametros. Se
realiza un proceso de ponderacién de variables, asignando valores de importancia a cada una, La

tabla 12 presenta la escala de valoracion construida.



Tabla 12.

Ponderacion de pardmetros analizados.
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CALIFICACION ESCALA

PONDERADO EN
VALOR ESCALA

PONDERACION FUNCION 1
Fuerte 4 1
Moderadamente fuerte 3 0,75
Moderadamente débil 2 0,5
Débil muy débil 1 0,25

Fuente: Elaboracion propia del proyecto.

A partir de la anterior ponderacion, se obtienen unos valores de peso conforme a la

importancia de cada pardmetro. La gréfica 31 muestra los resultados obtenidos para las fases del

ciclo de calidad.
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Graéfica 31. Ponderacion de los parametros analizados. Fuente: Elaboracion propia.
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La lectura de la grafica obtenida identifica la distribucién de pesos para cada una de las
fases, se puede observar que la fase del planear es la que menos problematica posee y en cambio
aspectos relacionados con el verificar y el actuar presentan debilidades y problematicas

significativas.

Realizando la ponderacion para cada una de las fases, se obtienen los resultados mostrados en las
graficas 32, 33, 34 y 35.

PONDERACION ELEMENTOS DEL PLANEAR
0,30
0,25 0,25 0,25
0,25
0,20
0,15
0,10
OTotal
0,05
0,00
Mapa de procesos de la Informacion de gestion de Organigrama Institucional
entidad actual atencion al cliente actual
DEBIL MUY DEBIL
PLANEAR

Grafica 32. Ponderacion del actuar del proceso. Fuente: Elaboracion propia.
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PONDERACION ELEMENTOS DEL ACTUAR
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0,5

0,4
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0,2

0,1

Estado actual del proceso e indicadores de atencion al cliente

MODERADAMENTE FUERTE

ACTUAR

Grafica 33. Ponderacion del actuar del proceso. Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 34. Ponderacion del hacer del proceso. Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 35. Ponderacion del verificar del proceso. Fuente: Elaboracion propia.
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S. CAPITULO V. PRESENTACION DE RESULTADOS

5.1. Generalidades

Los procesos de andlisis desarrollados en este estudio buscan proponer estrategias con las
cuales se alcancen altos niveles de eficiencia y calidad en la prestacion del servicio, la atencién
al cliente y en los demas procesos y procedimientos que interactien con los clientes y usuarios.
El planteamiento de estas estrategias y su aplicacion estan asociadas a los sistemas de gestion de
calidad y a los marcos tedricos que las validan; para la definicion y ejecucion de las mismas se
requiere implementar un proceso de analisis de variables con las cuales se obtienen resultados, a
partir del seguimiento y control de parametros observados y medidos, que proporcionen insumos
que permitan realizar propuestas de mejoras en los componentes relacionados con la atencion al

cliente.

En la gréafica 36 se aprecian las relaciones existentes entre las estrategias y las fases del

autocontrol.

Estrategias de
Planificacion

Estrategias de

=l PROPONER
Seguimient :
ceHImueEn’o ¥ POLITICAS Y

control
GENERACION DE HACER PLANES
ESTRATEGIAS VERIFICAR ESTRATEGICOS
Estrategias de
Bl Evaluacion

Estrategias del
Actuar

Graéfica 36. Las estrategias y el ciclo de PHVA del sistema de gestion de calidad. Fuente:

Elaboracion propia.



5.2.

Estructura de las estrategias propuestas
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En relaciédn a los niveles jerarquicos de la organizacion, las estrategias se plantean desde

la alta direccion y desde el proceso de atencion al cliente.

La grafica 37 presenta un esquema de las estrategias que se pueden proponer desde estas

instancias.

Estrategias
de la alta
direccion

y

Estrategias

del proceso

de atencion
al cliente

y

Propuestas de
Estrategias
I

Y

Atencion al
cliente linea
estrategica en
la entidad

—

Generacion de politicas

El cliente
externo e
interno pilares
del servicio

Propuesta de caracterizacion
del proceso y sus
componentes

Comunicacion | |

Mejora de la comunicacion
con los clientes externos e

internos. Medios de
comunicacion

Caracterizacion de clientes,
generacion de protocolos e

interna y _ -
externa instructivos
Generacion de
Calidad del procedimientos de
servicio seguimiento y control

Construccion de medidores
de la calidad del servicio

Graéfica 37. Estructura de las estrategias propuestas. Fuente: Elaboracion propia.

Las estrategias de la alta direccion corresponden a las fases del planear y del actuar del

Circulo de Deming, asociadas a los objetivos misionales y visidnales de la entidad, a partir de las

cuales se pueden definir politicas, instructivos y protocolos, generados y dirigidos por la

direccion. Estas estrategias se enfocan en dos aspectos importantes: Generar conexiones directas
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e indirectas del proceso de Atencion al Cliente con los demas procesos de la entidad, y

parametrizar y fortalecer las politicas de calidad en relacion con la Atencion al Cliente.

Las estrategias asociadas al proceso de atencion al cliente estan igualmente sujetas a los
lineamientos de la alta direccidn, por lo cual las estrategias de ambos niveles jerarquicos se
agrupan en cuatro lineas que las definen: La atencion al cliente linea estratégica de la entidad, los
clientes internos y externos, los medios de comunicacion, y los medios de medicion, seguimiento

y control al proceso.

Al respecto, Mejia (1998) en La Gerencia del Servicio al Cliente, plantea que los
elementos que contienen las estrategias en relacion con la gerencia, son: Las caracteristicas de
las acciones gerenciales, los componentes estratégicos, las actividades ejecutadas por la gerencia,

los procesos de la entidad involucrados y el grupo estratégico propuesto.

En la tabla 13, se presenta esta estructura, aplicando los elementos presentados por Mejia

(1998) y Mejia (2004), sobre la Gerencia y las relaciones con los clientes.
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Tabla 13.

Relaciones de la Gerencia con las estrategias propuestas.

CARACTERISTICAS COMPONENTES ACTIVIDADES PROCESOS GRUPO

DE LA GERENCIA DELAS GERENCIALES INVOLUCRADOS ESTRATEGICO
ESTRATEGIAS PROPUESTO
GERENCIALES

Gerencia transaccional Lacreacibnde un  *Organizacion *Todos los *La atencidn al

0 masiva area responsable alineada con las procesos de la cliente linea

Gerencia privada ventas. *Integracion  entidad. estratégica de la

Gerencia transaccional

0 masiva
Gerencia relacional

Gerencia privada

La documentacion
sobre las
necesidades

La voluntad de la
gerencia

La creacién de
una cultura

El conocimiento
del cliente

La percepcion del
cliente

La fidelizacién del
cliente

La fijacion de
estandares

de la organizacion
alrededor del
cliente.

*Conocimiento del
cliente.
*Segmentacion de
mercados.

*Disefio de la oferta
de valor para cada
mercado.
*Interaccion con los
clientes.
*Informacion del
cliente y para el
cliente.

*Servicios
postventa para el
cliente.

*Rentabilidad de la
relacién con el
cliente.
*Desarrollo de
nuevos productos o
servicio.

*Proceso de
comunicaciones.
*Proceso de

Atencion al cliente.

*Procesos de la
alta direccion.

*Proceso de
atencién al cliente.
*Proceso de
herramientas
informaticas.
*Proceso de
correspondencia

entidad

*El cliente
interno y
externo pilar de
la prestacion del
servicio
*Medios de
comunicacion

*Medicion,
seguimiento y
control a la
prestacion del
servicio

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se menciond anteriormente, las estrategias se agrupan en ejes o lineas conforme a

las caracteristicas similares de las acciones que permitan la efectividad de las mismas.

