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1 INTRODUCCION
1.1 OBIJETO

El objeto del presente Trabajo de Fin de Master es la creacién de un modelo de gestién de
experiencia del cliente en el contexto de una empresa de servicios, basado en el entorno tedrico de los
momentos de la verdad y la evaluacion de la satisfaccion. Se ha realizado una investigacién preliminar
sobre uno de los servicios entregados por la empresa para valorar su validez y generar un plan de accién
empresarial en base a los resultados, con el objetivo de trasladar el proceso al resto de servicios y

mejorar paso a paso la experiencia global del cliente con la empresa.

La empresa en la que se ha llevado a cabo el proyecto desarrolla su actividad en el &mbito de la
ciberseguridad, articulando su negocio en tres grandes actividades: proyectos de auditoria y consultoria
encaminados a evaluary asesorar la seguridad de sus clientes, desarrollo de productos para incrementar
las capacidades de proteccion, deteccion y respuesta en materia de ciberseguridad, y prestacién de
servicios de gestién continuada de la seguridad y explotaciéon de sistemas, centrandonos en la

prestacién de servicios para la aplicacion de este proyecto.

Este trabajo comenzd por estructurar un marco tedrico que sirviera para disefiar el
procedimiento a seguir durante la investigacién. A continuacion, y tras seleccionar el servicio a estudiar,
se llevaron a cabo las distintas fases del modelo disefiado, realizando una valoracién y un seguimiento
continuos del proceso. Por ultimo, se ha analizado la informacién recopilada y elaborado un plan de
accion para la mejora del servicio seleccionado, ademas de valorar el proceso realizado en su conjunto
y ajustarlo, en caso de ser necesario, para obtener un procedimiento estructurado y sencillo que

implementar en el resto de los servicios de la empresa de manera gradual.
1.2 OBIJETIVOS Y JUSTIFICACION

+» Obtener una imagen acorde a la realidad del itinerario del cliente en el servicio estudiado

durante la realizacion del proyecto.

+» Diseflar una forma de evaluacién del servicio que incluya la perspectiva del cliente y

contribuya en la priorizacion de las areas a mejorar una vez acabado el proceso.

+» Desarrollar un plan de accidon empresarial que incorpore la informaciéon obtenida y las

conclusiones extraidas de la evaluacién y priorizacion por parte de los clientes.

El presente documento representa el Ultimo paso en la obtencién del Master de Ingenieria
Industrial especializado en Organizacidén, por lo que su finalidad es reafirmar las competencias
adquiridas durante la carrera universitaria, aplicar conocimientos y experiencias recopiladas y ampliar

los conocimientos especificos del campo de estudio que aqui se trata.

Por otra parte, el trabajo realizado en el marco de una empresa real tiene una finalidad mas alla
de la puramente académica, por lo que contribuye en la adquisicién por parte de la alumna de
competencias y habilidades en el drea de gestién comercial que seran de gran ayuda en el desarrollo de

un perfil especifico previamente a adentrarse en el mercado laboral.
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1.3 ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

El presente documento consta de distintos apartados que abarcan desde el conocimiento
tedrico hasta la aplicacion practica y sus conclusiones de manera gradual. Se comienza con una revision
exhaustiva de la literatura académica o Antecedentes Tedricos para concretar todos los conceptos
relevantes que se utilizan durante la realizacion del proyecto. A continuacion, se detalla la forma en la
que se aplican dichas nociones, introduciendo las fases del proyecto y la Metodologia a seguir a cada

una de las fases.

Una vez definido el procedimiento y su base tedrica, se exponen los Resultados en detalle de
cada fase para el servicio estudiado. A partir de estos resultados se construyen las Implicaciones para la
gestion, apartado en el que se ofrece el plan de accidon que la empresa pretende implementar. Por
ultimo, se revisa el cumplimiento de los objetivos expuestos anteriormente, una valoracién final del
proyecto y los obstdculos encontrados en la seccién de Conclusiones y limitaciones. Ademas, se
considera oportuno incluir una estimacion econémica del proyecto, tanto para el analisis realizado
como para los planes de accion propuestos en el apartado de Presupuesto. La Bibliografia utilizada se
incluye al final del documento, asi como un indice de Gréficos y tablas del documento. Finalmente, se
incluye un apartado de anexos para afiadir la informacion fuera del alcance del trabajo pero relacionado

con el mismo.
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2 ANTECEDENTES TEORICOS
2.1 INTRODUCCION

En la actualidad, la globalizacion del mercado y un acceso sin precedentes a la informacion
hacen que los clientes dispongan de una abrumadora cantidad de opciones entre las que elegir, por lo
gue es especialmente importante diferenciarse de la competencia (Zeithalm et al., 1996). El cliente no
solo demanda un servicio: solicita una experiencia de compra grata y una calidad del servicio
excepcional en base a sus propios estandares de lo que el servicio debe incluir para resultar satisfactorio.
Al finalizar el proceso de compra, se valorara si la experiencia ha sido satisfactoria y el cliente decidird
si vuelve a confiar en la empresa que le ha proporcionado el servicio y/o si recomendara sus productos

a otros potenciales clientes.

