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1. OBJETIVO GENERAL 
 
 
Medir la satisfacción del servicio al cliente en Cafesalud Medicina Prepagada 

ubicada en la carrera 14 con calle 94 en la ciudad de Bogotá y proponer mejoras 

de servicio.  

 

 
1.1 . OBJETIVOS ESPECÍFICOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
 Hacer un análisis del servicio actual que presta Cafesalud Medicina 

Prepagada a través del ciclo del servicio (Momentos de Verdad). 

 Analizar los estándares de servicio y las promesas básicas acordadas por 

la entidad hacia sus usuarios. 

 Conocer tiempos de respuesta para solicitudes de los diferentes asuntos 

que maneja la medicina prepagada. 

 Evaluar la satisfacción de los clientes de Cafesalud Medicina Prepagada. 

 Identificar las  principales razones por las cuales los usuarios efectúan  la 
cancelación del servicio.  
 

 Proponer estrategias de mejora al servicio a las problemáticas encontradas.  
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2. PROBLEMA 
 

 
2.1. Antecedentes del problema 
 

 
CAFESALUD S.A. es una empresa especializada en la atención de la salud de los 

colombianos, con excelentes instituciones propias y adscritas, equipo altamente 

calificado y con la mejor calidad de servicio. Cafesalud ha alcanzado su mayoría 

de edad situándose dentro de las más importantes entidades de salud del país y 

una destacada participación en los diferentes frentes de la Seguridad Social en 

Salud tales como: Entidad Promotora de Salud (E.P.S.) y  Administradora del 

Régimen Subsidiado (A.R.S.). Desde el año 2003 forma parte del Grupo 

SaludCoop, lo cual ha permitido que crezcamos y expandamos nuestros servicios 

para responder las necesidades de la comunidad. 

“Cafesalud es una entidad que trabaja de manera permanente por el bienestar de 

los usuarios y la sociedad a través de la prestación de servicios de excelente 

calidad, fomentando el desarrollo humano de todos sus colaboradores”.1 

Más allá de capturar nuevos usuarios, lo importante para una compañía es 

fidelizar  a  través de valores agregados y servicio ofreciéndoles a los usuarios 

actuales una razón para seguir con CafeSalud MP. 

“Los empresarios del mundo tan dinámico, y globalizado de hoy precisan cada día 

en descifrar hasta qué punto es mejor conservar un cliente contra conseguir uno 

nuevo. Según Philiph Kotler, conseguir un cliente nuevo es entre 5 a 7 siete veces 

más caro que retener al antiguo. Descubrir en qué puede beneficiar la empresa al 

cliente es el secreto que le permitirá dar un paso al frente antes que sus 
                                                 
1 CAFESALUD MEDICINA PREPAGADA. [en línea]. [ref. de 05 de Septiembre de 2009]. 
Disponible en Web: < http://www.cafesalud.com.co/marcos/tour>. Cafesalud Entidad Promotora de 
Salud Resolución No 0973 de Diciembre 29 de 1.994. Vigilado Superintendencia Nacional de 
Salud. 
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competidores. De ahí la imperante necesidad de saber cual es el valor de vida de 

un cliente, o sea qué vale un cliente para este negocio.”2 

De ahí surge una posible hipótesis de relación causal. El valor de vida del cliente 

dependerá de lo corto o largo que resulte el ciclo de vida del mismo en la 

empresa.  

Y (valor de vida) = F (ciclo de vida).”* 3 

“A mayor o menor ciclo de vida del cliente, mayor o menor será su valor de vida 

para la empresa. El reto de la empresa será como retener al cliente para alargar 

su ciclo de vida. En la práctica, no es tan fácil. El mercado impulsa el cambio. 

Aparecen nuevos competidores en escena, y los ya existentes ofrecen nuevos 

productos o políticas de precios tentadoras. Y, a medida que pasa el tiempo, 

cambian las necesidades, expectativas y preferencias de los clientes.”4 

Teniendo en cuenta que el índice de cancelaciones de la categoría en general, es 

bastante elevado, se hace necesario que se fidelicen los clientes para generar una 

rentabilidad más alta, pues si bien es importante conseguir nuevos usuarios,  lo 

más importante es que ellos se queden con la compañía durante mucho tiempo. A 

continuación se realiza un resumen de las principales causales de cancelación de 

los usuarios a 2008 y actualmente a 2009. 

Este balance se realiza basado en el análisis de la base de datos suministrada por 

el área de operaciones, sin embargo el estudio planteado busca profundizar en 

estas razones y corroborar la información allí consignada, por lo cual se presenta 

un pequeño resumen a priori con el fin de comparar con los resultados producidos 

por la investigación.  

                                                 
2 Kotler Philip. Introducción al Marketing (ed.) Prentice Hall 2000. 
3 Ibíd., pagina 5. 
4 Ibíd., pagina 5. 
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Según la base de datos solicitada al área operativa, los principales motivos de 

cancelación son los siguientes con sus respectivos porcentajes durante 2008: 

Por un lado los contratos son cancelados, o se hacen exclusiones, y existe una 

serie de circunstancias que determinan las cancelaciones, las cuales se presentan 

a continuación: 

 Cancelaciones: 3600= es decir el 69% de las cuales el 37%  corresponden 

a colectivos, el 22% a  contratos familiares y el 41% a alianzas. 

 Exclusiones: 1639=Contratos colectivos 33%, contratos familiares 34% y 

contratos alianza 33% 

 Total BALANCE 2008: 5239 contratos (9028 usuarios con cancelaciones) 

 Total BALANCE 2009: 2089, de los cuales 1374 son cancelaciones 

definitivas y 715 exclusiones (3608 usuarios a Mayo) 

 Lo cual indica un 12% de cancelaciones durante el año pasado. 
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Circunstancias que determinan las cancelaciones de contratos en Cafesalud 

Medicina Prepagada:  

 

5 

 

 

 

 

 

                                                 
5 Propuesta para estudio de cancelaciones, Elaborado por el Departamento de Gerencia de 
Mercadeo y Publicidad, Cafesalud Medicina Prepagada. Octubre 16 de 2009.  
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6 

En el actual mundo globalizado, la tendencia a la utilización de servicios que sean 

lo suficientemente ágiles, efectivos y responsables a la hora de atender usuarios 

de manera simultanea y sin generar mayores cuellos de botella, es un desafío que 

deciden tomar empresas especializadas en servicios de salud a diario, para lograr 

factores decisivos de diferenciación y ventaja competitiva de frente a la industria.  

 

De acuerdo con lo anterior, bajo un trabajo de campo, netamente de observación 

realizado los días 26 y 27 de Octubre de 2009 se han encontrado las siguientes 

falencias planteadas dentro del numeral 2.1.1.:   

 

                                                 
6 Ibíd., pagina 7.   
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Comentario: Según este estudio realizado por Cafesalud se pueden identificar 

múltiples variables que permiten conocer las causas de cancelación del servicio y 

por esta razón es necesario hacer énfasis en estos puntos débiles que están 

generando una menor participación en el mercado y por ende una reducción a las 

utilidades y deterioro de la imagen corporativa. Se deben emplear mas estrategias 

para reducir estos números, especialmente en la toma de otra opción de mercado 

porque esto indica que no se esta siendo suficientemente competitivo en el sector 

de la medicina prepagada cuando un 8% de los usuarios se están retirando debido 

a mejores oportunidades que encuentran en la competencia.  

 

 

2.1.1. Planteamiento del problema 

 

 Largas filas de los usuarios para ser atendidos. 

 

 No se tiene el personal requerido y suficiente para atender la demanda 

de usuarios que van llegando a la entidad a la espera de ser atendidos. 

Esto se refiere a que en el momento de presentarse un gran flujo de 

personas al mismo tiempo que la cantidad de personal disponible para 

su atención no se encuentre en su puesto de trabajo, el sistema genera 

una falla afectando los tiempos de respuesta.    

 

 Según un trabajo de campo de observación realizado previamente, con 

el fin de determinar cuanto demoran los usuarios atendidos por cada 

asesor comercial, se concluye que en promedio tardan 20 minutos por 

cada uno en términos generales, lo cual permite con ello según la 

investigación de operaciones y la teoría de colas; concluir que no es un 

tiempo prudencial y corto debido a factores importantes que se conjugan 
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aquí, tales como la calidad y, demora. Que a su vez definen una 

influencia en el concepto de perdida de tiempo.   

 

Esto mismo tiene en cuenta aspectos sociales y culturales, pues es importante 

tener  presente el valor que tiene la concepción del tiempo en una cultura. En 

la colombiana por ejemplo el tiempo es oro. Pero en un momento dado pueden 

darse otros valores o interpretaciones, así como sucede en la actualidad con 

los valores de calidad total y calidad en el servicio. Entonces, al hacer el 

análisis se requiere pues tener en cuenta los valores culturales, tradicionales y 

los actuales en relación con el factor tiempo y su perdida o buena utilización.  

 

 Se nota por ultimo displicencia al atender público en general. Con ello se 

refiere la falta de carisma, motivación por la labor que se realiza, falta de 

compromiso para con el usuario y la entidad y que son factores 

subjetivos percibidos por el usuario que como bien se dice en este caso 

en particular son de gran peso e influencia.  
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2.1.1.1. Formulación del Problema 
 
 

 ¿Cómo medir la satisfacción del servicio al cliente en 

Cafesalud Medicina Prepagada ubicada en la carrera 14 

con calle 94 en la ciudad de Bogotá? 

 

 ¿Qué estrategias de servicio se deben proponer para 

mejorar los tiempos de respuesta en la atención de los 

clientes de Cafesalud y evitar la deserción y cancelación 

del servicio? 

 
 ¿Qué modelos prácticos  se pueden aplicar para identificar 

las fallas en el servicio y evaluar la percepción de los 

usuarios hacia la entidad? 
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3. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
 
   

Este proyecto se realiza con el fin de implementar estrategias prácticas y teóricas 

que permitan identificar factores críticos como fallas dentro del ciclo del servicio al 

cliente dentro de Cafesalud Medicina Prepagada S.A. Sede Chico; asimismo bajo 

este espectro además de identificar razones que respondan a los interrogantes 

planteados dentro de los objetivos de la investigación, se busca evaluar, analizar y 

medir toda la información recogida por medio de instrumentos y herramientas tales 

como (Modelo Servqual – Douglas Hoffman en su libro “Marketing de Servicios”; 

Encuestas de satisfacción y Teoría de Colas para la medición de tiempos de 

respuesta en 3 colas o cubículos de atención para consultas y autorizaciones 

dentro de la entidad). Todo lo anterior con el fin de obtener respuestas de que 

“momentos de verdad” – Jan Carlzon (Libro: El momento de la verdad) dentro del 

ciclo del servicio no se encuentran totalmente alineados para que este fluya de 

manera que no se generen cuellos de botella en algunos procedimientos mas 

comúnmente para “Consultas y Autorizaciones” y otros, bajo los cuales se 

formularan estrategias de mejora en busca de la calidad total, - pues bien 

expresado por el titulo de su libro, Leonard L. Berry (Co-autor del Best-Seller “Un 

buen servicio ya no basta”).  

 

En términos personales y académicos se considera que el trabajo de investigación 

realizado supone retos nunca antes alcanzados a tan alto nivel, en tanto que deja 

ver factores de compromiso, responsabilidad, trabajo en equipo, liderazgo, toma 

de decisiones, recopilación de información, entre otros que ponen de manifiesto  

un reto consigo mismo a cumplir, por muchas razones: Esperar ser reconocido en 

el ámbito académico-universitario por lograr un trabajo de grado impecable y útil 

para los lectores, ser apto para lograr un titulo profesional como administradores 

de empresas javerianos y por ultimo dar respuesta a temas tan importantes como 
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el expuesto en este proyecto como factor de nuestro interés y posiblemente de 

muchos académicos, estudiantes, usuarios de medicina prepagada entre otros.      

 

 
 

3.1. A quienes pudiera beneficiar  
 

 
Este proyecto pretende beneficiar a la comunidad en general perteneciente a los 

servicios de salud medicina prepagada que compone CAFESALUD S.A. como 

entidad promotora de salud a nivel Bogotá, sede Chico específicamente. También 

a todos los colaboradores internos que hacen posible que el funcionamiento de la 

entidad se lleve a cabo. En consecuencia, bajo el esquema de un análisis, 

medición y evaluación del servicio actual de CAFESALUD MEDICINA 

PREPAGADA S.A. (Ubicado en la Calle 94 con Carrera 14) se busca formular 

estrategias que permitan hacer del servicio al cliente de dicha entidad algo mucho 

más sensible de cara a lo percibido al cliente y lo realmente deseado por el 

mismo.  

 

Por ultimo es importante aclarar que todo el análisis, mediciones y propuestas han 

sido en su totalidad autorizadas por personal administrativo interno de la entidad 

Sede Chico, (Dr. Ricardo Cáceres y Natalia Gómez Cárdenas – Departamento de 

Mercadeo y Publicidad Cafesalud MP, Bogotá y Dra. Yolanda Rueda Acevedo – 

Coordinadora Centro Medico Chico Cafesalud Medicina Prepagada, Bogotá); y 

que por tal razón esta investigación en un principio se acordó seria de gran utilidad 

para ellos en aras de compartir resultados y observar con detenimiento que ocurre 

al interior de la entidad en días normales de operaciones. Además de brindar a la 

organización resultados y mediciones importantes nunca antes realizadas y que 

permiten dar cuenta de la información obtenida y corroborar en parte las 
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investigaciones previas que la entidad ha realizado en cuanto a satisfacción del 

cliente se refiere (Departamento de Mercadeo y Publicidad).   

 
 
 
3.1.1. Alcance de la investigación   
 
 
Evaluar, medir y analizar el servicio al cliente al interior de Cafesalud Medicina 

Prepagada S.A.  Ubicado en la calle 94 con carrera 14 específicamente. Además 

de lo anterior, también se propondrán estrategias de mejora en el servicio. 
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4. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN  
 
 

 
Objetivos Específicos 
 

 Hacer un análisis 
del servicio actual 
que presta 
Cafesalud Medicina 
Prepagada a través 
del ciclo del servicio 
(Momentos de 
Verdad). 
 

 Analizar los 
estándares de 
servicio y las 
promesas básicas 
acordadas por la 
entidad hacia sus 
usuarios. 

 
 Conocer tiempos de 

respuesta para 
solicitudes de los 
diferentes asuntos 
que maneja la 
medicina 
prepagada. 

 
 Evaluar la 

satisfacción de los 
clientes de 
Cafesalud Medicina 
Prepagada. 

 
 Identificar las  

principales razones 
por las cuales los 
usuarios efectúan  
la cancelación del 

Tareas a desarrollar para 
cada uno 
Herramienta utilizada de 
“Cliente Incognito” para 
evaluar las áreas con que 
cuenta Cafesalud MP, 
tales como (Baños, Área 
Comercial, Ascensores, 
Parqueaderos, etc.). 
 
 
Triangulo del Servicio 
(Karl Albretch) valorando 
el impacto que refleja la 
promesa básica, el 
personal y los procesos 
sobre la satisfacción del 
cliente. 
 