5.2.1. Laatencion al cliente linea estratégica de la entidad

El proceso de atencion al cliente como proceso transversal de la entidad que comprende
todas las interrelaciones con los clientes y grupos de interés, se relaciona directamente con la alta
direccion como linea estratégica de la entidad y componente fundamental de los sistemas de
gestion de calidad. Este grupo de estrategias se basa en los fundamentos tedricos del Circulo
Deming, el método Kaizen y el modelo de gerencia del servicio (Karl y Ron,1998), que
establecen lineamientos relacionados con la bisqueda de la eficiencia en la prestacion del
servicio en pro del mejoramiento continuo y se conjuga con el marco que define los sistemas de
gestion de calidad y las normas antitrdmite y anticorrupcion, partiendo de la actualizaciéon y
mejoramiento del proceso e incluyendo procesos de analisis de la eficiencia y calidad del
servicio. La tabla 14, presenta las estrategias propuestas y los métodos y modelos que las

validan.
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Tabla 14.

Validacion tedrica de “La atencion al cliente linea estratégica de la entidad”.

ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

a. Reestructuracion de la
caracterizacion del proceso
de Atencion al Cliente.

b. Definir la Atencidn al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencion al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

Norma Técnica NTC-
ISO Colombiana 9001
2008-11-14 Sistemas de
Gestion de la Calidad.
Requisitos.

Método Kaizen

Norma Técnica de la
Calidad en la Gestién
PuUblica NTCGP
1000:2009

Modelo Estandar de
Control Interno MECI

Reglamento Técnico de
lluminacién y
Alumbrado Publico,
RETILAP

La transformacion de la
cultura de la
organizacion para la
excelencia en el servicio

Modelo Estandar de
Control Interno MECI

Excelencia en el Servicio

ICONTEC, (2009)

Kaizen en Nipon, (2004)
en Ministerio de Ciencias,
Tecnologia y
Telecomunicaciones
(2014)

Sistema de gestion de la
calidad. Para la rama
ejecutiva del poder
publico y otras entidades
prestadoras de servicios
(2009)

Decreto 4199 de 2005

Ministerio de minas y
energia (2010)

Méndez (1998). Moreno
(2011)

Decreto 4199 de 2005

Albrecht, Kart y
Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Diagrama de estructura
del proceso AC.

Caracterizacion del
proceso de atencién al
cliente.

Reporte en el aplicativo
de gestion documental de
control de tiempos de
respuesta a las
solicitudes recibidas en
la entidad.

Herramienta en el
aplicativo de gestion
documental para realizar
la verificacion del recibo
de la correspondencia
despachada.
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ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

b. Definir la Atencién al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicion y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencién al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicion y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencion al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencion al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencidn al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

Excelencia en el Servicio

Albrecht, Kart y
Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Implementacién en el
aplicativo de dafios de
alumbrado publico de un
tablero de indicadores
inteligentes que permite
cruzar variables

Herramienta en el
aplicativo de dafios de
alumbrado publico para
realizar la verificacion de
las reparaciones y
trabajos, realizados en la
red de alumbrado
publico, y los reclamos y
productos no conformes
del servicio.

Se cred el comité de
Atencion al Cliente con
el fin de oficializar
reuniones de seguimiento
semanales a los
indicadores de atencion
alclienteyala
prestacion del servicio

Se cred el comité de
Gobierno en Linea en
donde se asignan roles y
funciones conforme a la

ley

Se realizan reuniones
semanales con el
personal con los técnicos
electricistas de
alumbrado publico con el
fin de presentar los
resultados obtenidos en
la semana y socializar los
métodos de medicion.
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ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

b. Definir la Atencién al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicion y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencién al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

b. Definir la Atencion al
Cliente como linea
estratégica de seguimiento,
medicién y control de la
gestion de la entidad con el
cliente.

c. Incluir dentro de los
planes de mejoramiento
anuales de la entidad los
correspondientes al
proceso de atencién al
cliente.

d. Construir el Plan
Estratégico de Atencion al
Cliente.

e. Definir en el proceso
de Atencion al Cliente el
procedimiento de gestion y
control en el que se realice
el andlisis de los
procedimientos y las
actividades que surjan de
las relaciones directas o
indirectas que existan con
los otros procesos y
proponer las acciones
correctivas pertinentes.

Excelencia en el Servicio

Modelo Estandar de
Control Interno MECI

Modelo Estandar de
Control Interno MECI

Modelo Estandar de
Control Interno MECI

Albrecht, Kart y

Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Decreto 4199 de 2005

Decreto 4199 de 2005

Decreto 4199 de 2005

Creacién un plan de
incentivos para el
personal operativo de
alumbrado publico con el
fin de motivar el
aumento de
productividad, trabajo
bien hecho y
optimizacion de recursos.

Creacion de un centro de
control en tiempo real
mediante herramientas y
medios tecnoldgicos
implementados en el
proceso de ejecucion del
servicio, para el control y
seguimiento del mismo,
con el fin de mejorar la
satisfaccion del cliente.

Herramienta de
seguimiento a la atencién
presencial en la entidad,
velando por la gestién a
las solicitudes y
midiendo la satisfaccién
del cliente.

Plan de mejoramiento
anual de la entidad que
contenga el plan de las
mejoras a ejecutar del
proceso de atencién al
cliente

Estructura y construccion
del Plan Estratégico de
Atencion al Cliente anual

Procedimientos de
Seguimiento y Control, y
Verificacién
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ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

f.  Generar enlaces de las
relaciones directas e
indirectas del proceso de
Atencion al Cliente con los
demas procesos de la
entidad.

Norma 1SO 9001, (2010)

Norma 1SO 9001, (2010)

Proceso de Atencién al
Cliente

Enlaces del proceso de
atencion al cliente con
los siguientes
procedimientos:

Recursos de reposicion y
reclamos de la
Contribucion por
Valorizacion.

Reparto de la
Facturacion de
Valorizacién y reclamos
del mismo.

Reclamos de la Tarifa del
Impuesto de Alumbrado
Publico.

Acuerdos y aplicacién de
pagos.

Pago a proveedores y
contratistas.

Certificados de Paz y
Salvos.

Modificacién de
informacién catastral

Proceso de ejecucién del
servicio de alumbrado
publico.

Construccién y relacién
del proceso de ventanilla
Unica con el de Atencién
al Cliente.

Proceso de Herramientas
Tecnologicas.

Respuestas a las
solicitudes y
compromisos adquiridos
con el cliente.
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ESTRATEGIA MODELO TEORICO  AUTOR PRODUCTOS

DE VALIDACION RESULTANTE
g. Generar el manual de Modelo Estandar de Decreto 4199 de 2005 Manual de funciones
funciones del profesional Control Interno MECI profesional Atencidn al
encargado del proceso de Cliente
Atencion al Cliente en la
entidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: La atencidn al cliente en la entidad caso de estudio, es un proceso
transversal que tiene participacion en diferentes areas, pero su posicion y definicion institucional
la ubica como un proceso operativo, esto hace que la injerencia y participacion de la alta
direccion sea débil. Siendo el INVAMA una entidad publica y prestadora de servicios esta
obligada a dar estricto cumplimiento a la normatividad relacionada con la atencién al ciudadano,
en la cual se tenga una injerencia directa de la alta direccidn y sus ejes de planeacion. Por lo
anterior es indispensable redefinir el proceso de atencién al cliente y modificar su posicién en la
planeacion estratégica de la entidad. En la etapa del diagndstico se determinaron falencias desde
la caracterizacion del proceso de Atencidn al Cliente, sus actividades y descripcion de
procedimientos, y como componente estratégico de la entidad se deben implementar planes de
mejoramiento y planes estratégicos que se incluyan en los de la entidad, algo que actualmente no
esta implementado. En el proceso de atencion al cliente no se evidencia la medicién y andlisis de
la gestidn del proceso mismo, en la actualidad las instituciones publicas prestadoras de servicios
deben enfocar sus objetivos y funciones en satisfacer las necesidades y expectativas de los
ciudadanos, esto hace necesario que las actividades y procedimientos que guarden relacion con
tramites o solicitudes de los clientes incluyan procesos de seguimiento, control y
acompafiamiento. Para alcanzar este objetivo se deben estructurar y describir en el proceso de
atencion al cliente los enlaces con otros procesos o procedimientos, con el fin de velar por la
adecuada atencion al cliente y el cumplimiento de sus derechos. Si se propone la reestructuracion
del proceso de Atencion al Cliente, es necesario contar con un profesional cuyo perfil y
experiencia permita cumplir las metas trazadas y al cual se le asignen funciones y

responsabilidades especificas para este perfil.