Por tanto, es esencial gestionar de manera adecuada todas aquellas interacciones que se
producen entre la empresa y el cliente, maximizando el nivel de satisfaccién en aquellas que el cliente
considera criticas: los momentos de la verdad (Normann, 1991). Para ello, no sdlo se deberan evaluar
las caracteristicas que ha de tener cada punto de contacto para que la satisfaccién sea suficiente, si no

que serd imprescindible hacerlo desde la perspectiva del cliente.

Previamente a realizar el estudio, es necesario realizar una revisién de la literatura existente
sobre los conceptos en los que se apoya este proyecto: desde la misma definicion de calidad de servicio
y las teorias sobre la medicidn de ésta, pasando por el concepto crucial de momento de la verdad hasta
llegar, finalmente, a las bases de la construccion del mapa de la experiencia del cliente o Customer

Journey Map.

2.2 CALIDAD DE SERVICIO

2.2.1 Definicion de servicio

Para poder conceptualizar la calidad de servicio y sus formas de medicidn, es imprescindible
revisar brevemente las distintas acepciones de servicio que han ido apareciendo en la literatura
académica a lo largo de los afios. Fischer & Navarro (1996) ilustran que, generando un tipo de bien
econdmico en el sector terciario, todo el que trabaja y no produce bienes se supone que produce
servicios. Por otro lado, los mismos autores lo definen como el conjunto de actividades, beneficios o
satisfactores que se ofrecen para su venta o que se suministran en relacion con éstas. Para Colunga
(1995), un servicio se define como el trabajo realizado para otras personas, mientras que Kotler (1997)
lo conceptualiza como cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra, siendo esencialmente
intangibles y no dando lugar a la propiedad de ninguna cosa, pudiendo estar su produccion ligada o no
a un producto fisico. En resumen, se puede entender como servicio aquel trabajo, actividad y/o

beneficios que producen satisfaccion a un consumidor (Duque Oliva, 2005).

En particular, y dada la naturaleza del presente proyecto, es importante enfocar la definicion
de servicio al cliente, que Horovitz (1990) resume como el conjunto de prestaciones que el cliente

espera, ademas del producto o servicio basico, como consecuencia del precio, laimagen y la reputacion
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del mismo. También puede ser entendido como aquella actividad que relaciona la empresa con el
cliente, a fin de que éste quede satisfecho con dicha actividad (Peel, 1993), o bien la gama de actividades
gue en conjunto originan una relacion (Gaither, 1983). Al fin y al cabo, el servicio al cliente implica un
conjunto de actividades orientadas a una tarea que incluyen interacciones con los clientes (ya sea en
persona o por medio de telecomunicaciones) y cuya funcion se debe disefiar, desempefiar y comunicar

teniendo en cuenta dos objetivos: la satisfacciéon del cliente y la eficiencia operacional (Lovelock, 1990).

Tal y como Dugue Oliva (2005) plantea en su estudio, al agregar los conceptos anteriores a la
definicién de servicio, se plantea un concepto global del servicio al cliente y su objetivo: se trata del
establecimiento y la gestion de una relacion de mutua satisfaccion de expectativas entre el cliente y la
empresa que se vale de la interaccién y retroalimentacion en todas las etapas del proceso del servicio

para lograr dichos objetivos.
2.2.2 Caracteristicas de los servicios

Las diferencias existentes entre productos tangibles y servicios hacen que éstos no puedan ser
evaluados del mismo modo (Duque Oliva, 2005; Lovelock, 1990). Existen ciertas caracteristicas de los
servicios que los distinguen de los bienes fisicos y definen al servicio como tal:

@,

++» Laintangibilidad. La mayoria de los servicios no pueden ser verificados por el consumidor antes
(ni después, dependiendo de la naturaleza del servicio) de su compra para asegurar su calidad,
ni incluyen unas especificaciones uniformes de calidad propias de los bienes. Por ello, una
empresa de servicios suele tener dificultades para comprender cémo sus clientes perciben la

calidad de los servicios prestados (Zeithalm, 1981).

+» La heterogeneidad. Es complicado asegurar una calidad del servicio uniforme, ya que lo que la
empresa cree prestar puede ser muy diferente de lo que el cliente percibe que recibe (Duque
Oliva, 2005).