Implementación de Teoría 
de Colas para medir los 
tiempos de respuesta de 
usuarios en espera de ser 
atendidos específicamente 
para Autorizaciones y 
Consultas) 
 
Por medio de Encuestas 
de satisfacción e 
implementación del 
Modelo Servqual que 
también implica realizar 
encuestas sobre la 
percepción del cliente 
hacia cinco dimensiones 
en particular (Seguridad, 
Confiabilidad, 
Responsabilidad, Empatía, 

Instrumentos de 
recolección a emplear 
Se emplearan encuestas 
directas para evaluar el 
conocimiento y uso de los 
servicios prestados por 
Cafesalud y lo percibido 
sobre el mismo por el 
usuario. 
 
En primera instancia se 
estudiaran a profundidad 
las teorías propuestas por 
Jan Carlzon sobre los 
momentos de verdad a 
tener en cuenta para 
prestar un servicio al 
cliente excepcional dentro 
de las organizaciones, y 
permitir que todo este 
bagaje de conocimiento 
pueda aplicarse de 
manera practica al análisis 
sobre servicio y 
estrategias a implementar 
para mejorarlo 
específicamente en 
CAFESALUD MEDICINA 
PREPAGADA ubicado en 
la Carrera 14 con calle 94. 
 
Para este punto, se 
utilizaran herramientas 
tales como la teoría de 
colas, la cual nos permite 
observar el 
comportamiento de líneas 
de espera. Es decir que se 
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servicio. 
 

 Proponer 
estrategias de 
servicio a las 
problemáticas 
encontradas. 

 

Tangibles). 
 
Las estrategias se 
proponen al finalizar todas 
las mediciones y análisis 
pertinentes sobre 
satisfacción del cliente 
para Cafesalud Medicina 
Prepagada, en tanto que 
se tengan resultados y 
hechos claros para poder 
sugerir mejoras a la 
entidad en general, 
proponer sugerencias y 
por supuesto hacer que 
las estrategias realmente 
apunten a lo que el cliente 
desea ver reflejado en el 
servicio.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

presenta cuando los 
clientes llegan a 
determinado lugar 
demandando un servicio a 
un servidor, el cual tiene 
una cierta capacidad de 
atención. (Si el servidor no 
esta disponible 
inmediatamente y el 
cliente decide esperar, 
entonces se forma la línea 
de espera, tan común en 
este tipo de entidades 
medicas). 
 
Ahora bien, todo lo 
anterior ayudara en gran 
medida a modelar los 
sistemas de este tipo 
hacia la representación de 
una situación típica en la 
cual los clientes llegan, 
esperan si los servidores 
están ocupados, son 
servidos por un servidor 
disponible y se marchan 
cuando se obtiene el 
servicio requerido. 
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PARASURAMAN, ZEITHAML Y 
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Materias de la carrera relacionadas  
 

Matemáticas Aplicadas (Para la 
comprensión de la teoría de colas y su 
aplicación)  
 
Estadística (Elaboración de la muestra 
objetivo a analizar y para la 
estructuración de los perfiles 
demográficos de las encuestas a aplicar) 
 
Administración y organizaciones 
(Teorías administrativas y de 
organizaciones que den una clara visión 
y perspectiva sobre todo lo relacionado 
con el servicio al cliente y de cómo este 
es fundamental para articular un optimo 
funcionamiento a las organizaciones 
sobre todo a las de servicios en salud 
como la que se pretende estudiar a 
profundidad).  
 
Dirección Estratégica (Herramientas de 
esta área del conocimiento que nos 
ayuda a diseñar, formular, evaluar, 
medir, analizar, concluir y dar resultados 
sobre la gestión estratégica que 
actualmente esta aplicando la compañía 
y que otras nuevas estrategias y 
herramientas se pueden implementar 
hacia una mejora en sus procesos y 
sistemas).  
 
Gerencia de Servicio al Cliente: 
Enfoque total de la organización que 
hace de la calidad del servicio, cuando lo 
recibe el cliente, la fuerza motriz numero 
uno para la operación de un negocio. 
Una cultura orientada hacia el cliente 
mantenida y fomentada por los 
directivos.  
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5. MARCO CONCEPTUAL  
 
 
Servicio al cliente: Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece 

un suministrador con el fin de que el cliente obtenga el producto en el momento 

y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del mismo. Además es una 

potente herramienta de marketing.  

 

Liderazgo en servicio: Las cualidades que promueven el deseo de la 

organización de ofrecer un servicio sobresaliente. Los lideres en servicio tienen 

la mayoría de las cualidades, que suelen caracterizar a los lideres en general 

(visión, persistencia, altas expectativas, conocimientos, empatía, poder de 

persuasión, integridad) 7 

 

Excelencia del servicio: El servicio excelente distingue a una compañía de 

sus competidores, en el radica la diferencia esencial. 

 

Integridad personal: Característica esencial del liderazgo en servicio. Es más 

que una filosofía, es el giroscopio ético de la organización. Por medio de la 

integridad, los líderes mantienen la orientación y el rumbo correctos, sin que 

importe la presión proveniente de otros frentes.  

 

Momentos de verdad: Todos los puntos de contacto entre el consumidor o 

usuario y la empresa proveedora de un bien o servicio. De la calidad que se 

perciba en estos momentos de verdad, el cliente forma su actitud ante la 

empresa o el servicio prestado.8 

 

                                                 
7 Berry L. Un buen servicio ya no basta: Cuatro principios del servicio excepcional al cliente (ed.) 
Norma 2002. Capitulo I: Un marco para el servicio extraordinario, Pág. 11. 
8 Carlzon, Jan  El Momento de la Verdad (ed.) Díaz de Santos S.A. 
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“Cuando los momentos de verdad no se manejan bien, la calidad del servicio regresa a la 

mediocridad”. 

Karl Albrecht/Ron Zemke  

 

     Ciclo del Servicio: Representa el ciclo completo de los momentos de la 

verdad experimentados por el cliente. Permite ver las cosas como las ve el 

cliente. Hace énfasis en la atención del personal, además da percepción total 

de la calidad del servicio.9 

 

Triangulo del servicio: Representa los 3 elementos de la estrategia del 

servicio, gente y sistemas, los cuales giran mas o menos alrededor del cliente 

en una interacción creativa. Representa un proceso más bien que una 

estructura, y obliga a incluir al cliente en la concepción del negocio. 10 

 

Liderazgo en servicio (Estrategia en servicio): Genera una mentalidad de 

servicio dentro de la organización. Oyendo lo que la gente dice sobre el 

servicio, se llegan a conocer aquellas cosas que son importantes para los 

clientes, lo que ocurre con el desempeño y por que, y lo que debe hacerse 

para mejorar, también es la base para establecer un rumbo estratégico global  - 

una estrategia de servicio. 11 

 

Sistema de información sobre la calidad del servicio:  

 Estimula y capacita a la gerencia para incorporar la voz del cliente en 

sus decisiones.  

 Revela las prioridades de servicio de los clientes.  

                                                 
9 Carlzon, Jan  El Momento de la Verdad (ed.) Díaz de Santos S.A. 
10 Albrecht, Karl – Zemke, Ron Gerencia del servicio (ed.) LEGIS Editores 1988. Capitulo 3: El 
triangulo del servicio, Pág. 40.  
11 Ibíd., Capitulo 5: En busca de la estrategia del servicio, pagina 65 
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 Identifica las prioridades para mejorar el servicio y sirve de guía para las 

decisiones sobre asignación de recursos  

 Permite rastrear el desempeño de la compañía y de los competidores a 

través del tiempo. 

 

Marketing de servicios: El marketing de servicios  es una rama del marketing que 

se especializa en una categoría especial de productos —los servicios—, los 

cuales, apuntan a satisfacer ciertas necesidades o deseos del mercado, tales 

como educación, transporte, protección, jubilación privada, asesoramiento, 

diversión, créditos, etc. 12 

 

Modelo Servqual: El modelo SERVQUAL define la calidad del servicio como la 

diferencia entre las percepciones reales por parte de los clientes del servicio y las 

expectativas que sobre éste se habían formado previamente. De esta forma, un 

cliente valorará negativamente (positivamente) la calidad de un servicio en el que 

las percepciones que ha obtenido sean inferiores (superiores) a las expectativas 

que tenía. Por ello, las compañías de servicios en las que uno de sus objetivos es 

la diferenciación mediante un servicio de calidad, deben prestar especial interés al 

hecho de superar las expectativas de sus clientes. 13 

 
Medicina Prepagada: Sistema de salud prepaga mediante el cual se paga 

anticipadamente una mensualidad por un servicio de salud privado con acceso a 

especialistas y urgencias hospitalarias y otros procedimientos. 

 

Bono: Es un valor que paga el usuario de medicina prepagada cada vez que 

necesita acceder a algún tipo de consulta o examen 

                                                 
12 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: Conceptos, 
estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005. Capitulo 4: Temas del proceso de decisión 
del consumidor en el marketing de servicios.   
13 Modelo SERVQUAL, Autores:  PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985, 1988 
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Autorización: Es el procedimiento mediante el cual se validan los accesos a 

servicios especiales aconsejados por los especialistas. 

 

Consulta con especialista: Es la consulta medica realizada por un especialista 

en las diferentes ramas de la medicina como lo son la otorrinolaringología, 

gastroenterología, ginecología, psiquiatría, etc. 

 

Centro medico: Se refiere al recinto medico dentro del cual el usuario de 

medicina prepagada recibe los servicios médicos ofrecidos por su medicina 

prepagada, pueden ser propios de la empresa o no. 

 

Directorio Medico: Se refiere al directorio en donde los usuarios pueden 

encontrar los diferentes especialistas y médicos disponibles para atenderlos de 

acuerdo a su plan de medicina prepagada escogiendo el que más se acomode a 

sus gustos. 

 

Planes de Medicina Prepagada: Es un conjunto de características de servicios 

médicos organizados de acuerdo a un valor económico dentro del cual se obtienen 

mas o menos beneficios , generalmente a mayor precio mayores beneficios. 

 

Clausulado: Es un documento en donde se describen detalladamente las 

condiciones bajo las que opera el contrato de medicina prepagada del año en 

vigencia, allí se detallan las circunstancias y restricciones que operan de acuerdo 

al plan seleccionado. 

 

Año de vigencia: Se refiere al periodo de tiempo de dura el contrato de medicina 

prepagada. 
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Periodo de carencia: Se  refiere al periodo de tiempo en el cual el usuario tiene 

un acceso limitado a ciertos servicios. 

 

Red de prestadores: Se refiere a una red de médicos de diferentes 

especialidades  y clínicas que atienden a los usuarios. 

 

Regionales: Se refiere a las sucursales de las ciudades en donde funciona 

CafeSalud MP, y en donde se ofrecen todos los servicios médicos. 

 

Costo de espera: Es el costo para el cliente al esperar. Representa el costo de 

oportunidad del tiempo perdido. Un sistema con un bajo costo de espera es una 

fuente importante de competitividad 

 

Costo de servicio: Es el costo de operación del servicio brindado. Es más fácil de 

estimar. El objetivo de un sistema de colas es encontrar el sistema del costo total 

mínimo 

 

Medico Domiciliario: Es el medico que acude al domicilio del paciente y atiende 

su dolencias, evitando así  el traslado del paciente. 

 

Accesibilidad: Es la posibilidad que tiene el usuario de utilizar los servicios de 

salud que le garantiza el Sistema General de Seguridad Social en Salud. 

 

Atención de salud: Se define como el conjunto de servicios que se prestan al 

usuario en el marco de los procesos propios del aseguramiento, así como de las 

actividades, procedimientos e intervenciones asistenciales en las fases de 

promoción y prevención, diagnóstico, tratamiento y rehabilitación que se prestan a 

toda la población. Servicios recibidos por los individuos o las poblaciones para 

promover, mantener, monitorizar o restaurar la salud. Para la producción correcta 
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de un servicio en salud, deben ser ejecutados de manera correcta múltiples 

procesos asistenciales y de apoyo. 

 

Calidad de la atención de salud: Se entiende como la provisión de servicios de 

salud a los usuarios individuales y colectivos de manera accesible y equitativa, a 

través de un nivel profesional óptimo, teniendo en cuenta el balance entre 

beneficios, riesgos y costos, con el propósito de lograr la adhesión y satisfacción 

de dichos usuarios. 

 

Procedimiento: Forma específica para llevar una actividad o un proceso. 

 

Satisfacción del cliente. Percepción del cliente sobre el grado en que se han 

cumplido sus requisitos y expectativas. 

 

Seguridad del paciente: Atención en salud libre de daño innecesario o de 

potencial daño asociado con el cuidado de la salud. 

 

Usuario: CafeSalud Medicina Prepagada S.A. ha establecido que sus usuarios 

son  todas  las personas  con  quienes  se  tiene  interacción  en  el momento  de  

desarrollar  sus  labores  como Empresa  Administradora  de  Planes  de  

Beneficios.  Los  usuarios  por  lo  tanto,  pueden  ser internos  (colaboradores de  

la Compañía)  y externos  (afiliados, posibles afiliados,  red médica, entes 

gubernamentales, EPS, IPS). 14 

  
Queja: Se  clasifica  así  cuando  un  usuario  de  manera  verbal  o  escrita  

manifiesta  una inconformidad  relacionada  con  la  atención  recibida  en  un  

                                                 
14 Tomado de Manal de Información y Atención al Usuario, Versión 1. Gestión Comercial y de 
Servicio al Cliente. Parte IV, Paginas 4 y 5. 18 de Agosto de 2009.     



 28

servicio,  políticas  de  servicio  de  la Compañía o cualquier aspecto relacionado 

con la labor diaria de la Compañía. 15 

  
Reclamo:  Se  clasifica  así  cuando  un  usuario  de  manera  verbal  o  escrita  

manifiesta  una inconformidad relacionada con la atención recibida por parte de un 

colaborador de la Compañía. 16 

  
(La diferencia entre Queja y reclamo radica en que las quejas se realizan sobre la 

prestación de servicios, y  los  reclamos, se  realizan sobre  la actitud de  los 

colaboradores en el momento de atención al usuario).  

  
Felicitación: Se clasifica así cuando el usuario quiere  resaltar  la  labor o algún 

aspecto de  la Compañía, lo manifiesta de manera verbal o escrita. 17 

 

Sugerencia: Recomendación dada por cualquiera de nuestros usuarios y que 

ayuda a mejorar la calidad del servicio. 18 

  

No conformidad: Incumplimiento de un requisito. 19  

  
Encuesta: Herramienta  que  permite  tener  contacto  con  nuestros  usuarios,  y  

obtener información para identificar sus necesidades y la manera de 

satisfacerlas.20 

 
Consulta: Se clasifica así cuando el  tema se  refiere a una solicitud de visita o  

llamada de su Asesor o Ejecutiva para aclarar algún tema relacionado con el 

contrato, en cuanto a estado de cuenta o proyección de novedades. 21   

                                                 
15 Ibíd., Pagina 21.   
16 Ibíd., Pagina 21.   
17 Ibíd., Pagina 21.   
18 Ibíd., Pagina 21.   
19 Ibíd., Pagina 21. 
20 Ibíd., Pagina 21. 
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Requerimientos: Se denomina Requerimiento a cualquier solicitud, generada de 

la interacción  entre nuestros colaboradores y  los usuarios, denominándolos y 

agrupándolos como: Solicitud de  información,  quejas,  reclamos,  tutelas,  

requerimientos  de  Superintendencia  Nacional  de Salud, derechos de petición y 

sugerencias. Los requerimientos  también pueden ser realizados por nuestros 

usuarios internos. 22 

 

Los servicios de salud 

 

Los servicios comerciales, incluidos los servicios de salud y los profesionales, 

representan dos terceras partes del total de las empresas de servicios. El sector 

de servicios de salud esta sufriendo grandes cambios en términos de las 

operaciones diarias y la estructura de la competencia en el sector. Los sistemas 

de hospitales están acabando con los sanatorios independientes gracias al ahorro 

de costos por las economías de escala. Asimismo, los médicos independientes 

están formando grupos de especialistas, lo cual les permite compartir los cosos 

fijos con otros médicos, además de que pueden llevas una vida personal. Los 

grupos de especialistas se turna las guardias, de modo que cada medico pueda 

contar con mas tiempo personal.  