121

Herramientas empleadas

= Normas y procedimientos del Sistema de Gestion de Calidad.

= Caracterizacion y procedimientos del proceso de atencién al cliente.

= Documentacion y procesos del Sistema Gestion de calidad.

= Normatividad técnica legal vigente.

= Normatividad de la ley antitramite, plan anticorrupcion y ley de transparencia.
= Informes de seguimiento al proceso de atencion al cliente.

= Reportes y consultas de los sistemas informaticos de la entidad.

= Indicadores de atencion al cliente.

= Informe de la gestion del contact center.

= Informe de la gestion de la empresa de mensajeria.

Recomendaciones para su implementacién

= Analizar los requerimientos de la normatividad vigente relacionada con la atencién al cliente.

= Documentar los tramites y servicios que se prestan en la entidad.

= Realizar la estructura del proceso de Atencion al Cliente.

= Documentar los procedimientos y actividades en donde se interactta con el cliente.

= Evidenciar y analizar la relacion del proceso de atencion al cliente con los demas procesos de
la entidad.

= |dentificar las debilidades del proceso teniendo en cuenta el cliente interno y externo.

= Definir y documentar actividades de seguimiento y control desde el proceso de atencion al
cliente a los procedimientos que se relacionan con el usuario.

= Actualizar la caracterizacion del proceso de atencion al cliente.

= Incluir en el organigrama y en el mapa de procesos la participacion de la Atencion al Cliente
como linea estratégica dependiente de la alta direccion.

= Incluir en el manual de funciones de la entidad el perfil y las funciones del Lider de Atencién
del Cliente.

= Construir y documentar planes de mejoramiento que sustenten las acciones de mejora a las
debilidades encontradas.

= Medir la efectividad de las acciones de mejora definidas en los planes de mejoramiento de

atencion al cliente.
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= Estructurar indicadores de medicion de la gestion del proceso de atencion al cliente.

= Construir un documento denominado Plan Estratégico en donde se propongan estrategias que
impacten positivamente la satisfaccion del cliente de la entidad.

= Socializar con las autoridades de los procesos involucrados, representante de control interno y
calidad y el gerente de la entidad las estrategias propuestas para su aprobacion.

= Proponer la inclusién del plan de mejoramiento de atencion al cliente dentro del plan de
mejoramiento anual de la entidad

= Proponer la inclusion del plan estratégico de atencién al cliente dentro del plan estratégico

anual de la entidad.

5.2.2. El cliente interno y externo pilar de la prestacion del servicio

Los clientes son la base de la prestacion de un servicio, razon por la cual resulta
fundamental identificarlos y clasificarlos en clientes internos y externos y grupos de interés, y
caracterizarlos con el fin de tener pleno conocimiento de los mismos, detectar sus necesidades y
expectativas, y construir y estandarizar estrategias de comunicacion e interrelacién para cada
grupo en particular. Su fundamento Tedrico principal esta basado en varios autores, de estos se
destacan: La Transformacion de la Cultura hacia el Servicio, de Méndez (2009), las cinco
dimensiones del servicio que refiere este autor y los componentes del servicio definidos como
triangulo del servicio, momento de la verdad, el ciclo del servicio, la inversion de la piramide de

la autoridad y el triangulo del servicio interno, en la gerencia de servicio de Karl y Ron (1998).

Los tipos de gerencia de relaciones Mejia (1998). La tabla 15, presenta los modelos y

métodos que validan las estrategias propuestas.
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Validacion tedrica de “El cliente interno y externo pilar de la prestacion del servicio”.

ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

a. ldentificar,
clasificar y
caracterizar los
clientes y grupos de
interés de la entidad.

b. Generar
estrategias de
educacion y
culturizacion de los
actores que
intervienen con los
tramites y servicios
que presta la entidad.

c. Construiry
documentar el
procedimiento que
establezca las
funciones y el
responsable de la
administracion,
seguimiento y control
de las herramientas
informaticas de la
entidad (Admiarchi
(Gestion
documental), SUIT
(Sistema Unico de
Informacion de
Tramites), Geolimina
(Gestion solicitudes
de alumbrado
publico), Sicodoc
(Soporte técnico) y
PQRS).

Guia para la
caracterizacion de
usuarios de las entidades
publicas (2011)

Excelencia en el
Servicio

La transformacion de la
cultura de la
organizacion para la
excelencia en el servicio

Excelencia en el
Servicio

La transformacion del a
cultura de la
organizacion para la
excelencia en el servicio

Ministerio de las
Tecnologias y de la
Informacion y de las
comunicaciones (2009)

Albrecht, Kart y
Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Méndez (1998). Moreno
(2011)

Albrecht, Kart y
Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Méndez (1998). Moreno
(2011)

Documento de
caracterizacion de
usuarios

Cliente Interno:
Socializacién Protocolo de
Atencion al Cliente,
Capacitaciones y
camparias de
sensibilizacion sobre
cultura del servicio.
Cliente Externo:
Grabacion de llamada en
espera informando que
tramites se pueden realizar
por web y ventanilla Unica
de la Alcaldia, Brindar
asesoria en la linea de
atencion y realizar
encuentros comunitarios
en donde se comunican los
tramites y servicios que se
prestan en la entidad y la
manera de acceder a los
mismos.

Responsable de
administrar los aplicativos
informéticos.
Procedimientos y
actividades de
seguimiento y control al
manejo de las
herramientas informaticas.
Indicadores de eficiencia,
eficacia y efectividad a las
solicitudes que ingresan
por todos los medios que
existen en la entidad y
analisis de informacién
para la toma de
decisiones.
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ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

d. Generar politicas
de operacion que
permitan mejorar las
relaciones de los
clientes internos y dar
claridad a sus
funciones y
actividades, evitando
malentendidos y
permitiendo la
concentracion de los
esfuerzos en el
aumento de la
satisfaccion del
cliente externo.

e. Crearun
protocolo de atencion
al cliente que sirva de
guia a los
funcionarios en el
comportamiento y en
los pasos a seguir en
las interacciones con
los clientes.

f. Generary
publicar documentos
instructivos en los
cuales se de claridad
de los derechos,
deberes y
prohibiciones del
usuario y de la
administracién, y se
dé a conocer los
tramites y servicios
que presta la entidad
y como hacer uso de
estos, incluyendo la
normatividad vigente
que aplica para cada
caso.

Excelencia en el
Servicio

Protocolos de servicio al
ciudadano

Ministerio de las
Tecnologias y de la
Informacion y de las
comunicaciones

Albrecht, Kart y
Bradford, Lawrence Ron
(1998)

Programa Nacional de
servicio al ciudadano
(2011)

Guia para la
caracterizacion de
usuarios de las entidades
pUblicas (2011)

Politicas de operacién de
atencion al cliente.

Potencializacion de los
canales de interaccion con
el cliente

Documento Protocolo de
Atencion al Cliente

Carta de trato digno al
usuario, Sistema Unico de
Informacion de Tramites e
instructivo de realizacion
de tramites.

Fuente: Elaboracién propia.
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Justificacion: Para prestar una adecuada atencién al cliente es primordial conocer con
quién se va a tratar y para esto se requiere realizar la identificacion y caracterizacion de los
mismos, categorizandolos, describiéndolos y estableciendo sus necesidades y expectativas, con
el fin de orientar el proceso y estrategias en buscar el aumento de su satisfaccion. Si bien las
normas y leyes que rigen la atencion al ciudadano existen, en muchas ocasiones no se acatan
como es debido por parte de las entidades y de sus funcionarios, por tal razén es indispensable
realizar una culturizacién de servicio en todos los niveles de la entidad, que incluya actividades
de capacitacion y sensibilizacion. Si bien el INVAMA posee excelentes herramientas
informaticas, su utilizacion se ve menguada por el desconocimiento de los funcionarios de sus
alcances y procedimientos para emplearlos o por la omision de los mismos; igualmente dichas
herramientas suministran informacion que requiere de anélisis, actualizacion y seguimiento. De
ahi la importancia de contar con una persona que realice la administracion de las herramientas en
mencion, vele por el uso adecuado de las mismas y realice actividades de seguimiento y control

desde la atencion al cliente.

Otro aspecto a mejorar es la ausencia de personal administrativo disponible para ejecutar
algunos tramites en ciertas horas del dia que permitan la atencién en jornada continua como esta
ofrecido al cliente, asi mismo se presenta falta de claridad en algunos tramites en los que
intervienen mas de un érea, ocasionando desacuerdos entre el personal que finalmente afectan la
efectividad de la gestion y por ende al usuario. Estas deficiencias generan situaciones que afectan
negativamente el clima laboral y conllevan al incumplimiento en los tiempos de respuesta,
inconsistencias en las mismas y omisién en la atencion y gestion de solicitudes. Por estas razones
resulta indispensable intervenir desde la linea de Atencion al Cliente los procesos que interactuan
con el mismo y generar politicas impartidas desde la gerencia que parametricen la adecuada
atencion y gestion de tramites y solicitudes. La mayoria de procedimientos que se realizan en la
entidad contienen funciones relacionadas con el cliente, las cuales requieren de comportamientos
y aptitudes definidas con el fin de que se brinde una atencidn adecuada y continua, las normas
actuales de atencion al ciudadano incluyen lineamientos y exigencias que hacen referencia a lo

mencionado.



Actualmente el INVAMA no tiene un documento que compile esta informacién, que
sirva como guia, medio de capacitacion, retroalimentacion y consulta para el cliente interno y
externo y como entidad prestadora de servicios tiene la obligatoriedad de darle a conocer a los
clientes los derechos y deberes que poseen, asi como los tramites y servicios que presta la
entidad y la manera de acceder a ellos, por esta razon se considera necesario documentar

informacion de consulta relacionada con estos aspectos.

Herramientas empleadas

Guia para la Caracterizacion de Usuarios de Entidades Publicas, del DAFP.
Documentacion y procedimientos del Sistema Gestion de Calidad.

Caracterizacion existente del proceso.

Medios de comunicacion de la entidad.

Aplicaciones tecnoldgicas de la entidad.

Proceso de Atencidn al Cliente y los que se relacionan con el cliente.

Manual de funciones del personal administrativo.

Normatividad de construccién de protocolos para entidades publicas Ministerio de las
Tecnologias y de la Informacion y de las comunicaciones (2013).

Normatividad de Atencion al Cliente en entidades publicas.

Recomendaciones para su implementacién

Caracterizar los usuarios conforme los lineamientos establecidos en la Guia para la
Caracterizacion de Usuarios de Entidades Pablicas del DAFP.
Construir mecanismos para la deteccion de necesidades y expectativas de los usuarios.

Construir estrategias para satisfacer las necesidades.
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Generar camparias para instruir y sensibilizar a los funcionarios de la entidad sobre cultura de

servicio.

Brindar incentivos a los funcionarios que motiven la adecuada atencion al cliente.

Retroalimentar a los funcionarios sobre el manejo de las herramientas tecnoldgicas de la

entidad.
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Realizar camparias educativas dirigidas a los usuarios, acerca de los tramites y servicios y la
manera adecuada de acceder a ellos.

Realizar campafas de culturizacion y sensibilizacion acerca de la importancia de cuidar la
infraestructura de alumbrado publico.

Documentar y parametrizar mediante politicas institucionales impartidas desde la alta
direccion, los tramites y solicitudes que se realizan entre los clientes internos, como por
ejemplo: Préstamo de documentos, solicitud de informacion y certificados laborales, y el uso
de los aplicativos tecnoldgicos de la entidad.

Parametrizar en los procedimientos que comprenden actividades en las que intervienen mas
de un area, el responsable de cada actividad, el desarrollo y plazo para la misma.

Analizar el cumplimiento de la normatividad vigente relacionada con el manejo de las
herramientas informaticas.

Velar por la adecuada clasificacion de las solicitudes.

Crear y socializar un documento de protocolo de atencion al cliente que sirva de guia a los
funcionarios en el comportamiento y en los pasos a seguir en las interacciones con los
clientes.

Generar y publicar documentos instructivos en los cuales se de claridad de los derechos,
deberes y prohibiciones del usuario y de la administracion.

Determinar las funciones que debe realizar la persona encargada de la administracion de las
herramientas tecnolégicas con que cuenta la entidad, como por ejemplo: Realizar analisis y
seguimiento al manejo de las herramientas informaticas de la entidad como el correo
electronico para las comunicaciones informales internas, el manejo del aplicativo Admiarchi
(gestion documental) para las comunicaciones internas y externas de la entidad, del aplicativo
de PQRS para el recibo y gestion de solicitudes, del aplicativo Geolimina para la
programacion y gestion de las solicitudes de alumbrado publico, del aplicativo Sicodoc para
la solicitud de soporte y requerimientos técnicos al interior de la entidad, de las redes sociales
y la gestion dada a las solicitudes entrantes por este medio, del aplicativo SUIT (Sistema
Unico de Informacion de Tramites) para la actualizacion y racionalizacion de los tramites. Asi
mismo, estructurar modelos de medicién y seguimiento en dichos aplicativos a la gestion de

las solicitudes.
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5.2.3. Medios de comunicacién

En un mundo cada dia més globalizado y en donde la evolucion de las comunicaciones
tecnoldgicas son volatiles y tienen cada vez mas injerencia en la interaccion con los clientes, se
evidencia la necesidad en las organizaciones de definir procedimientos y mecanismos orientados
al mejoramiento continuo de los canales de comunicacion con el cliente externo en busca de
generar un contacto directo, disminuir los tiempos de respuesta, brindar transparencia,

practicidad y aumento de la satisfaccion del cliente.

Entre los sustentos tedricos de este componente estratégico se resaltan: la clasificacion de
la comunicacion organizacional, Bartoli (2001), la comunicacion organizacional y su
clasificacion de Kreps (1995) en Cedaro (2007), los modelos de departamentos RRPP o
Relaciones Publicas de Kotler y Armstrong (2012) y la comunicacion como bien intangible de
Villafafie (2005), en Ndfiez, Rodriguez y Arancibia (2010). La tabla 16 presenta las estrategias
que conforman este componente y los métodos y modelos que lo sustentan.
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Tabla 16.

Validacion teorica de “Medios de comunicacion”.

ESTRATEGIA

MODELO TEORICO
DE VALIDACION

AUTOR

PRODUCTOS
RESULTANTE

Definir procedimientos y
tacticas orientadas al
mejoramiento continuo
de los canales de
comunicacion con el
cliente externo en busca
de generar un contacto
directo, disminuir los
tiempos de respuesta,
brindar transparencia,
practicidad y aumento de

la satisfaccion del cliente.