 

Otros médicos están abandonando los hospitales y concentrándose en nichos del 

sector de la salud. Los centros de cirugía independientes y los centros de 

diagnostico del “medico en un consultorio” han producido nichos de actores mas 

ligeros y pequeños y los sistemas tradicionales de los servicios de salud deben 

enfrentarse a ellos. Otros servicios de salud en los que se espera un crecimiento 

enorme serian la atención de pacientes externos y la asistencia a casa. Como la 

población ha ido envejeciendo y la cobertura de los seguros para los servicios de 

                                                                                                                                                     
21 Ibíd., Pagina 21 
22 Ibíd., Pagina 21. 
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salud en el hogar ha aumentado, cabe esperar que su crecimiento futuro sea 

particularmente exponencial. 23 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
23 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: Conceptos, 
estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005 
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6. MARCO TEÓRICO  
 
 

El liderazgo en servicio no es suficiente de por si para alcanzar un nivel de servicio 

extraordinario. Los líderes deben fijar el rumbo para el viaje hacia un mejor 

servicio. Pero cual es el rumbo adecuado Cuales son las prioridades en los 

procesos de mejoramiento Como deben asignarse los recursos Cuales son los 

elementos esenciales de una estrategia eficaz de calidad del servicio para 

responder a estas preguntas es preciso escuchar continuamente la voz de los 

clientes.  

 

Un error que suelen cometer las empresas al tratar de mejorar el servicio es 

concentrarse en los procesos internos sin establecer una relación clara con las 

prioridades de servicio de los clientes. Sin las voces de los clientes sirviendo de 

guía para la estrategia de calidad del servicio, lo máximo a que se puede aspirar 

es a mejorar apenas marginalmente.  

 

El cliente define la calidad. Cumplir  las especificaciones de la empresa no es 

calidad. Calidad es cumplir las especificaciones de los clientes. Se aprende a 

invertir sabiamente en mejorar el servicio a través del conocimiento permanente 

de las expectativas y las percepciones de los clientes y de quienes no son 

clientes. La investigación de los clientes revela las fortalezas y las debilidades del 

servicio de la empresa desde el punto de vista de quienes las han experimentado. 

La investigación de quienes no son clientes revela cual es el desempeño de los 

competidores en lo que a servicio se refiere, y proporciona una base de 

comparación. Las expectativas importantes que los competidores satisfacen mejor 

sirven de guía para la acción.  

 

Las empresas deben establecer un proceso e investigación sobre la calidad del 

servicio a fin de obtener datos oportunos y pertinentes acerca de las tendencias, y 
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los gerentes deben acostumbrarse a utilizar esos datos en sus decisiones – Las 

empresas necesitan construir un sistema de información sobre la calidad del 

servicio, no limitarse a hacer un estudio.  

 

 

6.1. Momentos de la Verdad 

 

Una particularidad del modelo de la gerencia de servicios es un nuevo enfoque 

sobre la naturaleza del producto y, al mismo tiempo, sobre cómo trabajan los 

empleados. Este es el fundamento del concepto de momentos de la verdad.  

 

“El momento de la verdad es cualquier situación en la que el ciudadano-usuario se pone en 

contacto con cualquier aspecto de la organización y obtiene una impresión sobre la calidad de su 

gestión”. 

 

Jan Carlzon 

 

La expresión española momento de la verdad, que tiene su origen en la corrida de 

toros, señala el momento final en el cual se enfrentan, solos, el matador y el toro. 

Es un episodio crucial y debe resolverse de algún modo. Jan Carlzon, de SAS, 

popularizó el termino con declaraciones tales como: “Tenemos más de 50.000 

momentos de la verdad por día”. Por supuesto, quisiéramos emplear el término sin 

sus alusiones a la confrontación, para sugerir que el ciudadano y la persona que le 

presta el servicio se ponen en contacto en muchos episodios críticos, y que el 

usuario se forma su impresión acerca de la calidad del servicio en dichos 

encuentros. De modo colectivo, todos ellos conforman la imagen general del 

servicio de la empresa.  
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Podemos tomar esta forma de expresión – “momento de la verdad” – y convertirla 

en una parte muy literal y concreta de un concepto que incluye la prestación y la 

gestión del servicio. Centrando nuestra atención  no en las descripciones de 

trabajos y tareas, sino en los momentos de la verdad, ayudaremos al empleado 

del organismo público a tener una visión más concreta sobre su aporte a la 

satisfacción del ciudadano. También podemos ayudar a que el gerente piense con 

mayor claridad acerca de la calidad del servicio: es la excelencia en los momentos 

de la verdad la que se define dentro del marco de referencia del usuario. La 

filosofía de la gerencia de servicios sugiere que todos tienen algo que aportar para 

lograr que el ciudadano quede satisfecho con el servicio. No cabe duda de que 

cualquiera que tenga contacto directo con el usuario debe ver responsablemente 

las cosas desde su perspectiva, y hacer todo lo que esté a su alcance para 

ocuparse de sus necesidades. Pero todos los demás también deben tener en 

mente al cliente. Dentro de la filosofía de la gerencia de servicios, toda la 

organización debe funcionar como un gran departamento de gestión en beneficio 

de los ciudadanos/usuarios/beneficiarios o contribuyente.  

 

El concepto de gestión por resultados intenta desarrollar una cultura que convierta 

el hecho de brindar un excelente servicio al ciudadano en una misión reconocida 

por todos los miembros de la organización, incluidos los gerentes. En primer lugar, 

es responsabilidad de los altos funcionarios definir la misión de la organización y 

especificar las estrategias necesarias para que la calidad del servicio sea el 

elemento clave del funcionamiento de la institución.  

Una vez que la alta dirección esté preparada para comprender estos conceptos y 

para contribuir a la misión de la organización, comenzarán a realizar la 

sensibilización del personal operativo de cara a la mejor atención al ciudadano. En 

lugar de controlar el desempeño del servicio, los directivos deben ofrecerle al 

personal las pautas y el apoyo necesario para poder llevar a cabo una tarea 

eficaz.  
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Si se toma el concepto de momentos de la verdad de modo literal y concreto, uno 

se olvida de trabajos, tareas, estructuras y procedimientos organizativos y 

comienza a pensar en términos de resultados. De inmediato puede comenzar a 

realizar un inventario de los momentos de la verdad que experimentan sus clientes 

a medida que su personal operativo presta el servicio. Una vez conocidos cuáles 

son dichos momentos de la verdad, puede analizarse desde el punto de vista de la 

calidad. Se puede comenzar a mejorar aquellos que necesiten mejorarse y buscar 

maneras de perfeccionarlos. Cabe señalar que un momento de la verdad no es, en 

sí, ni positivo ni negativo. Lo que vale es el resultado del momento de la verdad. 

¿El ciudadano quedó satisfecho con el servicio brindado?, ¿La recepcionista era 

amable o antipática?, ¿La atención se brindó a horario o se retrasó? Si algo de 

esto falló ¿de que manera el personal dio explicaciones a los usuarios? No olvide 

que no todos los momentos de la verdad implican una interacción directa entre los 

empleados y los usuarios. Puede que haya otros momentos de la verdad además 

de los mencionados. Cuando el ciudadano observa un aviso de su empresa 

(sugiero: tiene un contacto con la imagen institucional de la organización): ése es 

un momento de la verdad, le produce algún tipo de impresión: Para el cliente, 

(sugiero colocar dos puntos y seguir directamente con recibir) recibir una factura o 

un resumen por correo, escuchar una voz grabada por el teléfono, abrir un 

paquete que llegó a su casa: todos éstos son elementos que conducen a una 

impresión sobre el servicio prestado. La suma total de todos los posibles 

momentos de la verdad que experimenten sus usuarios/beneficiarios, intervengan 

o no las personas, constituyen la imagen de su servicio.  

 

A medida que considera esta nueva perspectiva sobre su servicio en términos de 

momentos de la verdad, como episodios que ofrecen oportunidades perecederas 

de ofrecer una impresión de la calidad del servicio, comienza a resultar obvio que 

la gerencia no controla la calidad. Los gerentes no pueden estar en todos los 

momentos de la verdad para supervisarlos y asegurarse de que los empleados los 
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realicen de forma adecuada. Esto significa que no les queda otra alternativa 

(sugiero: Por lo tanto se confía en el empleado) que confiar en las personas que 

participan en los momentos de la verdad. De hecho, en esos momentos ellos son 

los gerentes; son los responsables de los momentos de la verdad.  

 

Este es un concepto desafiante: de algún modo, todo empleado que preste un 

servicio es un gerente. Cada uno de ellos controla el resultado del momento de la 

verdad, teniendo dominio sobre su propio comportamiento con el ciudadano. Si la 

persona que brinda el servicio es apática, desagradable, poco amistosa, fría 

distante o poco colaboradora, sus momentos de la verdad serán un fracaso. En 

cambio, si es vivaz, agradable, cálida, amistosa cooperativa y se ocupa de 

resolverle un  problema, sus momentos de la verdad se destacarán, y el usuario 

tenderá a generalizar dichas experiencias respecto de toda la organización. Tal 

vez sea una perspectiva aterradora para algunos gerentes: él ejercito de hormigas 

es quien manda.  

 

 

6.1.1. Momentos críticos de la verdad  

 

No todos los momentos de la verdad son iguales. En una empresa característica 

de alto nivel de contacto con el cliente, puede haber más de cien tipos diferentes 

de momentos de la verdad, pero por lo general, sólo algunos de ellos tendrán un 

impacto crítico sobre las percepciones de los usuarios. Estos momentos críticos 

de la verdad requieren una atención y unas dedicaciones especiales. Los gerentes 

no pueden estar en todos lados a la vez, por lo que necesitan escoger con cautela 

cuales son los aspectos de la operación que tienen un potencial mayor de 

impacto, ya sea positivo o negativo, sobre la satisfacción de los ciudadanos y 
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sobre su intención de realizar una nueva compra. Deben controlar estos aspectos 

especiales del producto y ayudar al personal a dominarlos de forma eficaz. 24 

 

 

6.1.2 Ciclos del Servicio. “Servicio al Cliente Interno” 

 

“El paso siguiente en el proceso de razonamiento de la gerencia de servicios es 

darse cuenta de que los momentos de la verdad no son únicos sino que se 

producen en grupos o conjuntos. Un ciudadano no nos llama y dice: “Desearía 

comprar un momento de la verdad, por favor”. Lo que en realidad ocurre es que 

éste decide hacer negocios con su organización (sugiero: necesita realizar un 

trámite, etc.) y atraviesa una serie de momentos de la verdad, los cuales forman 

parte de una experiencia relativa a la totalidad del servicio o ciclo del servicio. Un 

ciclo de servicio es una cadena continua de hechos por los que se atraviesa a 

medida que se experimenta el servicio. Este es el modelo natural e inconsciente 

que permanece en su mente (sugiero en la percepción del ciudadano) y tal vez no 

tenga nada en común con el enfoque “técnico” de la organización. Es posible que 

usted éste dispuesto a pensar en su servicio teniendo sólo en cuenta los 

departamentos y especialidades de su organización que deben participar para 

prestar el servicio”. 25 

 

 

                                                 
24 Carlzon, Jan  El Momento de la Verdad (ed.) Díaz de Santos S.A. 
25 Albrecht, Karl – Zemke, Ron Gerencia del servicio (ed.) LEGIS Editores 1988. 
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26 

 

 

 

 

 

 

                                                 
26 Berry L. Un buen servicio ya no basta: Cuatro principios del servicio excepcional al cliente (ed.) 
Norma 2002. FIGURA 3-1 PRINCIPALES BENEFICIOS DE UN SISTEMA EFICAZ DE 
INFORMACION SOBRE LA CALIDAD DEL SERVICIO. Capitulo 3: Construir un sistema de 
información sobre la calidad del servicio, Pág. 43.  
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6.1.3. Medición de la satisfacción del cliente: Modelo SERVQUAL  

 

La evaluación de la calidad de acuerdo con la brecha entre el servicio esperado y 

el servicio recibido se expresa en la siguiente relación: C = P – E, donde C es 

calidad, P representa las excepciones del cliente y E las expectativas del cliente. 

La clave para asegurar una excelente calidad en el servicio consiste en satisfacer 

o sobrepasar las expectativas que tienen los clientes.  

 

En la década de los ochenta Parasuraman et al. (1985) a partir de un estudio 

exploratorio, consistente en reuniones de grupo con consumidores y entrevistas en 
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profundidad con directivos, identificaron diez criterios determinantes de la 

evaluación de la calidad del servicio. Zeithaml et al. (1990) en investigaciones 

posteriores, encontraron un elevado grado de correlación entre algunas de estas 

variables, de manera que las consolidaron en cinco dimensiones para evaluar la 

calidad desde la perspectiva del cliente:  

 

 Tangibles (apariencia de los elementos físicos) 

 Fiabilidad (un desempeño confiable y preciso) 

 Capacidad de respuesta (prontitud y espíritu servicial) 

 Seguridad (competencia, cortesía, credibilidad y garantía) 

 Empatía (acceso fácil, buenas comunicaciones y comprensión del 

cliente) 

 

“Para medir la satisfacción del cliente con diferentes aspectos de la calidad del 

servicio, Parasuraman et al. (1988) y sus colegas desarrollaron un instrumento 

llamado Servqual. Dicha escala consta de dos partes, una con asuntos relativos a 

las expectativas de los consumidores y otra con asuntos sobre las percepciones 

de los mismos, las cuales constan cada una de 22 ítems y son evaluados en una 

escala Likert de 5 puntos. Los clientes primero califican las expectativas del 

servicio en término de una extensa variedad de características específicas del 

servicio y posteriormente evalúan las percepciones del desempeño en términos de 

las mismas características específicas. Cuando las calificaciones del desempeño 

percibido son mas bajas que las expectativas, es señal de una mala calidad; lo 

contrario indica una buena calidad”. 27 

 

 

 

                                                 
27 Modelo SERVQUAL, Autores:  PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985, 1988 
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6.2. Dimensiones modelo servqual  

 

6.2.1. Expectativas de Confiabilidad  

 

 Cuando las compañías excelentes prometen que harán algo a una hora 

determinada lo cumplen. 