Método bidimensional
para verificar el ciclo del
servicio (2004).

Teoria de las Relaciones
Publicas (RRPP)

Actividades que
desarrollan los
Departamentos de RRPP
de las grandes empresas

Modelos fundamentales
de RRPP

Avreas de participacion
para una campafia
publicitaria

Zeithaml (1990) en
Corredor (2004).

Edgard en Babarro
(2011).

Kaotler, (2000), Kotler,
(2003) en Babarro
(2011).

Grunig & Hunt (1984),
en Babarro (2011).

Kotler & Keller (2006),
en Babarro (2011).

Programar encuentros
comunitarios en los
barrios, en donde se les
informe los tramites y
servicios que se realizan
y la manera adecuada de
acceder a ellos, se den a
conocer los proyectos
que se realizan en la
entidad, se conozcan sus
necesidades y se
recepcionen las
solicitudes.

Construccion de
volantes informativos
con informacion de
interés para los grupos
de interés.

Elaboracién de un
periddico mensual en
donde se publiquen
notas de todas las &reas
de la entidad con temas
de interés para los
clientes internos y
externos de la misma, el
cual se imprima y se
publique en la pagina
web de la entidad.

Implementacion en la
pagina web del
aplicativo de PQRS

Sistematizar la mayor
cantidad de trdmites
posibles
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ESTRATEGIA MODELO TEORICO AUTOR PRODUCTOS
DE VALIDACION RESULTANTE
los intangibles Villafafie (2005), en Implementar

empresariales son en
definitiva: la marca, la
gestion del conocimiento

Modelo del Proceso
Comunicacional

Naturaleza de los
canales de comunicacion

caracteristicas de los
medios de comunicacion
Macromedia

Forma los medios de
comunicacion
micromedia

Flujos entre participes de
la comunicacion

Clasificacion de la
comunicacion
organizacional

Nufiez et al (2010)

Shannon y Weaver
(1949), en Nufez et al
(2010)

Villafafie (2005), en
Nufiez et al (2010)

Villafafie (2005), en
Nufiez et al (2010)

Villafafie (2005), en
Nufiez et al (2010)

Véazquez y Gutiérrez
(1994), en Nufez et al
(2010)

Kreps (1995) en Cedaro
(2007)

mecanismos de
seguimiento que velen
por la adecuada gestion
a las solicitudes
recibidas.

Realizar difusion en
redes sociales de la
gestion de la entidad.

Realizar encuestas para
detectar las necesidades
y expectativas de los

clientes y la percepcion
que tienen de la entidad.

Realizar encuestas para
medir la satisfaccion de
los clientes.

Publicacion de los
tramites en el Sistema
Unico de Informacion de
Tramites

Buzén de sugerencias y
quejas

Cumplimiento con los
lineamientos
establecidos por la
iniciativa de Gobierno
en Linea

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Actualmente, el universo de los medios de comunicacion se encuentra
sumido en un constante cambio tras la aparicion de Internet, por eso las entidades deben estar
preparadas para afrontar y solucionar de manera eficaz las diferentes situaciones que se dan con
los clientes en este escenario tan dinamico, visualizando un cliente cada dia més dificil de

satisfacer, mas exigente, menos paciente y analfabeta tecnol6gico en muchos casos; todo esto
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genera que las entidades enfoquen sus esfuerzos hacia el usuario como eje estratégico de la
organizacion, siendo necesaria la implementacion de estrategias de acercamiento con el cliente y
la capacitacion del recurso humano en cultura de servicio al cliente y manejo de herramientas
tecnologicas, ya que la aptitud y desempefio de quienes brindan el servicio es un aspecto
fundamental para establecer conexiones fortalecidas y crear interacciones positivas con los

clientes.

Herramientas empleadas

= Medios de comunicacion

= Aplicativos informaticos

= Sistemas informaticos de la entidad.

= Documentacion del Sistema Gestion de Calidad.

= Caracterizacion del proceso.

= Normatividad técnica y legal vigente.

= Fuentes de informacion de base de datos de lideres comunitarios y autoridades territoriales

civiles.

Recomendaciones para su implementacion

= Estudiar las normatividad de la Estrategia de Gobierno en linea.

= Fortalecer e implementar canales de comunicacién como una linea de emergencia (tres
digitos) o de facil recordacion y gratuita, buzén de voz que capture las solicitudes e
inquietudes de los usuarios en horas no laborales 0 en momentos de congestion de la linea,
estrategias de difusion de informacion mediante la pagina web y redes sociales que incentiven
el uso del chat y del internet para realizar tramites y solicitudes en linea.

= Conseguir bases de datos actualizadas donde se incluya informacion de lideres comunitarios y
autoridades territoriales civiles, e implementar estrategias de actualizacion de las bases de
datos existentes.

= Realizar eventos de acercamiento con los lideres comunales y autoridades territoriales civiles

como visitas y mesas de trabajo en los barrios.



132

= Elaborar un periodico mensual en donde se informe la gestion de la entidad y se de
participacion a las diferentes areas de la entidad.

= Realizar encuestas de percepcion y satisfaccion del cliente.

5.2.4. Medicion, seguimiento y control a la prestacion del servicio

La medicion es un factor indispensable en la gestion pablica, toda vez que hace parte de
la planeacion estratégica de cada entidad. Los usuarios de la administracion publica demandan
que los servicios que reciben estén “en consonancia con los impuestos que pagan”, estas
demandas de los ciudadanos no son nuevas, pero las criticas por la baja calidad de los servicios
que presta la Administracion son cada dia mas frecuentes y, por tanto, la necesidad de cambio se
hace méas apremiante. Esto obliga a la Administracién a entregar a los ciudadanos servicios de
calidad, adaptados a sus necesidades y expectativas. Para poder entregar a los clientes servicios
de calidad es necesario adoptar una forma de gestion basada en la calidad del servicio y
establecer métodos de medicion y seguimiento con el fin de comprobar la eficacia de las
acciones ejecutadas y analizar los resultados de las mediciones como insumos para llevar a cabo
la mejora de los procesos y los productos que influyen en la complacencia de los usuarios. Entre
los métodos y modelos tedricos que la validan se tiene el método bidimensional de revision del
circulo del servicio de Mayer (2003) en Duque (2005), con base en Grénroos (1984), método de
medicion de la Escuela Americana o método SERVQUAL, de Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985 1988), el método SERVPERF definido por Cronin y Taylor (1992), la escuela Nérdica,
definida por Gronroos (1988, 1994), la Teoria de los dos factores formulada por Herzbergn en
Carmona (1998), la teoria 0 modelo de los tres componentes de Rust y Oliver (1994) y el método
del incidente critico, de Flanagan (1954). La tabla 17, presenta las estrategias que conforman este

componente y los métodos y modelos tedricos que las conforman.
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Validacion tedrica de “Medicion, seguimiento y control a la prestacion del servicio”.

ESTRATEGIA MODELO AUTOR PRODUCTOS RESULTANTE
TEORICO DE
VALIDACION
a. Sistematizar los tramites Guia de atencion Ministerio de las Se implementa en la pagina web
que se recepcionan de forma al ciudadano- Tecnologias y de el 95% de los tramites que se
telefénica y presencial, con cliente por la Informacion y realizan en la entidad.

el fin de llevar la trazabilidad
de los mismos y realizar
medicion, seguimiento y
control.

b. Estructurar
procedimientos y actividades
que midan y evidencien el
seguimiento y control
(Supervision) desde el
proceso de atencion al
cliente, a los contratos que
guarden relacién con dicho
proceso (Contact Center,
Verificaciones en campo y
mensajeria).

c. Proponer la creacion de
un centro de control en
tiempo real mediante
herramientas y medios
tecnoldgicos implementados
en el proceso de ejecucién
del servicio, para el control y
seguimiento del mismo.

d. Analizar, reestructurar y
generar indicadores de
medicion de gestion
(eficiencia y eficacia) de la
Atencidn al Cliente, la
ejecucion del servicio de
Alumbrado Publico y
Valorizacion.

multiples canales

Modelo de
medicion calidad
del servicio
Americano,
SERVQUAL.