 Cuando los clientes tienen un problema, las compañías excelentes 

mostraran malestares por resolverlo.  

 Las compañías excelentes desempeñaran el servicio correctamente desde 

la primera vez 

 Las compañías excelentes brindan sus servicios a la hora prometida 

 Las compañías excelentes insisten en tener un record sin errores.  

 

 

6.2.2. Percepciones de Confiabilidad 

 

 Cuando la compañía XYZ promete que hará algo a una hora determinada lo 

cumple 

 Cuando usted tiene un problema, la compañía XYZ muestra real interés por 

resolverlo 

 La compañía XYZ desempeña el servicio correctamente desde la primera 

vez 

 La compañía XYZ brinda sus servicios a la hora prometida 

 La compañía XYZ insiste en tener un record sin errores  
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6.2.3. Capacidad de Respuesta 

 

La capacidad de respuesta refleja el compromiso de la empresa de servicios de 

brindar sus servicios a la hora señalada. Por ello, la dimensión de la capacidad de 

respuesta del SERVQUAL se refiere a la voluntad y/o disposición de los 

empleados a prestar un servicio. Un ejemplo de la incapacidad de respuesta es 

cuando el cliente ve que los empleados están más interesados en platicar entre 

ellos que en atender sus necesidades.  

La capacidad de respuesta también refleja si la empresa esta preparada para 

brindar el servicio. Los restaurantes nuevos normalmente no anuncian su 

“inauguración”, porque antes quieren afinar su sistema para brindar el servicio y 

estar preparados para manejar grupos grandes, reduciendo así las fallas y las 

consecuentes quejas de los clientes. Los puntos de las expectativas y las 

percepciones de la SERVQUAL que tocan la brecha de la capacidad de respuesta 

serian:  

 

 

6.2.4. Expectativas de la Capacidad de Respuesta 

 

 Los empleados de las compañías excelentes informan a sus clientes cuales 

son exactamente los servicios que les brindaran.  

 Los empleados de las compañías excelentes brindan un servicio expedido a 

sus clientes 

 Los empleados de las compañías excelentes siempre están dispuestos a 

ayudar a sus clientes 

 Los empleados de compañías excelentes jamás están demasiado 

ocupados para atender las solicitudes de los clientes 
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6.2.5. Percepciones de la Capacidad de Respuesta 

 

 Los empleados de XYZ le informaran cuales son exactamente los servicios 

que le brindaran 

 Los empleados XYZ le brindan un servicio expedito 

 Los empleados de XYZ siempre están dispuestos a ayudarlo 

 Los empleados de XYZ jamás están demasiado ocupados para atender sus 

necesidades 

 

 

6.2.6. Las Garantías 

 

La dimensión de las garantías de la SERVQUAL se refiere a la competencia de la 

empresa, la cortesía con la que trata a sus clientes y la seguridad de sus 

operaciones. La competencia se refiere a los conocimientos y la habilidad que 

tiene la empresa para desempeñar su servicio. ¿La empresa cuenta con las 

habilidades necesarias para cumplir con el servicio en forma profesional?  

La cortesía se refiere a la interacción entre el personal de la empresa y el cliente y 

sus pertenencias. Por ende, la cortesía refleja buena educación, amabilidad y 

consideración con los bienes del cliente (p. Ej., el mecánico que coloca las hojas 

de papel en el auto de un cliente para no ensuciar los tapetes del automóvil).  

La seguridad también es un componente importante de la dimensión de las 

garantías; refleja que el cliente siente que no corre riesgo o peligro alguno y que 

no tiene dudas. Los robos sufridos en los cajeros automáticos son evidencia de 

daños que se podrían presentar en la ubicación de los servicios. Además del 

peligro físico, el componente de la seguridad de la dimensión de las garantías 

también refleja cuestiones de riesgos financieros (p. Ej., ¿quebrara el banco?) y de 

confidencialidad (p. Ej., ¿mi expediente medico, que esta en el centro medico de la 
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escuela, se mantendrá en privado?) Los puntos de la SERVQUAL que abordan la 

brecha de las garantías serian:  

 

 

6.2.7 Expectativas de las Garantías 

 

 El comportamiento de los empleados de las compañías excelentes 

despierta la confianza de los clientes 

 Los clientes de las compañías excelentes se sienten seguros al hacer sus 

transacciones 

 Los empleados de las compañías excelentes siempre son corteses con los 

clientes 

 Los empleados de las compañías excelentes cuentan con conocimientos 

para contestar las preguntas de los clientes.  

 

 

6.2.8 Percepción de las Garantías 

 

 El comportamiento de los empleados de XYZ despierta la confianza de los 

clientes 

 Uno se siente seguro al hacer transacciones con XYZ 

 Los empleados de XYZ siempre son corteses con usted 

 Los empleados de XYZ cuentan con conocimientos para contestar sus 

preguntas 
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6.2.9. La Empatía 

 

Empatía quiere decir tener la capacidad de experimentar los sentimientos de otra 

persona como si fueran los propios. Las empresas que tienen empatía no han 

olvidado lo que se siente ser cliente. Por ello, las empresas que tienen empatía 

entienden las necesidades de sus clientes y procuran que sus servicios sean 

accesibles para estos. En cambio, las que no ofrecen a sus clientes una atención 

personal cuando se requiere y dan horarios de actividades convenientes para la 

empresa, pero no para sus consumidores, no muestran empatía en su 

comportamiento.  

La dimensión de la empatía de la SERVQUAL aborda la brecha de la empatía así:  

 

 

6.2.10 Expectativas de la Empatía 

 

 Las compañías excelentes brindan personal a sus clientes 

 Las compañías excelentes tienen un horario de actividades conveniente 

para todos sus clientes  

 

Al incorporar las expectativas a la SERVQUAL, la calificación indica que mejorar la 

confiabilidad debería ser la verdadera prioridad de la empresa. Puesto que para 

mejorar la calidad de los servicios es necesario que la empresa haga una 

inversión financiera, es importante conservar la sección de las expectativas.  
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6.3. La Validez de las Dimensiones  

 

 Una crítica frecuente contra la SERVQUAL es que las cinco dimensiones 

propuestas para la calidad de los servicios, confiabilidad, capacidad de respuesta, 

garantías, empatía y tangibles, no soportan un escrutinio estadístico. En 

consecuencia, los detractores de la SERVQUAL cuestionan la validez de las 

dimensiones del instrumento de medición.  

Los creadores de la SERVQUAL argumentan que, si bien las cinco dimensiones 

representan facetas conceptualmente diferentes de la calidad de los servicios, 

todas ellas están interrelacionadas. Por ello puede ser que los puntos que miden 

las dimensiones específicas se entremezclan un poco (al medir sus correlaciones). 

En concreto, la diferencia entre las dimensiones de la capacidad de respuesta, las 

garantías, y la confiabilidad, resulta un tanto necesario bajo un escrutinio 

estadístico. No obstante, si les pedimos a los encuestados que les adjudiquen 

valores a cada dimensión, los resultados mostraran que estos si marcan 

diferencias entre las cinco dimensiones, tal y como lo demuestra la tabla 13.2. De 

acuerdo con los creadores de la SERVQUAL, esta clasificación muestra mayor 

evidencia sobre las diferencias entre las dimensiones.  

 

 

6.3.1. La Importancia del personal de contacto  

 

En primer termino, las percepciones de los clientes relativas a los servicios 

dependen mucho de las actitudes y del desempeño del personal de contacto. De 

entre las cinco dimensiones medidas, la capacidad de respuesta, la empatía y las 

garantías, reflejan directamente la interacción entre los clientes y el personal. 

Incluso los tangibles dependen en parte del aspecto y la higiene del personal de 

servicios.  
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28 

 

 

                                                 

28 (Tabla 13.2.  “Escala SERVQUAL”, Libro Marketing de Servicios. Conceptos, Estrategias y 
Casos. D. Hoffman; J.E.G. Bateson; G.E.O. SHL Group. ISBN: 9706862021 ISBN-13: 
9789706862020. (2002).  
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6.4 Cliente incognito 

 

Es un comprador potencial, entrenado con base en los criterios definidos por el 

cliente, quien de manera incógnita, visita y aborda a un Asesor de servicio o de 

ventas, grabando de manera oculta con audio y video el proceso de interacción. 

La función de mercados en las empresas modernas, ha generado nuevas 

herramientas que le permitan en sus planes de mercados, definir las estrategias 

que generen resultados positivos. 

El cliente incognito o Mystery Shopper se prepara previo a la visita para después 

de la misma realizar un reporte de lo que el vivió en esa experiencia de compra y 

este reporte es entregado para su análisis e interpretación. 

Es muy importante la información que el Shopper brinda, en base a esta se toman 

decisiones de negocios muy importantes, por lo que un buen Mystery Shopper 

debe de ser: Honesto, Justo, Integro, Ético, Detallista, Puntual, Buen escritor, 

Observador, Preciso, Descriptivo, Organizado, Responsable y tener gusto por el 

buen servicio. 

 

Mediante un servicio tipo Mystery Shopper se puede conocer: 

 

• La correcta aplicación de las estrategias comerciales y mercadológicas 

determinadas por su empresa en franquicias, distribuidores, establecimientos o 

puntos de venta. 

• El monitoreo de satisfacción de sus clientes. 

• La efectividad de sus empleados de ventas o de marketing. 

• Conocer el trato que su propio departamento de ventas otorga a sus clientes. 

• Conocer si sus promociones se aplican correctamente. 

• Este tipo de estudios es ideal para cadenas restauranteras, agencias de 

automóviles, tiendas de ropa, franquicias, hotelería y turismo, moda y cualquier 

otro que implique revisión de empleados, clientes y competencia. 
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La NO aplicación de estudios tipo Mystery Shopper conlleva los siguientes  

RIESGOS: 

 

• Violación de políticas comerciales.  

• Pérdida de valor de la marca.  

• Pérdida de percepción favorable de los clientes.  

• No conocer Como se comporta la red en su conjunto.  

• Perder la uniformidad en el servicio al cliente.  

• Perder el control comercial con Concesionarios.  

• Pérdida de control en sistemas de calidad. 29 

 

 

6.5. Encuestas de satisfacción 

 

En si la satisfacción del usuario se puede definir como la percepción que este 

tiene de que fueron alcanzadas o sobrepasadas sus expectativas en relación al 

producto o servicio prestado. Es decir, es algo así como un conjunto de 

sensaciones que tiene el usuario sobre el bien o servicio adquirido, al utilizarlo y 

saber que en realidad funciona bien en términos generales.  

 

Una de las técnicas de mayor uso consiste en la aplicación de una encuesta, para 

medir la satisfacción del usuario: 

 

Se tienen para ello datos tanto cualitativos como cuantitativos a la hora de aplicar 

dicha encuesta. La diferencia entre estos dos, se nota en que los datos cualitativos 

pretenden entender de manera subjetiva la experiencia del usuario, es a través de 

                                                 
29 Berry L. Un buen servicio ya no basta: Cuatro principios del servicio excepcional al cliente (ed.) 
Norma 2002. 
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observaciones, entrevistas, etc. Mientras que los datos cuantitativos son medibles, 

porque se recolectan de acuerdo a un estándar predeterminado, como lo es una 

escala numérica (1 =Excelente 5 = Pésimo), usando encuestas por ejemplo: 

Algunas consideraciones a tener en cuenta para desarrollar encuestas de 

satisfacción son por ejemplo:  

 

Definir el objetivo de la encuesta. Identificar que información es la que se 

pretende recolectar.  Casos concretos serían: el servicio brindado por el personal, 

la rapidez del servicio, tiempos de espera, aspecto de las instalaciones, 

reclamaciones, etc.  

 

Definir la escala de medición. Determinar la escala a utilizar para la encuesta, se 

puede seleccionar una o varias escalas dentro de la misma encuesta. La selección 

de la escala a utilizar determinará en gran medida las preguntas, la distribución de 

la encuesta y el cómo se recogen los datos. Dentro de las principales escalas se 

encuentran por ejemplo: 

 

Escala de tres puntos (1 = Malo, 2 = Regular, 3 = Bueno)  

Escala de cinco puntos (1 = Malo, 2 = No tan malo, 3 = Neutral, 4 =Bueno, 5 = 

Muy Bueno)  

Escala de diez puntos (1 = Nada importante —————— 10 = Muy importante)  

 

Realizar pruebas piloto. Llevar a cabo pruebas piloto antes de presentar  la 

versión final, haciendo pruebas con colaboradores, familiares, amigos, etc. El fin 

de llevar a cabo estas pruebas es identificar todas aquellas preguntas que 

pudiesen no resultar claras y entendibles, así como la distribución de las mismas 

en la encuesta.  
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Ahora bien, las encuestas sobre satisfacción responden cuestiones importantes y 

complejas como por ejemplo ¿Están satisfechos los usuarios con los servicios 

prestados?  

Es por tanto que las organizaciones hoy por hoy utilizan encuestas sobre 

satisfacción para alcanzar algunos objetivos presentados a continuación: 

 Entender las expectativas y los requerimientos de LOS clientes, empleados, 

pacientes y miembros.  

 Determinar en que medida  satisface la organización esas expectativas y 

requerimientos.  

 Desarrollar estándares de servicio o producto.  

 Observar las tendencias de forma tal de poder tomar acciones 

inmediatamente.  

 Establecer prioridades, objetivos y estándares para evaluar si se está 

alcanzando esos objetivos.  

 Evaluar el impacto que produce un cambio en una política, producto o 

servicio. 

 

6.6. Teoría de colas    

Como es de saber las colas son frecuentes en nuestro diario vivir. Ya sea en una 

entidad bancaria, en un restaurante de comidas rápidas, realizando matricula 

administrativa en la Universidad y demás. En general, a nadie le gusta esperar por 

un servicio, y cuando la paciencia del cliente llega a su límite, este se dirige a otro 

lugar; aunque un servicio muy rápido por otro lado genera un costo muy elevado, 

por tanto es vital encontrar un balance adecuado entre estas dos condiciones 

presentadas.  
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Una cola es una línea de espera. Su teoría es un conjunto de modelos 

matemáticos que describen sistemas de líneas de espera particulares. Su objetivo 

es encontrar como se mencionaba en líneas anteriores, el estado estable del 

sistema y asimismo determinar una capacidad de servicio apropiada.  

 

Un sistema de colas puede dividirse a su vez en dos componentes principales:  

 La cola 

 La instalación del servicio  

 

Los clientes o llegadas se muestran de forma individual para recibir el servicio. Si 

cuando el cliente llega no hay nadie en la cola, pasa de una vez a recibir el 

servicio adecuad; si se presenta lo contrario, se une a la respectiva cola. (La cola 

no incluye a quien esta recibiendo el servicio). Las llegadas van a la instalación del 

servicio de acuerdo con la disciplina de la cola, la cual generalmente se basa en: 

primero en llegar, primero en ser servido. 