La excelencia en
el servicio

La teoria de los
dos factores

de las
comunicaciones
(2011)

Parasuraman,
Zeithaml y Berry
(1985, 1988), en
Duque (2005)

Tigani (2008)

Herzberg,
Mausner y
Snyderman,
(1959); Robbins,
1994; Davis y
Newstrom,
(1991) en
Carmona (1998).

Se implement6 una linea de
monitoreo a las asesoras del
contact center, realizar analisis
de las devoluciones de la
correspondencia y facturacion,
hacer uso de la herramienta de la
empresa de mensajeria para
realizar seguimiento a los
documentos despachados, Enviar
a verificacion en campo los
reclamos y productos no
conforme del servicio.

Construccion de los indicadores
denominados, Gestion Atencion
al Cliente, Oportunidad de
respuesta, Reclamos,
Oportunidad de los reclamos,
Satisfaccion del Cliente.
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ESTRATEGIA MODELO AUTOR PRODUCTOS RESULTANTE
TEORICO DE
VALIDACION
Modelo Mayer et al.
bidimensional, la (2003), en

e. Mejorar los
procedimientos relacionados
con el seguimiento y control
de las peticiones, quejas y
reclamos recibidos.

f.  Mejorar los registros de
seguimiento y control a los
procedimientos de Atencién
al Cliente y los que se
relacionan con el mismo, y
proponer la construccion de
otros nuevos.

satisfaccién como
antecesora de la
calidad

Modelo de
medicion calidad
del servicio
Nérdico

Modelo de
medicion calidad
del servicio
Americano,
SERVQUAL.

Modelo de los tres
componentes

Modelo de los tres
componentes,
para medir la
calidad del
servicio

Modelo de
medicion calidad
del servicio
Americano,
SERVQUAL.

Modelo de
medicion calidad
del servicio
Americano,
SERVQUAL.

Dugque (2005)

Gronroos (1988,
1994), en Duque
(2005)

Parasuraman,
Zeithaml y Berry
(1985, 1988), en
Duque (2005)

Rust y Oliver
(1994), en
Duque (2005)

Cronin y Taylor
(1992), en
Duque (2005)

Parasuraman,
Zeithaml y Berry
(1985, 1988), en
Duque (2005)

Parasuraman,
Zeithaml y Berry
(1985, 1988), en
Dugque (2005)

Procedimiento de Seguimiento y

control AC-MS-PR-01 del

proceso de Atencion al Cliente

Verificacién de la operacion del

contact center AC-MS-RE-01,

Atencion y programacion de

solicitudes de alumbrado publico

AC-RT-RE-01, Peticiones y
reclamos AC-RT-RE-03,

Formulario de queja o sugerencia
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ESTRATEGIA MODELO AUTOR PRODUCTOS RESULTANTE
TEORICO DE
VALIDACION
La excelencia en Tigani (2008) AC-RT-RE-04, Seguimiento de
el servicio atencién AC-MS-RE-02,

Autorizacion recibo de respuesta
por correo electrénico AC-RT-
RE-02

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Con el fin de garantizar la efectividad de los procesos se deben establecer
procedimientos de medicion, control y seguimiento documentados y parametrizados, y teniendo
en cuenta que la atencion al cliente tiene injerencia en varias areas de la organizacion y que las
solicitudes recibidas corresponden a toda la entidad, se debe contar con mecanismos que
permitan compilar las solicitudes que se reciben. Por lo anterior se propone la implementacion de
una herramienta informatica que permita consignar las PQRS, medir los tiempos, realizar
seguimiento y ejercer control sobre las mismas. Asi mismo se propone establecer desde el
proceso de atencion al cliente, mecanismos de medicion y seguimiento a las actividades
relacionadas con el cliente realizadas mediante terceros a cargo de diferentes areas, que
garanticen la sincronizacion de las mismas con la promesa de valor ofrecida y los compromisos
adquiridos con los clientes; en este aspecto en la entidad caso de estudio son puntos criticos el
reparto de la facturacion, el envio de la correspondencia y el servicio de contact center. En aras
de aumentar la efectividad en la prestacion del servicio se propone implementar medios
tecnoldgicos que permitan detectar las debilidades en el servicio anticipandose a las solicitudes
de los usuarios y realizar los correctivos pertinentes, logrando autonomia y control del servicio
con el fin de garantizar la oportunidad del mismo, de igual manera permite realizar seguimiento
y control en tiempo real a la operacién con el fin de optimizar recursos, mejorar la prestacion del
servicio y velar por la adecuada atencion de las solicitudes. Las mejoras de la calidad se
consiguen comprendiendo y revisando los procesos y a partir de los datos que ellos mismos nos
proporcionan, por ello es preciso determinar un conjunto de indicadores de control del proceso
que permitan detectar desviaciones de los estandares marcados, con el fin de proponer
modificaciones para la mejora continua, para el caso que nos acusa en el area de Valorizacion se

miden elementos como el producto no conforme y la satisfaccion del cliente, enfocados a la obra
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civil, pero no se tienen parametros de medicion de la oportunidad, las solicitudes y gestion de las
mismas. En el area de Alumbrado Publico existen indicadores de medicién de la gestion, y se
mide la satisfaccion del cliente y oportunidad del servicio, pero ambos indicadores requieren de
un andlisis de su formulacion, ya que la medicion de satisfaccion se relaciona con el hecho de si
fue ejecutado o no el trabajo solicitado, y no mide la satisfaccion con la atencién prestada y la
eficiencia del servicio, asi mismo se requiere analizar el indicador de oportunidad conforme a la
capacidad de respuesta de la entidad ante las solicitudes recibidas de los ciudadanos. Finalmente
los indicadores de Atencion al Cliente se encuentran orientados a los servicios misionales

dejando de lado los demas tramites y servicios que se prestan en la entidad.

Herramientas empleadas

= Relacion de tramites y servicios de la entidad.

= Documentos y procedimientos del Sistema Gestion de Calidad.
= Aplicativos tecnoldgicos fuente de informacion de solicitudes.
= P4&gina web, redes sociales y correo electrénico institucional.

= Ventanilla Unica.

= Diagnéstico de la entidad.

= Informes contrato de mensajeria.

= Informes contrato de verificacion en campo.

= Informes contrato Contact Center.

= Registros proceso Atencion al Cliente

= Medios tecnoldgicos disponibles en el mercado.

= Normatividad técnica y legal vigente.

= Indicadores existentes en los procesos de Valorizacion, Alumbrado Publico y Atencion al

Cliente.

Recomendaciones para su implementacion:
= Establecer cuales tramites y solicitudes de la comunidad no son canalizadas por una
herramienta informatica.

= Crear un esquema de los dominios o datos requeridos para cada tramite o solicitud.
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Establecer los plazos de respuesta conforme a lo establecido por la ley.

Determinar un funcionario responsable para cada tramite o solicitud.

Implementar una herramienta informatica, para la recepcion de las Peticiones, Quejas,
Reclamos y Sugerencias de la comunidad.

Realizar capacitacion y acompafiamiento a los funcionarios administrativos del manejo del
aplicativo de PQRS.

Exigir el uso de los aplicativos informéticos para el registro y gestion de las PQRS.
Sistematizar la mayor cantidad de tramites posibles.