 

 

Las Llegadas 

 

• El tiempo que transcurre entre dos llegadas sucesivas en el sistema de 

colas se llama tiempo entre llegadas 

• El tiempo entre llegadas tiende a ser muy variable 

 

 

La cola 

 

• El número de clientes en la cola es el número de clientes que esperan el 

servicio 
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• El número de clientes en el sistema es el número de clientes que esperan 

en la cola más el número de clientes que actualmente reciben el servicio 

• La capacidad de la cola es el número máximo de clientes que pueden estar 

en la cola, generalmente se supone que la cola es infinita 

• La disciplina de la cola se refiere al orden en que se seleccionan los 

miembros de la cola para comenzar el servicio 

• La más común es PEPS: primero en llegar, primero en servicio 

• Puede darse: selección aleatoria, prioridades, UEPS, entre otras. 

 

 

El servicio 

 

• El servicio puede ser brindado por un servidor o por servidores múltiples 

• El tiempo de servicio varía de cliente a cliente 30 

 

 

6.7. Administración de clientes de servicios  

 

Principio # 1: Los tiempos de espera sin ocupación alguna parecen más 

largos que los que tienen alguna ocupación  

 

“Esperar, cruzado de bazo, hace que cada minuto parezca mucho más largo. Las 

empresas de servicios exitosas han aprendido a administrar los tiempos de espera 

de los consumidores encargándose de que estos ocupen su tiempo. Los 

restaurantes, por ejemplo, permiten que estos esperen en el área de entrada, lo 

                                                 
30 De la Fuente García, David – Pino Diez, Raúl. E.T.S. Ingenieros Industriales e Informáticos 
Teoría de Líneas de Espera. Modelos de Colas. Universidad de Oviedo, Servicio de Publicaciones. 
Gijón, Edición 2001. Paginas 1 a 4.  
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cual también aumenta la posibilidad de que la empresa incremente sus utilidades. 

De igual manera tenemos las canchas de golf que ofrecen pistas de tiro y la 

comunidad médica que suele ofrecer material de lectura. En una situación idea, 

las tácticas usadas para ocupar a los consumidores deben estar relacionadas con 

el encuentro del servicio que ocurrirá después. Los intentos triviales por ocupar los 

tiempos de espera de los consumidores, por ejemplo obligarlo a escuchar a Muzak 

cuando tiene que esperar en la línea durante una llamada telefónica, muchas 

veces provoca frustración” (…) 31   

 

Principio #4: Las esperas inciertas son mas largas que aquellas en las que si 

se conoce el final 

 

“En el consultorio de un medico, la espera antes de la hora de la cita pasa mucho 

mas rápido que la que transcurre después de esta. Los restaurantes han 

aprendido esta lección por la mala. En un pasado no muy remoto, parecía que los 

restaurantes subestimaban, a propósito, sus tiempos de espera con el propósito 

de provocar que los comensales no abandonaran el restaurante y se fueran a 

comer a un establecimiento de la competencia. Esta estrategia producía clientes 

frustrados y molestos, que sentían que habían sido manejados y engañados a 

propósito en aras de la codicia. Para cuando los clientes se sentaban a su mesa, 

sentían tanta molestia que la comida, el servicio y el ambiente del encuentro 

resultaban irrelevantes, independientemente de su calidad. Es mas, muchos de 

estos comensales juraban que jamás regresarían. Hoy en día, parece que los 

restaurantes sobreestiman sus esperas con el propósito de ofrecer a sus clientes 

un calculo realista del tiempo para que se puedan formar sus expectativas. Otros 

prestadores de servicios simplemente hacen citas y las respetan, y así, eliminan 

completamente la espera del cliente. Otros prestadores mas, como Disney, 

                                                 
31 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: Conceptos, 
estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005.  ISBN: 970-686-202-1, p. 277 (3) 1. 
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ofrecen tiempos de espera con un final establecido, señalado en letreros que 

están situados en determinados puntos, colocados estratégicamente a lo largo de 

la fila”. (…)32  

 

 

6.7.1. Dimensiones del entorno físico  

 

“Las condiciones del ambiente reflejan la atmosfera distintiva del marco del 

servicio y son elementos como la iluminación, la calidad del aire, el ruido y la 

música. Las dimensiones del entorno que corresponden al uso del 

espacio/funcionamiento incluyen elementos como la distribución en las 

instalaciones, el equipo y el mobiliario de la empresa. Los letreros, símbolos, 

objetos que imprimen el carácter y la individualidad que establecen la personalidad 

de las instalaciones, y el estilo de la decoración, por ejemplo sureño, 

contemporáneo o tradicional, por mencionar algunos”. 33 

 

 

6.7.2. La distribución de las instalaciones  

 

“En lo que a la distribución de la operación de servicios se refiere, las empresas 

con mucho contacto deben tomar en cuenta las necesidades y las expectativas 

psicológicas y físicas de los clientes cuando un cliente entra en una operación de 

servicios que tiene mucho contacto, espera que las instalaciones no luzcan como 

un viejo almacén, lleno de humedad y polvo. El personal presentable, los letreros 

claros que explican el proceso, espacio suficiente para moverse cómodamente por 

las instalaciones y que al mismo tiempo permita llevar a la familia y a los amigos, 

                                                 
32 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: Conceptos, 
estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005.  ISBN: 970-686-202-1, p. 278 (1) 2. 
33 Ibíd., p. 232.   
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serian algunas de las expectativas de los consumidores. En cambio, las 

distribuciones de las instalaciones que tienen poco contacto deben estar 

diseñadas de modo que aumenten al máximo las expectativas de los empleados y 

los requisitos de la producción. Queda claro que el diseño de las instalaciones 

para servicios que tienen mucho contacto, con frecuencia es más caro que el de 

las que tienen poco contacto”. (…)34  

 

 

6.7.3. La zona de tolerancia  

 

“Puesto que los servicios se caracterizan por su heterogeneidad, los consumidores 

aprenden a esperar cierta variación en la prestación de este de un lugar a otro o 

incluso, en el caso de un mismo prestador, de un día a otro. Los consumidores 

que aceptan esta variación desarrollan una zona de tolerancia, que refleja la 

diferencia entre el servicio deseado y el adecuado. La zona de tolerancia se 

expande y contrae en el caso de todos los clientes y en el de un mismo cliente, 

dependiendo del servicio y de las condiciones en las que se presta. Otros factores, 

por ejemplo el precio, podrían influir en la zona de tolerancia. Normalmente, a 

medida que el precio va subiendo, la zona de tolerancia del cliente va 

reduciéndose; conforme las necesidades del servicio deseado empiezan a 

dominar, el cliente perdona menos un mal servicio". (…)35   

 

 

 

 

 

                                                 
34 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: Conceptos, 
estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005.  ISBN: 970-686-202-1, p. 243 (1) 2. 
35 Ibíd., p. 314 – 315  



 56

6.8. El triangulo del servicio  

 

“Lo particular de este concepto es concebir el servicio como un todo, que se 

encadena y que actúa alrededor del cliente, manteniendo relaciones simbióticas 

entre los diversos elementos del llamado triángulo del servicio: la estrategia del 

servicio, el personal y los sistemas. 

El triángulo del servicio sugiere que las organizaciones deberían formular sus 

estrategias en función de las necesidades de sus clientes y en relación con los 

sistemas físicos y administrativos que serán utilizados por el personal para 

atenderlos. También señala que existen relaciones entre el cliente, los sistemas y 

el personal de la organización. 

Resulta evidente que si no existe una estrategia del servicio, diseñada para cada 

empresa en particular, y atendiendo las necesidades concretas de los clientes de 

la misma, es muy difícil que el todo funcione. Las empresas son muy diferentes en 

su naturaleza y al igual que los humanos que la componen son peculiares. No 

pueden existir fórmulas generalizadas, aplicables a todos por igual. 

Una estrategia debe considerar objetivos y metas concretas para el servicio de 

cada organización, y definir la logística para dar soporte al personal y los sistemas 

que dan el servicio al cliente. 

Por "sistemas" en este caso se entienden todos los elementos no-humanos que 

interactúan con el cliente, tales como sistemas de comunicación, sistemas 

informáticos, máquinas vendedoras  automáticas, sistemas de audio o video, 

ascensores, escaleras mecánicas  y otros. Como se conoce bien, cada día se 

incorporan nuevos artefactos digitalizados inteligentes  y dada la constante 

reducción de costo de las tecnologías, esto se incrementará en el futuro. 
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El "personal", esto es, las personas que tradicionalmente han prestado el servicio, 

están teniendo una labor periférica y oficial, dependiendo de los "sistemas" para 

sus labores.   Para representar un modelo de gerencia de servicios y orientado al 

concepto de servicio interno, se tiene el triángulo del servicio interno. Cada parte 

del trío de relaciones representa un elemento definitivo del concepto de gerencia 

del servicio. 

El triángulo del servicio interno ayuda a la gerencia a fomentar un sentido de 

trabajo en equipo y efectividad interna. La cultura, el liderazgo y la organización 

tienen que aspirar con sinergia a que los empleados de la línea de contacto con el 

cliente interno sean efectivos hasta el máximo”(…)36 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
36 Albrecht, Karl – Zemke, Ron Gerencia del servicio (ed.) LEGIS Editores 1988. (Trad.) Jesús 
Villamizar Herrera. ISBN: 958-9042-34-1. Capitulo 3, El Triangulo del Servicio. 
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7. EL TRIANGULO DEL SERVICIO37 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
37 Albrecht, Karl – Zemke, Ron Gerencia del servicio (ed.) LEGIS Editores 1988. (Trad.) Jesús 
Villamizar Herrera. ISBN: 958-9042-34-1. Capitulo 3, El Triangulo del Servicio.  
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Basados en el Triangulo del Servicio propuesto por Karl Albrecht, y aplicado a 

Cafesalud MP Chico, En cuanto a los componentes de la estrategia de servicio 

implementada bajo herramientas de que dispone el usuario para hacer efectivos 

sus derechos; Los sistemas utilizados para su procesamiento y la gente tenemos 

lo siguiente:  

 

 

7.1. Información y Atención al Usuario 

  

CafeSalud Medicina Prepagada S.A., brinda atención a sus usuarios  internos y 

externos de  la siguiente manera  de manera: presencial, por  la  página Web,  

telefónicamente,  y  de manera escrita,  sin  embargo,  estas tres últimas  serán  

detalladas en el numeral correspondiente a la administración de requerimientos.  

  

Cuando  la  solicitud  de  información  es  realizada  de manera  presencial,  el  

conducto  regular  a seguir  por  los  colaboradores  de  línea  de  frente  es  el  

siguiente  debe  se  el mismo  que  se  ha consolidado en el Procedimiento De 

Atención Al Usuario CS-P-001  

  

CafeSalud Medicina Prepagada S.A., determina las necesidades de sus  usuarios  

para  poder satisfacerlas y superar  sus  expectativas. Recepciona  todas  las  

peticiones, quejas y reclamos (PQR), las felicitaciones y sugerencias de los 

usuarios, así como los requerimientos de carácter legal (tutelas, derechos de 

petición y requerimientos de los diferentes entes de control externo). Hace 

encuestas para conocer  la percepción del usuario  respecto a  la prestación de 

nuestros servicios  tanto administrativos como de  salud,  y analiza los resultados 

para  tener un  registro real de la medición de la  satisfacción de sus usuarios 

internos y externos, y de esta manera implementar acciones y medir su eficacia 

por medio de los resultados de la acción tomada para cada una de ellas.  
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7.1.1. Matriz de Requisitos del Usuario  

 

La Directora  de Atención al usuario,  es  la  persona  encargada  y responsable  

de  realizar  una matriz por medio de la cual se evalúan los atributos de la calidad 

pertinentes a los usuarios de la  Compañía,  a  través  de  la  aplicación  de  

encuestas  de  satisfacción  al  usuario  interno (Encuestas  de  Ambiente  laboral,  

encuestas  de  satisfacción)  y  externo  (encuestas  de satisfacción  al  usuario,  

Registro  de  PQR,  contratos  de  afiliación  a  usuarios,  colectivos  y alianzas)   

consolidando  la  información para hacerle el seguimiento pertinente a  la misma 

en el Formato Matriz Requisitos de Usuario CS-F-001.  

  

Esta matriz se realiza como técnica de planeación para  lograr la mejora continua 

propiciando que  nuestros  usuarios  internos y externos  se involucren  en  el  

proceso  de  desarrollo  de  la prestación  de  los  servicios.  Permitiendo  de  esta  

manera,  priorizar  las  necesidades de los usuarios, encontrar  respuestas 

innovadoras a esas necesidades, mejorar procesos hasta encontrar una 

efectividad máxima, y establecer prácticas que conduzcan a CafeSalud Medicina 

Prepagada S.A. a exceder las expectativas de sus usuarios.  

  

La Dirección de Atención al Usuario ha establecido  para  la realización  y  

actualización de la matriz  de  Requisitos  del  Usuario tiempos específicos.  De 

esta manera, las encuestas y actividades con los usuarios internos se realizarán 

semestralmente, y las encuestas a los usuarios externos será realizada 

trimestralmente.  
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7.1.2.  Administración De Requerimientos (Usuarios Internos  Y Externos)   

 

La Administración de requerimientos se define y establece como una  estrategia  

de mejoramiento  continúo de nuestra  Compañía  y  sus  procesos.  Para  esto  se  

establecen  los parámetros y criterios por los cuales se realizará esta 

administración, sin importar el medio por el que ingrese (escrito,  telefónico, 

presencial, por página Web o buzón), diseccionándolo  y generando una respuesta 

concreta, oportuna y de calidad a  la solicitud. Para  tal fin CafeSalud Medicina 

Prepagada S.A. Creó el Sistema Gestión de  Requerimientos (CS-I-001. 

Instructivo para el manejo del Sistema Gestión de Requerimientos)  

  

Es el recurso o medio de comunicación utilizado por CafeSalud Medicina 

Prepagada S.A., para facilitar  la  obtención  de  información  suministrada  por  

sus  usuarios,  sin  importar  su medio  de recepción:  

  

a. Escrito:  El usuario  puede  radicar  un  documento  escrito  con  los  Auxiliares 

Administrativos, Auxiliares  y  Analistas  de  Servicio  al Cliente,  Ejecutivas  de  

Posventa, Asesores  Comerciales,  Auxiliares  Administrativos  en  ciudades,  

Autorizadora  de Servicios en ciudades, o con  los auxiliares de gestión 

documental en cada ciudad. De igual  forma  el  usuario  puede  hacer  llegar  sus  

comunicados  a  través  de  correo certificado,  dirigido  a  la Dirección  de  

atención  al  usuario  de  CafeSalud MP. Una  vez recibido  el  requerimiento  debe 

ser registrado en el “Sistema  Gestión  de Requerimientos” por los Analistas de 

Atención al usuario.  

  

b. Telefónico: A  través  de  nuestras  líneas  telefónicas  como  son:  Fonocafe  

y/o Contact Center  CafeSalud  MP.  y  los  colaboradores  del  área  de  

Cobranzas  (Coordinador  de Cobranzas y Analista de Cobranzas), área de 

Atención al usuario (Auxiliares y Analistas de  Servicio  al  Cliente  en  Bogotá  y  
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las  Regionales)  área  de  posventa  (Director  de Posventa,  Ejecutivas  de  

Posventa  en  Bogotá  y  las  Regionales),  el  usuario  puede manifestar  cualquier  

inquietud  según  el  concepto  (Consultas,  felicitaciones,  Quejas  o Sugerencias),  

una  vez  recibida  la  llamada  el  requerimiento  debe  ser registrado  en  el 

Sistema Gestión  de  Requerimientos.  Adicionalmente,  cuando  una  llamada  de  

este tipo ingrese a las Oficinas de Cafesalud MP Dirección Nacional, es 

responsabilidad del colaborador que  la recibe  reportarla de manera prioritaria a  

la Dirección de Atención al Usuario.  