Realizar la solicitud a los proveedores de las actividades relacionadas con el cliente, de
proporcionar herramientas tecnoldgicas para el seguimiento de las mismas, como por
ejemplo, monitoreo en linea a las asesoras del contact center y visualizacion del acuse de
recibo de la correspondencia por Internet.

Generar procedimientos de seguimiento y control desde el proceso de atencion al cliente a las
actividades tercerizadas relacionadas con el cliente.

Dar tratamiento desde la atencidn al cliente a los reclamos e inconsistencias presentadas en las
actividades tercerizadas.

Investigar acerca de las herramientas tecnoldgicas que sean viables implementar para el
control y seguimiento a la ejecucién del alumbrado publico, como por ejemplo sistema de
telegestion, plataforma con bases cartogréficas, (aplicativo Geolimina) y camaras.

Generar contacto con otras entidades que realicen controles con herramientas tecnolégicas,
con el fin de analizar la viabilidad de emplearlas en la prestacién del servicio de alumbrado
publico mediante convenios o intercambios.

Asignar personal permanente que ejerza actividades de orientacion y apoyo en linea al
personal operativo y controle la ejecucion del servicio, en los tiempos de ejecucion, materiales
utilizados, desplazamientos vehiculares, consumo de combustible entre otros.

Construir y documentar en los SGC procedimientos que involucren las actividades descritas.
Estructurar y documentar en el SGC el procedimiento de seguimiento y control de las PQRS.
Solicitar la implementacion de consultas y reportes de seguimiento y control en los aplicativos
informaticos.

Analizar las debilidades existentes en el proceso de atencién al cliente y los que se relacionan

con el mismo.
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Mejorar los formatos y registros existentes y proponer los que sean necesarios.

Construir indicadores de medicion de eficiencia, eficacia y efectividad a la gestion del
proceso de atencion al cliente.

Realizar reuniones periodicas en donde se evalten los resultados de los indicadores de
atencion al cliente y los procesos que se interrelacionan con el mismo y se generen acciones
de mejora continua.

Analizar elementos relacionados con parametros climéticos de la ciudad de Manizales, la
disponibilidad de personal y tiempos muertos que impiden el cumplimiento de estos
indicadores.

Analizar si las mediciones realizadas cumplen las expectativas y la capacidad de respuesta de

la entidad.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion es una propuesta de estrategias teoricas validadas a partir de
modelos y métodos tedricos de autores y desde este punto se establece su alcance; para su
implementacion como etapa posterior a esta investigacion; la validacion teérica es fundamental
mucho mas si los casos de referencia de éxito son incipientes o inexistentes o el caso de anélisis
corresponde a entidades con funciones particulares, como es el caso de la entidad objeto de
estudio donde se prestan servicios relacionados con dos actividades disimiles como son la

valorizacion y el alumbrado publico.

Las normas que rigen la prestacion del servicio en las entidades pablicas, son cada dia
mas rigurosas, por lo cual se hace necesario construir areas de atencion al cliente que busquen
altos estandares de calidad; aplicando modelos y métodos de Sistemas de Gestion de Calidad que

incluyan elementos relacionados con la excelencia en el servicio.

La construccion de propuestas tedricas de atencion al cliente dentro de una entidad debe
partir del analisis de la correlacién del proceso de atencion al cliente con los demés procesos,
empleando para esto diagndsticos con los cuales se puedan detectar las debilidades y fortalezas

que permitan tomar decisiones.

Si bien con sustentos teéricos se construyen propuestas de estrategias de mejora de las
areas de atencion al cliente, existe un elemento fundamental que es la voluntad y la actitud de la
gerencia, sin una gerencia activa es imposible su implementacion, partiendo de una teoria basica
como es la inversion de la piramide del servicio en la cual la gerencia debe estar al servicio de

todos los otros niveles, hasta llegar al cliente ubicado en la cima de la organizacion.

El cumplimiento del alcance planteado en el objetivo general de este trabajo de grado;
“Proponer estrategias gerenciales para el mejoramiento del area de atencion al cliente aplicando
métodos y modelos basados en las teorias existentes sobre la calidad del servicio”, se demuestra
a partir de la revision de las diferentes teorias existentes referentes a la prestacion del servicio,

atencion al cliente e integracién de estos con los sistemas de gestion de calidad y los cuadros
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normativos que la rigen, definidos como métodos y modelos sustentados en teorias validadas por
autores, y finalmente en la presentacion de resultados correspondiente a propuestas estratégicas
articuladas con dichos métodos y modelos, acompafiado desde los sistemas de gestion de calidad

con la estructuracion de procedimientos y herramientas.

Pormenorizando en cada uno de los objetivos especificos propuestos en el trabajo se
pueden referir los conceptos fundamentales que demuestran el alcance de los mismos, a partir de

los autores revisados en el documento:

1. Construir un proceso de atencion al cliente que integre en su estructura los sistemas
de gestion de calidad con las leyes antitramite, anticorrupcion, de transparencia, de

gobierno en linea y el marco normativo vigente en general.

Para la construccidn de un proceso de atencidn al cliente integrando los sistemas de
gestion de calidad con las leyes antitramite, anticorrupcién, de transparencia, de gobierno en
linea y el marco normativo vigente en general; se debe plantear un analisis de los componentes
del proceso partiendo de las bases tedricas que constituyen los conceptos de servicio a cliente
como esencia de una empresa, y enmarcarlo en el contexto de la normatividad vigente que rige la
atencion al cliente de las entidades publicas y privadas, las cuales actualmente se constituyen en
grandes retos que hacen imprescindible trabajar cada dia por alcanzar altos niveles de calidad del
servicio y satisfaccion del cliente; finalmente se debe integrar los resultados de estos analisis con
los sistemas de gestion de calidad, y estructurarlos funcionalmente dentro de la ejecucion del

servicio.

Los procesos de revision y analisis deben contemplar teorias fundamentales como son el
Circulo de Demming, el método Kaizen, el circulo del servicio, el tridingulo del servicio, la
piramide del servicio y la pirdmide invertida del servicio interno; que se convierten en premisas

para la propuesta de estrategias tedricas de mejora de la atencion al cliente.

Las etapas de este alcance conciernen con todo el proceso de la investigacion y pueden

ser resumidas asi:
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= Revision de las teorias existentes, relacionadas con la prestacion del servicio

= Revision tedrica de la evolucion y conceptos de la satisfaccion del servicio

= Revision tedrica de métodos y modelos relacionados con la calidad del servicio y los sistemas
de gestion de calidad

= Revision de la evolucion de la normatividad que articula y rige la atencion al cliente

= Revision del marco normativo actual relacionado con: Calidad, ley de transparencia y
anticorrupcion, estrategia de gobierno en linea, entre otras.

= Elaboracion del diagnostico general de la entidad, del proceso de atencién al cliente, de las
relaciones de dicho proceso con los otros procesos, y de los formatos y herramientas del
proceso en estudio.

= Aplicacion de la matriz DOFA a partir del diagndstico.

= Proposicién de estrategias jerarquizadas y agrupadas en diferentes lineas relacionadas con el
proceso de atencion al cliente, el cliente interno y externo, la comunicacion y la medicién de
la calidad del servicio

= Propuestas de métodos, herramientas y resultados para cada grupo o lineas de estrategias

2. Proponer estrategias de mejoramiento de los procesos de atencién al cliente y
ejecucion del servicio, sustentadas en modelos y métodos basados en teorias

validadas.