  

c. Presencial: Sucede cuando el usuario se acerca a  las Oficinas de CafeSalud 

Medicina Prepagada  S.A.  En  cualquiera  de  sus  instalaciones  (Dirección  

Nacional,  Centros Médicos  Especializados  de  Chicó,  Palermo,  Medellín,  Sala  

VIP  y  cada  una  de  las oficinas regionales), en la línea de frente de Atención al 

Usuario y manifiesta su voluntad de exponer alguna inconformidad o consulta. Una 

vez el usuario ponga en conocimiento del Colaborador  su  inquietud, es  

responsabilidad del mismo  verificar  y/o actualizar  los datos  en  el  Software  

Athenea  (datos  de  contacto:  direcciones,  teléfonos,  correo Electrónico)  e  

ingresar  la  solicitud  al Sistema Gestión  de Requerimientos. En  caso  de que  el  

usuario  lo  solicite  también  podrá  orientarlo  hacia  la  Dirección  de  Posventa  o 

Dirección  de  Ventas  según  lo  reportado  en  el  campo  de  Athenea  “Asesor 

Mantenimiento”. De  la misma manera,  de  ser necesario  el  soporte médico,  el  

usuario podrá ser dirigido con el Coordinador Médico-Bogotá o con el Director 

Médico Nacional.  

  

d. Pagina Web: El usuario tiene la posibilidad de manifestar sus inquietudes a 

través de la pagina Web www.cafesaludmp.com enviando un correo  electrónico  

por  la  opción Servicio al Cliente”, previo el diligenciamiento del formulario 

establecido para tal fin. Una vez  radicada  la solicitud, el correo será  recibido por 

un Analista de Servicio al Cliente, quien  es  el  responsable  de  ingresar  el  
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requerimiento  en  el  “Sistema  Gestión  de Requerimientos”  y  asignarlo  al  área  

encargada  de  darle  trámite  de  respuesta  a  la inquietud en caso de ser de su 

competencia, ejemplo: Consultas o Sugerencias.  

  

e. Buzón:  Es  un  Casillero  con  Hablador  identificado  como  Buzón,  con  

dotación  de papelería  especial  y  ubicado  en  los Centro Médicos 

Especializados  y Oficinas  a  nivel nacional,  donde  el  usuario  podrá  diligenciar  

el  Formato  Buzón  CS-F-002  (forma preimpresa) definido para depositarlo en el 

mencionado buzón disponible para tal fin.  

  

Cada Regional debe asignar un  responsable encargado de  realizar  la apertura 

del buzón una vez por semana y registrar  las solicitudes en el “Sistema Gestión 

de Requerimientos”, a su vez, debe  remitir a  la Dirección de Atención al usuario 

el acta de apertura del buzón  los días jueves, sin importar que haya o no 

requerimientos dentro del buzón. Para el caso de Bogotá, el Director  de  Atención  

al  usuario  designará  a  un  Auxiliar  de  Servicio  al  Cliente,  quien  estará 

encargado  de  abrir  los  buzones,  firmar  el  Acta  (Formato  Acta  Buzón  CS-F-

003)  con  el colaborador  encargado  de  cada  Oficina  e  ingresar  la  información  

al  “Sistema  Gestión  de Requerimientos”, esto con la finalidad de garantizar 

mayor transparencia al procedimiento.  

  

El  registro  de  los  requerimientos  es  la  acción  de  digitar  en  el  “Sistema  

Gestión  de Requerimientos” las solicitudes o inquietudes manifestadas por los 

usuarios por alguno de los medios ya mencionados.  

  

Todo  Requerimiento  generado  por  parte  de  los  usuarios  debe  tener  la  

misma  calidad,  y eficiencia en el proceso, por lo que es necesario que, todos los 

requerimientos sin excepción se registren en el “Sistema Gestión de 

Requerimientos”; ya que éste registro permite mantener una  base  de  datos  
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única  a  nivel  nacional,  consolidando  el  historial  del  usuario  con  total 

veracidad, permitiendo así  la consulta en línea en cualquier punto de contacto con 

el usuario y CafeSalud  MP.  De  igual  forma,  el  registro  del  requerimiento  tiene  

como  objetivo  primordial garantizar el conocimiento de los antecedentes de 

nuestros usuarios y las soluciones dadas por los  responsables, gestión que  

implica  la  recolección de  forma  fidedigna y clara de  la situación que genera 

inconformidad en el usuario.  

  

El Direccionamiento del requerimiento es la acción de informar y delegar la 

responsabilidad de gestionar, solucionar y dar respuesta al usuario, así como 

cerrar el requerimiento al colaborador asignado por el área competente de tramitar 

la solución. Con base en los hechos y las causas expuestas por el usuario,  la 

persona que digita el requerimiento debe seleccionar  las opciones determinadas 

en el aplicativo, y el “Sistema Gestión de Requerimientos” automáticamente 

asigna el responsable de dar  la respuesta. Debe  tener en cuenta que en algunos 

de  los casos quien ingresa el Requerimiento es el responsable de dar solución a 

la misma. Una vez asignado el requerimiento en el “Sistema Gestión de 

Requerimientos”, éste envía automáticamente un correo electrónico de notificación 

al  responsable de dar solución, quien debe  iniciar el  trámite con la finalidad de 

responder al usuario oportuna y claramente.  

 

El requerimiento debe  tener  un  completo  análisis.  Debe  ser  documentando,  

investigando  lo manifestado por el usuario y soportando la solución o respuesta, 

bien sean conceptos, normas, clausulados y/o políticas de la Compañía, apoyando 

esta actividad en la Secretaría General de CafeSalud MP, área  responsable de 

brindar el apoyo  jurídico a  todas  las áreas que requieran asesoría para 

garantizar la calidad de la respuesta.  
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Los requerimientos de los usuarios deben ser respondidos, utilizando algunos de 

los medios de comunicación ideales según la complejidad de la solicitud, así:  

  

Dependiendo de la complejidad del Requerimiento o Solicitud del usuario se dará 

respuesta de la siguiente manera:   

 

a. Telefónica: El  medio  de  radicación  telefónico  no  implica  respuesta  

telefónica,  esto depende  de  la  complejidad  de  la  solicitud,  en  algunos  casos  

el  requerimiento  es  tan complejo  que  la  respuesta  debe  ser  escrita.  En  caso  

de  dar  respuesta  telefónica  es necesario  documentar  todo  lo  hablado  con  el  

usuario  en  el  “Sistema  Gestión  de  

Requerimientos”.  

  

b. Presencial: La respuesta a estos requerimientos se debe dar de inmediato en 

las líneas de frente y si requiere un análisis más detallado se debe apoyar en el 

Jefe Inmediato y/o áreas  dueñas  de  los  procesos  (Director  de  Operaciones,  

Director  de  Tecnología, Director Médico Nacional, Coordinador de Auditoría 

Médica, Secretaria General).  

  

c. Correo electrónico: La respuesta a estos Requerimientos se puede dar por 

este mismo medio  o  por  escrito  dependiendo  de  la  complejidad  de  la  

solicitud.  Si  se  escoge  la opción de Correo Electrónico al  igual que el medio  

telefónico se debe documentar  todo lo hablado con los usuarios en el “Sistema 

Gestión de Requerimientos”.  

  

d. Escrito: La respuesta siempre debe ser escrita y debe quedar de la misma 

manera en el “Sistema Gestión de Requerimientos”.  
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IMPORTANTE. Todas  las  comunicaciones  deben  ir  firmadas  por  el  Jefe  del 

Responsable  de atención  de  Requerimientos,  cuyo  cargo  debe  ser 

Coordinador, Director, Gerente ,Vicepresidente o Presidente según corresponda.  

  

La  respuesta  escrita  debe  realizarse  según  lo  establecido  en  la  Normativa  

Emisión  de Memorandos y cartas. N-010, y por medio del Sistema de Gestión 

Documental.  

  

Los  tiempos  de  respuesta  para  los  requerimientos  realizados  por  los  

usuarios  externos  se establecen de la siguiente manera y son:  

  

Una  vez  ingresado el Requerimiento al “Sistema Gestión  de  Requerimientos”  

este automáticamente y dependiendo del tipo de  requerimiento  seleccionado  

asignará  tanto  el tiempo de respuesta como el responsable de la misma, de tal 

manera que cuando se venza el tiempo y exista una respuesta, se activará 

automáticamente el envío de un correo electrónico al Jefe  inmediato  de  cada  

colaborador  como  medida  de  control  y  aligeramiento  de  alguna respuesta  al  

caso,  dicha  activación  del  correo  electrónico  se  denomina  “Escalamiento  del 

Requerimiento”.  

  

 

7.1.3. Tiempos de respuesta según el tipo de Requerimiento son:  

 

1. Para Requerimientos de la Superintendencia Nacional de Salud y Tutelas: 

Teniendo en cuenta que para estos recursos el Ente de Control ó Jurídico 

determina el plazo para la respuesta, deben ser emitidas  las mismas a más  

tardar un día hábil antes de  la  fecha estipulada  en  la  comunicación  enviada  

por  el  ente  correspondiente.  Prioridad  

Inmediata   



 67

2. Requerimientos (Quejas,  Derechos  de  petición,  sugerencias  ó  solicitudes  

de información) se establece un tiempo de respuesta de 3 a 8 días hábiles.  

  

NOTA: Al ser notificado de la radicación del requerimiento, el responsable deberá 

garantizar el conocimiento inmediato del caso, permitiéndose a su vez; establecer 

si el caso amerita solución y respuesta antes de las fechas establecidas para el 

cierre.   

 

El “Sistema Gestión de Requerimientos”, siempre notifica cuando se tiene un 

requerimiento para  resolver,  pero  es  responsabilidad  de  cada  Colaborador  

verificar  constantemente  en  el Sistema  para  validar  si  existen  Requerimientos  

que  requieren  de  su  análisis  y  respuesta prioritaria.  Así  mismo  en  el  caso  

de  que  haya  una  solicitud  que  no  le  corresponda,  puede reasignarla a un 

nuevo responsable en un término de un día a partir de la fecha del registro de la 

solicitud. 38 

  

 

 

 

 

 

 

                                                 
38 Tomado de Manal de Información y Atención al Usuario, Versión 1. Gestión Comercial y de 
Servicio al Cliente. Parte IV, Paginas 4 y 5. 18 de Agosto de 2009.     
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8. ANALISIS DE SERVICIO AL CLIENTE A TRAVES DE LOS MOMENTOS DE 

VERDAD Y TRIANGULO DEL SERVICIO – CAFESALUD MEDICINA 

PREPAGADA SUCURSAL CHICO 

 

8.1. Promesa Básica 

 

“CafeSalud Medicina Prepagada, está comprometida con el bienestar, fidelización 

y satisfacción de sus usuarios, ofreciendo servicios de alta calidad en el área de la 

salud, con personal competente, procesos controlados y enfocados al 

mejoramiento continuo de la compañía y una red de prestadores de servicio con 

óptimos estándares de calidad”.39 

 

“Cobertura 100%, calidad en los servicios a través de la tecnología”.40 

 

 

Palabras Clave que el cliente quiere escuchar... 

 

 Fidelizacion 

 Calidad 

 Servicio 

 Cumplimiento  

 

 

 

                                                 
39 CAFESALUD MEDICINA PREPAGADA. [en línea]. [ref. de 05 de Septiembre de 2009]. 
Disponible en Web: < http://www.cafesalud.com.co/marcos/tour>. Cafesalud Entidad Promotora de 
Salud Resolución No 0973 de Diciembre 29 de 1.994. Vigilado Superintendencia Nacional de 
Salud. 
40 Estudio “Benchmarking de Tarifas y Servicios”. Elaborado por dirección de Mercadeo y 
Publicidad, 07 de Septiembre de 2009.  



 69

Con el ánimo de realizar un trabajo de campo bajo la modalidad de cliente 

incognito, y de donde se pretendía ser usuarios potenciales dispuestos a obtener 

una afiliación de medicina prepagada en Cafesalud; se propone lo siguiente: en 

primera medida se llega al establecimiento con fines claros y específicos de 

obtener la mayor información posible dada por cada uno de los asesores de 

servicio al cliente. Paso seguido, toda la información recopilada una vez terminada 

la charla con cada uno de ellos, es registrada, filtrada y organizada según 

importancia y si es relevante o no para la investigación. De acuerdo con lo 

anterior, toda la información obtenida se analiza y redacta enfatizando en todo lo 

estudiado por Douglas Hoffman en su libro “Marketing de Servicios”, como parte 

fundamental del análisis definitivo de lo percibido al interior y exterior del centro 

medico.  

 

8.2. Perfiles Talento Humano (Personal que tiene contacto con el publico) 

 

a. Según el trabajo de campo que se realizo en días anteriores, bajo la modalidad 

de cliente incógnito se establece lo siguiente:  

 

Aunque las asesoras son amables, no hay un protocolo para atender al usuario. 

No se identifica quien es o no asesor comercial.  

Según el perfil de cargo exigido por Cafesalud MP para las competencias de 

Servicio al Cliente y trabajo con Eficiencia y Calidad, la Asesora no sirve en su 

totalidad ni dirige los esfuerzos a la resolución de inquietudes o situaciones que 

vive el cliente actualmente o en el futuro, pues no indica con claridad los planes 

vigentes a ofrecer y servicios adicionales que conlleva cada plan junto con los 

deberes y derechos con que el usuario potencial cuenta. Para terminar no se 

exhiben ayudas visuales como folletos o catálogos que permitan dar por sentado y 

escrito las estrategias de servicio de que dispone la entidad para lograr hacer suyo 

un nuevo cliente.   
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A consecuencia de ello, no existe un lineamiento entre la estrategia del negocio, la 

promesa del negocio y la ejecución de los objetivos que según el cargo a 

desempeñar por la persona encargada para atender al usuario debiera contar para 

motivarlo a adquirir el plan de servicios.  

 

b. Según el perfil de cargo de Analista líder integral de atención al usuario, 

encargado principalmente de coordinar de frente todo lo concerniente con 

autorizaciones, caja, servicio al cliente, oportunidad y calidad de la atención, se 

observo bajo la modalidad de cliente incógnito, en oportunidades diferentes y días 

diferentes, dada la afluencia de clientes, que la persona encargada no se 

encontraba al frente de su puesto de trabajo para garantizar la calidad en la 

prestación de servicio al cliente y poder atender caja, autorizaciones e inquietudes 

de parte de usuarios que en registros fotográficos se observa que necesitaban ser 

atendidos.  

 

 

8.2.1 (Sistemas / Procesos / Infraestructura) 

 

a. El área comercial se encuentra fuera del rango de vista del cliente. Esto 

tiene que ver con el diseño del local donde se encuentra albergada quizás 

el área más importante de la sucursal, pues es la responsable de atender 

futuros clientes e intentar resolver quejas, reclamos e inquietudes por parte 

de los ya antiguos. (Según lo afirma Karl Albrecht en su libro Gerencia del 

Servicio, “este es un punto de contacto e interacción con el cliente y por 

cierto un momento de verdad clave para la organización”); El área 

comercial, como se denomina según sabemos no por la señalización que 

debiera tener pues no presenta sino por información del área de mercadeo; 

se encuentra aislada de todas las áreas neurálgicas del centro medico, 
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inclusive muy cercana al baño del primer piso el cual es también 

difícilmente identificable si no se conoce el lugar.  

 

b. La señalización que presenta el Área Comercial como se venia diciendo es 

pobre pues no indica que persona atiende que área ni mucho menos el 

personal esta uniformado y puede confundirse con un usuario mas. Por 

ultimo no presentan carne de reconocimiento que permita validar que 

efectivamente se trata de personal propio de Cafesalud MP y que de 

acuerdo a las necesidades del usuario puedan atenderlo según su 

especialidad. La señalización de todo el establecimiento es bastante visible 

a todos los usuarios. Se encuentran en puntos estratégicos y podemos 

encontrar de ellas algunas relevantes tales como: Ubicación de 

Ascensores, No Fumar, Salida de Emergencia, Rampa de Acceso 

Discapacitados, Extintor. Otras señalizaciones claves son: Recepción, 

Asesoría Comercial, Caja, Información.   

 

c. Bajo el esquema de cliente incógnito se presentaron varias incongruencias 

que a nuestro parecer hacen desmotivante hacerse un nuevo usuario de la 

entidad. En primera instancia para acceder a los servicios ofrecidos por la 

entidad que ni explicados en su totalidad fueron, es necesario cancelar 

aproximadamente $ 170,000 pesos por concepto de inscripción de usuarios 

nuevos y primer mes de afiliación. Ahora bien, no se sigue un proceso 

adecuado para el recaudo del dinero, pues este deberá ser cancelado en 

efectivo directamente a la asesora comercial encargada, en nuestro caso a 

la Sra. Martha Elena García Rico. Ahora bien, no se sigue un proceso 

adecuado de acuerdo al departamento responsable que en este caso 

debería ser Finanzas & Contabilidad el encargado único del recaudo del 

dinero de inscripción y afiliación. Nos preguntamos, ¿Con que confianza se 

le deposita el dinero a una asesora comercial la cual presenta de manera 
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rápida y breve las condiciones del contrato y requerimientos bajo un 

escenario donde tiene pilas de papeles por sobre todo su voluminoso 

escritorio? 

 

d. A diario se atienden en promedio 200 personas en un horario comprendido 

de 7:00 AM a 7:00 PM en horario continuo de Lunes a Sábado, ahora bien 

por tal razón es necesario que todas las cajas se encuentren siempre 

disponibles para atender la gran demanda de personas que necesitan de 

ellas. Encontramos en nuestro trabajo de observación en días diferentes 

visitando las instalaciones de Cafesalud MP que habiendo 4 cajas, 

únicamente están a disposición del publico 2 de ellas, haciendo que las 

labores de quienes las atienden se doblegue y no permitan prestar un 

servicio adecuado y de alta calidad. Según lo reflejado en las encuestas 

realizadas a 100 personas usuarias de Cafesalud MP lo mas común que se 

presenta cuando se hace la pregunta ¿Cuál de los siguientes servicios le ha 

ocasionado mayores problemas cuando viene al centro medico? Son los 

tiempos de espera antes de las consultas (29,1%) y en autorizaciones 

(31,6%) lo cual hace referencia a lo que se intenta exponer. Esto debido a 

que con dos cajeros disponibles únicamente se retrasan las actividades y 

los usuarios tienen que esperar más para ser atendidos lo cual posibilita 

que se retrasen las consultas aun más para los usuarios.   

 

 

8.2.2 Parqueaderos 

 

El parqueadero de Cafesalud Medicina Prepagada (Seccional Chico), esta 

compuesto por un solo nivel o piso, donde se guardan todo tipo de vehículos en el. 

Es decir no hay diferenciación en cuanto a automóviles pequeños, medianos o 

grandes.  
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El ordenamiento del área es revisado periódicamente por el guarda encargado del 

parqueadero según la cantidad de ocupación que el único nivel haya tenido, 

debido a la gran demanda de vehículos entrantes y la poca capacidad de este. El 

piso es de tamaño rectangular y el número de vehículos que pueden parquearse 

solo depende del tipo de vehiculo, aunque en términos generales su capacidad 

total es de aproximadamente 10 vehículos por vez. Al entrar un vehiculo al 

parqueadero, el portero busca y le asigna la posición libre que se encuentre. Si no 

hay posiciones libres, no lo deja entrar. El servicio de parqueadero es totalmente 

gratuito exclusivamente para usuarios de Cafesalud Medicina Prepagada 

presentando todos los entrantes su carne de afiliación a la entidad. El dueño del 

vehiculo debe Mostrar la tarjeta de propiedad para que el administrador tome allí 

los datos básicos: Placa, marca, modelo y color.  

Por ultimo es importante aclarar que a las afueras del Centro Medico, existe una 

bahía donde es prohibido parquear además que es cerrada y por tanto a su vez es 

totalmente reducida la capacidad de ingreso de vehículos al parqueadero de la 

entidad.   

 

 

8.2.3 Baños 

 

Los baños dentro de las instalaciones de Cafesalud Medicina Prepagada Sede 

Chico, aunque es favorable que tenga uno de sus cinco niveles para comodidad 

de sus usuarios, son bastante ocultos a la vista de estos. Pues no tienen 

señalización clara y visible en sus alrededores para dar cuenta que estos están allí 

a disposición de todos. Por otro lado según registros fotográficos, damos cuenta 

del mal mantenimiento del área de baños y aseo de la entidad. En el primer nivel 

se observa que el área de baños específicamente para Hombres solo cuenta con 

un cubículo y este es especialmente para discapacitados, no cuenta con otro 

adicional. Además su área es bastante reducida inclusive si llegase a entrar una 
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persona discapacitada allí. Por tanto, según las Encuestas de Satisfacción 

realizadas a los usuarios de la Entidad refleja en algunos casos la falta de aseo al 

lugar que debiera ser sin duda uno de los sitios más higiénicos del lugar, pues ello 

deja mucho que decir de la primera impresión que se podrían llevar los usuarios al 

ingresar en ellos.  

 

 

8.2.4 Vías de Acceso  

 

Por la calle de ubicación de Cafesalud Medicina Prepagada, es decir en la 94 no 

hay entrada, pues esta es vía cerrada. Únicamente se ingresa por la carrera 14. 

Los usuarios usualmente provienen en sentido norte-sur y su acceso es único y no 

por otra vía alterna. Por otra parte para atención a discapacitados se encuentra 

habilitada una rampa para su ingreso aunque el área de baños no se encuentra 

adaptada para la utilización de usuarios en silla de ruedas.  

 

 

8.2.5 Ingreso   

 

El ingreso se presenta sin complicación alguna, pues no hay filas ni nada que se le 

parezca. Ahora bien, no hay revisión de bolsos y maletas tanto al ingreso como a 

la salida. Por otra parte en el costado de las puertas no se encuentra ningún 

dispositivo de detección de metales en dado caso que se presentase algún acto 

terrorista.  
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8.2.6. Resumen Grafico – El Servicio a través de los Momentos de Verdad 

 

 

 

 

Para explicar los resultados obtenidos en la tabla anterior, en primera instancia un 

momento de verdad si bien es todo evento en el cual el cliente se pone en 

contacto con cualquier aspecto de la organización, para el caso propuesto se 

analiza bajo la implementación y puesta en practica de la metodología conocida 

como “Cliente Incógnito” los siguientes aspectos dentro de la entidad: 

(Localización, Vías de Acceso, Señalización, Ingreso, Parqueadero, Recepción, 

Atención al Cliente y Baños). Todo lo analizado da una forma y una impresión de 

la calidad de su servicio.  

En cada momento que experimenta el cliente desde que decide que tiene la 

necesidad del servicio e inicia los contactos con su organización, surge el 

momento de la verdad experimentado bajo trabajo de campo experimental 

conocido como “Cliente Incógnito”. 
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Los momentos de verdad se clasifican como se presenta en la tabla anterior de la 

siguiente forma:  

Momentos estelares: Es todo momento en el cual, el cliente al ponerse en 

contacto con cualquier aspecto de la organización se forma una impresión 

POSITIVA de la calidad del servicio, debido a que su percepción sobre el servicio 

que se le ofrece es 100% FAVORABLE. 

 Momentos amargos: Es todo momento en el cual el cliente al ponerse en 

contacto con cualquier organización se forma una impresión NEGATIVA de la 

calidad del servicio que ofrece, siendo este DESFAVORABLE. 
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9. ENCUESTAS DE SATISFACCION 

Modelo Encuestas de Satisfacción   
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9.1 Tabulación Encuestas de Satisfacción  
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Se considera que después de realizadas las encuestas, aunque no hay gran 

inconformidad en como los usuarios perciben el servicio prestado, aun no se llega 

a un nivel de excelencia y alta satisfacción que le permita a la compañía y a los 

usuarios estar totalmente tranquilos. Según los comentarios de los usuarios 

reflejados en la pregunta No. 13, estos reflejan todas sus opiniones, 

pensamientos, ideas y falencias que trae consigo el servicio desde su propia 

experiencia. Además de lo anterior, es claro notar que por medio de la aplicación 

de las encuestas se obtuvieron insumos que mas adelante serian los fundamentos 

principales para analizar de manera consciente y rigurosa lo que seria la 

formulación de estrategias de mejora a necesitarse para obtener mejores 

resultados en la prestación del servicio al cliente por parte de Cafesalud Medicina 

Prepagada. 
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10. MEDICION TIEMPOS DE RESPUESTA 
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11. MODELO SERVQUAL 

 

Modelo Encuesta Servqual 
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41 

                                                 
41 Modelo SERVQUAL, Autores: PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985, 1988 
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11.1 Tabulación Encuestas Modelo Servqual 
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En primera medida, según los hallazgos encontrados, dentro de las cinco 

dimensiones evaluadas por el modelo como lo son: seguridad, responsabilidad, 

confiabilidad, tangibles y empatía, se nota que los usuarios en la mayoría de casos 

se mueven dentro de la escala evaluada entre la 3 y 4 correspondientes a (ni de 

acuerdo, ni en desacuerdo) y (totalmente de acuerdo); lo cual deja ver que aunque 

están satisfechos con las instalaciones físicas, la atención otorgada, la resolución 

de dudas y problemas por parte de los asesores y demás; no hay que descuidar 
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aquellos porcentajes en donde los usuarios no están de acuerdo con dichos ítems 

o no lo perciben como un plus o necesidad satisfecha aun por parte de la 

compañía hacia estos respectivamente. Es claro que es necesario trabajar un 

tanto mas escuchando todo lo que tiene que decir el cliente, y este modelo es una 

buena manera de enterarse de ello y permitir un acercamiento mas cercano hacia 

aspectos que realmente busca el usuario a la hora de contratar servicios médicos.    
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12. ESTRATEGIAS DE MEJORA DEL SERVICIO  

 

Consideraciones Estrategias 

Parqueadero reducido capacidad: 10 

Vehículos 

Creación de Alianzas Estratégicas con 

parqueaderos aledaños, para permitir el 

ingreso de usuarios y así garantizar la 

seguridad de su vehículo mientras se 

encuentran en el Centro Médico.  

Área de Aseo y Baños: Faltos de 

Señalización, fuera de la vista de los 

usuarios y mal mantenidos  

Basados en las Dimensiones del 

Entorno Físico según el libro de 

Douglas Hoffman, Marketing de 

Servicios; donde resalta “la importancia 

de la distribución de las instalaciones al 

igual que letreros y símbolos; es de vital 

importancia que se evidencie a nivel del 

entorno la inclusión de estos para dirigir 

el flujo del proceso del servicio” 

asimismo también es importante 

restablecer la distribución del área de 

Baños para que permitan ser vistos y 

accesibles por cada uno de las 

personas que a diario visitan el lugar.  

Tiempos Espera: Extensos. 

Mayoritariamente para Consultas y 

Autorizaciones  

El primer nivel del Centro Médico Chico 

no cuenta con un televisor el cual 

permita la distracción de los usuarios 

mientras esperan a ser atendidos. Esto 

anterior basado en la información 

encontrada en el libro de Douglas 
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Hoffman, Marketing de Servicios, donde 

se plantea como administrar los 

tiempos de espera de los consumidores 

y en su primer principio se establece 

“Los tiempos de espera sin ocupación 

alguna parecen más largos que los que 

tienen alguna ocupación”42 deja al 

usuario casi sin posibilidades de 

esparcimiento, por tal razón como si se 

tienen en niveles superiores del Centro 

Médico, sería necesario colocar un 

televisor en el primer nivel para hacer la 

espera más amable.  

Tiempos de Espera para Consultas 

Medicas 

 Principio No. 4 “Las esperas inciertas 

son más largas que aquellas en las que 

si se conoce el final”. “En el consultorio 

de un medico, la espera antes de la 

hora de la cita pasa mucho más rápido 

que la que transcurre después de esta”. 
43Ahora bien según lo reflejado en las 

encuestas de satisfacción realizadas a 

100 personas dentro de Cafesalud 

Medicina Prepagada Sede Chico, un 

61,8% responde que los tiempos de 

                                                 
42 Hoffman K. Douglas – Bateson E. G. John Fundamentos de Marketing de Servicios: 

Conceptos, estrategias y casos (ed.) THOMSON; 2ª Edición 2005.  ISBN: 970-686-202-1, p. 

277 (1) 2.  
43 Ibíd., p. 108  
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espera antes de las consultas y para 

autorizaciones son sus mayores quejas 

de frente al servicio prestado por la 

entidad medica. Por tales razones 

como estrategia de servicio esperamos 

respetar la hora de las citas pues no es 

realmente claro por qué razón si se 

tiene una cita a una hora determinada 

está en la mayoría de casos se retrasa 

y hace que a todas las del día les 

suceda lo mismo.  

Puntos de Atención “Rápidos” 

(Inexistencia de Puntos de atención 

para priorizar tramites y 

especializados para mujeres en 

estado de gestación, personas con 

discapacidad física y de la tercera 

edad) 

Dentro de Cafesalud Medicina 

Prepagada Sede Chico, se observa la 

inexistencia de Puntos de Atención 

“Rápidos” que permitan agilizar la 

atención de usuarios. Como estrategia 

de mejora proponemos la 

implementación de “Cajas Rápidas” 

muy comúnmente en Supermercados y 

Entidades Bancarias; lo que permite un 

proceso más ágil y eficaz. Para ello se 

pretende priorizar la atención a aquellas 

personas que requieren realizar 

trámites cortos de no más de 7 minutos, 

en tanto que se atiendan en un punto 

especial dentro del Centro Médico. Por 

otro lado dentro de lo mismo es 

importante que mujeres en estado de 
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gestación, personas con 

discapacidades físicas, y personas de 

la tercera edad tengan atención 

preferencial y no se les permita esperar 

tiempos extensos para ser atendidos.  