Para desarrollar la propuesta de estrategias se deben analizar modelos y métodos basados
en teorias validadas, y a partir del diagndstico de la entidad y de los procesos de atencion al
cliente y ejecucion del servicio, se debe definir el nivel jerarquico de origen que diferencien las
que deben ser impartidas desde la alta direccion y las que tienen origenes mas técnicos desde el
proceso de atencion al cliente, siendo una de las partes mas importante revisar la participacion de
la gerencia en cada uno de los grupos estrategicos, teniendo en cuenta la importancia que tiene
este en la piramide del servicio y en la toma de decisiones, definiendolas a partir de contextos

que enmarquen el grupo estratégico de manera clara:
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= Estrategias originadas desde la alta direccion.

La atencidn al cliente linea estratégica de la entidad: La atencion al cliente debe ser

concebida como un proceso estratégico y transversal en toda empresa ya que el cliente es la
razon de ser de las mismas. Los modelos tedricos que definen el proceso se establecen desde los
conceptos de excelencia del servicio y los sistemas de gestion de calidad analizados como ciclos

del servicio.

El cliente interno y externo pilar de la prestacion del servicio: El concepto basico que

define el modelo tedrico empleado, se sustenta en el circulo del servicio y la piramide del
servicio, el primer concepto permite establecer los ciclos de la prestacion del servicio y los hitos
mas importantes que la constituyen, el segundo aspecto analiza y jerarquiza los actores de la
prestacion del servicio en busca de darle el primer lugar al cliente.

Medios de comunicacion: Los medios de comunicacion se definen en la investigacion

como comunicacion interna y externa, convirtiéndose de manera indudable en parte de la
prestacion de servicio, ya que como herramienta analiza las relaciones existentes con los clientes

y establece los diferentes medios de comunicacién con los mismos.

= Estrategias originadas desde el proceso de atencidn al cliente

Medicién, sequimiento vy control a la prestacion del servicio: Para alcanzar la excelencia

en el servicio es necesario medir, controlar y realizar seguimiento al proceso; es preciso revisar,
corregir, eliminar y crear documentos, herramientas, formatos, procedimientos, actividades e
indicadores desde el proceso de atencion al cliente que permitan alcanzar la meta y determinar su
impacto. Es de gran relevancia realizar un analisis basado en modelos y métodos validados, que
permitan a Opartir del diagndstico proponer mejoras en los procesos de atencion al cliente y

ejecucidn del servicio construidos desde los sistemas de gestion de calidad.

3. Plantear la construccion de un proceso de atencion al cliente transversal a la
entidad, integrado con los demas procesos, a partir del analisis de las relaciones

existentes entre el proceso de atencion al cliente y los demés procesos de la entidad.
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La definicidn del proceso de atencion al cliente como transversal en la entidad, es
esencial y debe partir del andlisis y diagndstico de las relaciones que pueda tener el proceso con
los demaés existentes en la entidad, con el objetivo de determinar debilidades, fortalezas, hitos y
momentos de verdad, como insumo para proponer las estrategias de un proceso de atencion al
cliente que integre a los clientes internos y externos y los procesos en que interactian. Las etapas

de la revision de los mismos se pueden presentar asi:

= Diagnostico general de la entidad

= Diagnostico del estado actual de la atencion al cliente

= Diagnostico de las relaciones existentes entre la atencion al cliente y los demas procesos de la
entidad

= Propuesta de estrategias definiendo el proceso como parte integrante de la alta direccion

Para efectuar dichos diagndsticos, se debe partir de los sistemas de gestion de calidad,
incluyendo las fases que lo constituyen planear, hacer, verificar y actuar, con el fin de determinar
las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades en cada una de las etapas; y a partir de esta
revision se proponen acciones de mejora como estrategias, con elementos de estructura mas

profundos que incluyan modelos de calidad como por ejemplo el método de Kaizen.

4. Proponer procedimientos para el desarrollo y la aplicacion de estrategias orientadas
a la mejora continua del proceso de atencion al cliente, el control de la medicion de

la calidad del servicio y de la satisfaccién al cliente.

Si bien en un alcance anterior se propone el seguimiento y control a los procesos de
atencion al cliente y ejecucion del servicio, en este alcance se propone profundizar en el analisis
y construccion de procedimientos que permitan la aplicacién de estrategias de mejora enfocadas
al control y medicion de la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente. Si bien se definen
indicadores, formatos y herramientas que permitan ejecutar esta accion, es indispensable la
construccion de procedimientos orientados desde las fases del planear y verificar que permitan
aplicar estas herramientas, analizar resultados y proponer acciones correctivas y de mejora al

proceso en este sentido.
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La medicion de la calidad se sustenta partiendo del modelo americano, mencionado en el
documento, y tomando otros métodos importantes como son la escuela de medicion nordica, la
teoria de los dos factores y el método del incidente critico entre otros; analizando los momentos
0 gaps en los cuales se puede medir la satisfaccion, percepcion y calidad del servicio, para
proponer escalas y métodos de medicion de la calidad y la satisfaccion del cliente. El proceso de

la propuesta se puede establecer asi:

= Anélisis de las teorias de prestacion del servicio

= Anélisis de teorias de satisfaccion del cliente

= Revision y analisis de modelos y métodos de medicidn de la satisfaccién y la calidad del
servicio

= Diagnostico del proceso de atencién al cliente

= Diagnostico de los formatos, registros y herramientas de medicién de indicadores de la
atencion al cliente

= Propuesta de estrategias de métodos de medicion a partir de métodos y modelos tedricos

= Meétodo, herramientas y productos.

5. Proponer estrategias de comunicacion organizacional integradas con la atencion al
cliente, empleando herramientas informaticas, con el fin de generar o mejorar los

procedimientos y los canales de comunicacion.

En una entidad prestadora de servicios la comunicacion organizacional debe ir enfocada
al cliente y en constante desarrollo como herramienta de fortalecimiento de las relaciones con el
mismo Yy la comunicacion organizacional, ya que desde el interior de la organizacion se
construye la imagen que se proyecta. Para lograr este objetivo y aplicar las herramientas
informaticas a traves de los canales de comunicacion, es necesario hacer un analisis teorico de
los diferentes modelos de comunicacion existentes con el fin de determinar los gaps o puntos de
relacién con los clientes, las debilidades y la construccion y estructura de los canales de
comunicacion, que contengan acciones de mejora a ser implementadas como procedimientos o
actividades que integren la comunicacion organizacional con la atencion al cliente, generando

momentos de comunicacion con los clientes internos, con el fin de percibir la satisfaccion del
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cliente tanto interno como externo y promover la culturizacion de los mismos como herramienta

de mejora continua.

Es de gran relevancia contemplar andlisis realizados por autores, como premisas para la
construccion de las estrategias como son, el Ambito del Trato al Cliente, Una clave para mejorar
el proceso de la comunicacion es escuchar, La clasificacion de la comunicacion interna y
externa, Aspectos importantes de la comunicacion organizacional que contiene informacién de la
organizacion, Informacién acerca del trabajo, Informacion sobre imagen corporativa e
Informacion de publicidad y mercadeo; La definicion de la comunicacion interna, La

comunicacion corporativa y la operativa y La comunicacion externa.

La comunicacién es uno de los intangibles méas valiosos de una organizacion, ya que
puede funcionar como una herramienta que identifique y valore las amenazas y las debilidades
internas, siendo una herramienta fundamental en la toma de decisiones y proyeccion de la

empresa. El proceso de andlisis que se debe efectuar se puede establecer asi:

Revision de los lineamientos de la estrategia de gobierno en linea, ley de transparencia y

anticorrupcion y demas marcos normativos pertinentes.

= Revision de métodos, modelos y definiciones de la comunicacion organizacional

= Diagnostico de las relaciones existentes entre el proceso de atencién al cliente y los demas
procesos de la entidad

= Propuesta de estrategias de comunicacion basados en métodos y modelos tedricos

= Herramientas, métodos y productos.
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