Carnetizacion – Uniformes 

Para el caso especifico de las Asesoras 

Comerciales estas en lo que se observo 

no portan su carne de identificación y 

además no se encuentran debidamente 

uniformadas como si lo están los 

demás empleados de la organización, 

lo cual influye directamente en el 

usuario en tanto que a este le es muy 

difícil identificar a quien se debe dirigir 

en caso de necesitar un servicio 

especifico. Como estrategia de mejora 

se propone el porte frecuente del carne 

de identificación y el uniforme para 

efectos de conocer a que personas un 

usuario se puede acercar cuando 

necesita ayuda y no confundir entre 

público en general y personal comercial 

que labora dentro del Centro Médico. 

Por consiguiente si bien lo dice Douglas 

Hoffman en su libro Marketing de 

Servicios, “Los costos por perder a los 

clientes y los beneficios de 

conservarlos en comparación con los 
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de encontrar a clientes nuevos son 

considerables. En pocas palabras, los 

costos por conseguir clientes nuevos 

son entre tres y cinco veces más 

elevados que por conservar a los ya 

existentes”. Todo lo anterior en tanto 

que son las Asesoras Comerciales las 

directamente encargadas de conseguir 

clientes potenciales y a los ya 

existentes fidelizarlos y una medida 

para iniciar con ello debería ser como 

primer paso saber quiénes son estos y 

que labores o cargos desempeñan.  

Capacitación  

Según lo plantea Douglas Hoffman en 

su libro fundamentos de marketing de 

servicios; “es ilógico esperar que los 

empleados conozcan como rescatar los 

servicios”. Debido a esto es necesario 

mantener una capacitación constante 

sobre manejo de clientes, trato hacia 

los mismos, procesos decisorios sobre 

momentos críticos a resolver, manejo 

de procesos y demás. También es 

necesario que los colaboradores de la 

entidad conozcan y comprendan que 

ellos son los directamente responsables 

de brindar la mejor impresión de 

servicio tanto para los clientes antiguos, 
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nuevos y los potenciales. Por medio de 

estas capacitaciones es de vital 

importancia la identificación del 

empleado con las necesidades y 

expectativas del cliente con respecto al 

servicio. Por lo cual se recomienda que 

exista un monitoreo constante el cual 

permita identificar a la empresa las 

fallas que se tienen tanto en el servicio 

con el fin de poder capacitar a los 

empleados para poder mejorar dichas 

irregularidades.   
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13. CONCLUSIONES 

 

Después de realizar un análisis y estudio sobre el servicio al cliente en Cafesalud 

Medicina Prepagada Sede Chico, se pudieron identificar debilidades, pero sobre 

todo muchas oportunidades y estrategias de mejora que implican una ardua tarea 

para la empresa en mención.  

 

Desde la perspectiva del modelo Servqual, Teoría de Colas y por medio de la 

realización de Encuestas de Satisfacción, aunque las empresas cuentan con una 

sincronización de sus actividades internamente al tener los procesos y funciones 

principales encaminadas y vinculadas a procesos de planeación estratégica a lo 

largo de la compañía; cada área es evaluada bajo objetivos y metas específicas 

pero que hacen parte del objetivo global buscado por toda la compañía. 

 

Por tal razón al analizar todo lo concerniente al servicio al cliente al interior de la 

entidad medica, se encontró que la configuración manejada por la empresa 

permite que se generen cuellos de botella y desagrados percibidos y expresados 

por los usuarios de la entidad al analizar toda su estructura desde la perspectiva 

de los momentos críticos de la verdad, ciclo del servicio, satisfacción del cliente 

manejados desde 3 modelos diferentes tales como: encuestas de satisfacción, 

encuestas bajo el modelo servqual, análisis bajo la modalidad de “cliente 

incógnito”; y todas estas reunidas permitieron que como grupo planteásemos 

desde una visión global de empresa, estrategias de mejora de servicios a todo 

nivel organizacional de la entidad medica de Cafesalud medicina prepagada 

seccional Chico, Bogota.  

 

Para terminar se considera que tanto los recursos físicos como humanos utilizados 

para el desarrollo de los servicios brindados por Cafesalud medicina prepagada, 
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están siendo sub utilizados generando así ineficiencia en el servicio con los 

usuarios y consecuencia de esto insatisfacción de los mismos.  

 

Con respecto a los objetivos específicos y para fines de aclarar, especificar, 

describir y por que no ahonda un poco más la temática trabajada a lo largo del 

proyecto de investigación se tiene lo siguiente:  

Para el análisis sobre como se presta el servicio en Cafesalud Medicina 

Prepagada actualmente se concluye que si bien es cierto que su servicio en 

términos generales es bueno, por otra parte es importante tener en cuenta mas las 

necesidades del cliente y escuchar lo que cada uno de ellos tiene que decir, pues 

bajo el ciclo del servicio y momentos de verdad se llevo a profundidad una mirada 

global y macro de cómo funcionan cada una de sus áreas criticas. En cuanto a los 

tiempos de respuesta, se propuso medir 100 de ellos, con aras de determinar a 

que tasa responden los asesores y cuan efectivo es su sistema de atención. 

Efectivamente se detectaron largas esperas de los usuarios esperando por citas 

medicas y autorizaciones; todo ello percibido dentro de las encuestas de 

satisfacción aplicadas a 100 personas y de donde estos dos aspectos jugaban un 

papel preponderante a la hora de que los usuarios fueran atendidos. Para terminar 

con respecto a las estrategias de mejora entregadas por el grupo, estas se 

consolidaron una vez la información de los modelos aplicados tales como cliente 

incognito, medición de tiempos de respuesta, encuestas de satisfacción y modelo 

servqual fueron analizados a profundidad; buscando espacios sin llenar que 

permitirán al grupo de investigación generar estrategias que pudieran llenar dichos 

vacios y permitirle a la entidad herramientas a ser aplicadas considerando que 

podrían ser de gran utilidad y beneficio a la hora de prestar un mejor servicio.  
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ANEXO A.  

 

FOTOGRAFIAS TOMADAS A LAS INSTALACIONES DE CAFESALUD 

MEDICINA PREPAGADA SEDE CHICO Y ALREDEDORES.  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Vista frontal de uno de los 5 
Ascensores, 1 por cada piso. 
Comentario Encuestado Pregunta No. 
13: “Los ascensores en el Chico, son 
muy incómodos.”  
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Vista frontal del área de 
Aseo y Baños. Comentario 
Encuestado Pregunta No. 
13: “Los baños en el Chico, 
son muy mal mantenidos”. 

Vista Logo Cafesalud Medicina Prepagada, 
Instalaciones Centro Medico Chico, Bogotá. 
Comentario Encuestado Pregunta No. 13: “Las 
instalaciones son muy pequeñas”.   
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Vista a lo largo de los cubículos de Atención al 
Usuario (Autorizaciones y Venta de Bonos) – Centro 
Medico Chico. Comentarios Encuestados Pregunta 
No. 13: (1) “Me gustaría que la atención del 
personal de caja, autorizaciones y recepcionistas 
fuera cálido y dispuesto a solucionar cualquier 
inquietud. (2) “Mas agilidad en las cajas de venta 
del bono copago.” (3) “Lamento la falta de guía en 
las autorizaciones porque no le explican las 
opciones para toma de exámenes especiales. Se 
siente uno solo y comete errores de elección.” (4) 
“La atención del Asesor es pésima, cero 
comunicación de ningún tipo. No te informan los 
cambios que ha tenido el Plan de clínicas 
autorizadas y otras.” (5) “Les recomiendo que el 
personal que efectúa las autorizaciones estuviera 
mas preparado y evitar dobles tramites por errores. 
Igual que el tiempo de espera en las autorizaciones 
no sea tan extremo.” (6) “Dificultad para 
autorización de medicamentos, en caso de viaje 
fuera del país.” 
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Vista Primer Nivel, Área de 
espera de turnos, 
Consultas y Autorizaciones 
Comentarios Encuestados 
Pregunta No. 13: (1) “Les 
sugeriría que las 
autorizaciones fueran 
menos demoradas, y las 
señoritas que autorizan 
que estén mas 
informadas”. (2) 
“Recomendaría agilizar la 
atención al paciente y a las 
autorizaciones con esto 
recibirían menos quejas de 
los usuarios”. (3) “El 
servicio prestado es bueno 
pero se podría mejorar en 
el tiempo de las 
autorizaciones.” 
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Vista frontal, fachada exterior del Centro Medico, 
Cafesalud Medicina Prepagada, Sede Chico.  

Vista frontal, fachada exterior del Centro Medico, 
Cafesalud Medicina Prepagada, Sede Chico.  
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Vista alrededores del Centro Medico, Sede Chico, 
Cafesalud Medicina Prepagada. Justo en frente de 
la Entidad. La falta de parqueaderos hace que los 
usuarios sitúen sus vehículos en área prohibida 
justo en frente.   

Vista alrededores del Centro Medico, Sede Chico, 
Cafesalud Medicina Prepagada. Justo en frente de 
la Entidad. La falta de parqueaderos hace que los 
usuarios sitúen sus vehículos en área prohibida 
justo en frente.   
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Vista Externa frontal del Área de Parqueaderos de 
Cafesalud Medicina Prepagada, Sede Chico. 
Capacidad Total: 10 Vehículos. Comentario 
Encuestado Pregunta No. 13: “Pediría me ayudaras 
con la toma de parqueo. 

Vista de cerca de una de las Cajas disponibles para 
la Atención de público.  
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Vista de cerca de una de las Cajas disponibles para 
la Atención de público. Comentario Encuestado 
Pregunta No. 13: “Nunca hay suficiente personal 
para evacuar rápido la demanda de pacientes. Esto 
hace llegar tarde a la cita”.  

Vista frontal, Sala de Espera, Segundo Nivel. 
Cafesalud Medicina Prepagada, Sede Chico, 
Bogotá.   
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Vista frontal, Sala de Espera, Tercer Nivel. 
Cafesalud Medicina Prepagada, Sede Chico, 
Bogotá.   

Vista frontal, Sala de 
Espera, Tercer Nivel. 
Cafesalud Medicina 
Prepagada, Sede Chico, 
Bogotá. Se observan 
implementos de aseo en el 
lugar donde el usuario se 
acomoda a esperar su cita 
médica. Comentario 
Encuestado Pregunta No. 
13: “Deberías cambiar el 
personal de aseo.” 
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Vista de cerca, Área de 
Atención al Usuario, 
Segundo Nivel, Cafesalud 
Medicina Prepagada, Sede 
Chico, Bogotá. El puesto 
de trabajo se encuentra 
vacío.  

Vista de cerca, Área de 
Atención al Usuario, 
Segundo Nivel, Cafesalud 
Medicina Prepagada, Sede 
Chico, Bogotá. El puesto 
de trabajo se encuentra 
vacío, mientras una usuaria 
espera ser atendida.  
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Vista de lejos, Área de 
Atención al Usuario, Cuarto 
Nivel, Cafesalud Medicina 
Prepagada, Sede Chico, 
Bogotá. El puesto de 
trabajo se encuentra vacío, 
mientras una usuaria 
espera ser atendida.  
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ANEXO B.  

PERFILES DE CARGOS 
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44 Departamento de Mercadeo y Publicidad, Cafesalud Medicina Prepagada, Código Versión 
20050813, (2009) 
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45 Departamento de Mercadeo y Publicidad, Cafesalud Medicina Prepagada, Código VAF-DH-F-17 
Versión 1, (2009) 
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46 Departamento de Mercadeo y Publicidad, Cafesalud Medicina Prepagada, Código VAF-DH-F-17 
Versión 1, (2009) 
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47 Departamento de Mercadeo y Publicidad, Cafesalud Medicina Prepagada, Código Versión 
20050813, (2009) 
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ANEXO C.  
 
QUEJAS Y RECLAMOS – SUPERSALUD 2008 (ENERO A JUNIO) 
 
 

  
48 
 
 
QUEJAS Y RECLAMOS – SUPERSALUD 2008 (JULIO A DICIEMBRE) 
 
 

 
 
49 
 

                                                 
48 Dirección Nacional de Servicio al Cliente: Cafesalud Medicina Prepagada, Informe Quejas 
Atendidas. Periodo Enero /  08 a Junio / 08. Autor: Aída Katy González Molina.  
49 Dirección Nacional de Servicio al Cliente: Cafesalud Medicina Prepagada, Informe Quejas 
Atendidas. Periodo Julio /  08 a Diciembre / 08. Autor: Aída Katy González Molina. 
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50 Ibíd., Pagina 138.  
51 Ibid., Pagina 138.  
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52 Ibíd., Pagina 138. 
53 Ibíd., Pagina 138. 
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54 Ibíd., Pagina 138. 
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ANEXO D.  

 

RESUMEN EJECUTIVO  

 

 

TIPO DE DOCUMENTO: Informe Final Tesis de Grado 

 

TIPO DE IMPRESIÓN: Procesador de Texto 

 

NIVEL DE CIRCULACION: Universidad Cooperativa de Colombia 

 

TITULO: Medición de la satisfacción del servicio al cliente y propuestas de mejora 

en Cafesalud Medicina Prepagada ubicada en la Carrera 14 con Calle 94 en la 

ciudad de Bogota.  

 

AUTORES: 

 

Tutora del proyecto: DORA LEONOR ACOSTA 

 

Investigadores: JORGE MARIO GARZON JIMENEZ 

                           CARLOS LEONARDO GOMEZ CARDENAS 
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DESCRIPCION DE LA INVESTIGACION:  

 

Este informe de investigación, se plantea desde el punto de vista del cliente o 

usuario final, y de cómo este percibe el servicio prestado por Cafesalud Medicina 

Prepagada (Sede Chico); desde que entra hasta que deja el lugar, incluso el 

servicio postventa. Para ello, se proponen cuatro líneas de acción a formar parte 

del desarrollo del proyecto a un nivel macro, involucrando tangibles, intangibles y 

niveles de satisfacción del cliente. Dentro de estas encontramos: Cliente incógnito, 

encuestas de satisfacción, modelo servqual y medición de tiempos de respuesta; 

todos ellos dispuestos y encaminados a generar resultados visibles y claros a la 

hora de evaluar que tan significativo es o no el servicio obtenido por parte del 

centro medico a sus clientes finales y que tan efectivo es su nivel de respuesta a 

usuarios. 

 

Por medio de las líneas de acción ya mencionadas en líneas anteriores, como 

parte vital del proyecto, se intenta seguidamente, resolver un problema común 

para todos los usuarios adscritos a la entidad. ¿Qué estrategias de servicio se 

deben proponer para mejorar los tiempos de respuesta en la atención de los 

clientes de Cafesalud y evitar la deserción y cancelación del servicio, y asimismo 

como mejorar el servicio al cliente? Bajo estas preguntas que a lo largo del 

desarrollo del trabajo de grado se resolvieron se formularon estrategias propias de 

mejora del servicio para fines de lograr mayor efectividad en los procesos llevados 

a cabo dentro de Cafesalud, lograr niveles de satisfacción de clientes 

excepcionales y por tanto reducir inconformismos y quejas por parte de los 

mismos.  
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