% La inseparabilidad. En muchos servicios, la produccion y el consumo son indisociables, y el
cliente participa en la generacion de la experiencia del servicio (Gronroos, 1978; Lovelock,
1990).

Estas caracteristicas de los servicios implican cuatro consecuencias en el estudio de la calidad

del servicio (Parasuraman et al., 1985):
1. La calidad de los servicios es mas compleja de evaluar.

2. La propia naturaleza de los servicios conduce a una mayor variabilidad en su calidad y, por

tanto, a un mayor riesgo percibido por el cliente que en el caso de los productos tangibles.

3. La valoracion de la calidad del servicio tiene lugar mediante la comparacion entre los

resultados obtenidos y las expectativas.

4. Las evaluaciones de la calidad hacen referencia tanto a los resultados como a los procesos

de prestacion de los servicios.
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2.2.3 Concepto de calidad del servicio

En la literatura académica se encuentran ciertas diferencias de criterio en cuanto a la medicion
de la calidad del servicio: en particular, en cuanto al concepto de lo que se estda midiendo. En general se
encuentran tres constructos que se utilizan para evaluar la calidad del servicio: satisfaccién, calidad y
valor, siendo el concepto de valor el menos estudiado hasta el momento (Duque Oliva, 2005). La calidad
puede entenderse como la traduccion de las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas
medibles; solo asi puede ser disefiado un producto para satisfacer las necesidades con un servicio que
el cliente esté dispuesto a pagar (Deming, 1989). Del mismo modo, Juran (1990) indica uno de los
significados de la palabra calidad como el mas representativo: la calidad entendida como el conjunto de
caracteristicas del producto que se basan en las necesidades del cliente y que por ello brindan
satisfaccion. De manera sintética, calidad significa calidad del producto: mas especificamente, calidad
del trabajo, calidad del servicio, de la informacion, del proceso, de la gente, del sistema, de la compaifiia,
de objetivos, etc. (Ishikawa, 1986). Crosby (1988) define calidad como la conformidad con los
requerimientos, que deben estar claramente establecidos para que no den lugar a malentendidos, y las
mediciones deben ser tomadas continuamente para asegurar la conformidad; una no conformidad
detectada implica una ausencia de calidad. Por otro lado, la calidad no se refiere Unicamente a
productos o servicios terminados, sino también a la calidad de los procesos que se relacionan con ellos;
pasa por todas las fases de la actividad y procesos de la empresa (Imai, 1998). En ultima instancia, la
calidad no es lo que se incluye en el servicio: es lo que el cliente obtiene de él y por lo que esta dispuesto
a pagar (Druker, 1990).

Atendiendo a las definiciones expuestas anteriormente, se encuentran enfoques que
diferencian la calidad respecto de su perspectiva de analisis y los agentes implicados (Duque Oliva,
2005). La perspectiva interna de la empresa de la calidad se orienta hacia la inspecciéon y el control
estadistico, conocida como calidad objetiva, cuyo objetivo principal es la eficiencia y por ello se utiliza
en actividades que puedan ser estandarizadas (Vazquez et al., 1996). De igual manera, Vazquez et al.
(1996) definen la calidad subjetiva como una vision externa obtenida a través de la determinacion vy el
cumplimiento de las necesidades, expectativas y deseos de los clientes, admitiendo que las actividades

del servicio estan altamente relacionadas con el contacto con los clientes.

Finalmente, la calidad percibida se valora, ya sea de manera positiva o negativa, en el marco de
la comparacion respecto de la excelencia o superioridad relativas de los bienes o servicios que el cliente

percibe como sustitutivos (Duque Oliva, 2005).

En el caso de la calidad del servicio, y a diferencia de la calidad de un producto que puede ser
medida de manera objetiva a través de indicadores fisicos, su medicién es mucho mas complicada ya
que es algo fugaz (Parasuraman et al., 1988). La propia intangibilidad del servicio hace que sean
percibidos en gran medida de manera subjetiva (Gronroos, 1994). Lewis & Booms (1983) fueron
pioneros en definir el concepto de calidad del servicio como el ajuste del servicio entregado a las

expectativas del cliente. Segin Druker (1990), la mayoria de los clientes evallan el desempefio de una
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organizacién en base a seis dimensiones: fiabilidad, seguridad, capacidad de respuesta, empatia,

intangibilidad e interaccién humana.

Para terminar, la calidad del proceso de prestacion de un servicio se enfoca hacia la fluidez y
facilidad de las interacciones entre el cliente y el proveedor del servicio, es decir, eficacia y grado de
adecuacion a las necesidades y expectativas del cliente en dicha interaccion (Duque Oliva, 2005).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, y aplicandolo al caso practico que se desarrollara mas
adelante, consideraremos una estimacién de la calidad global del servicio como la media de la calidad
percibida por el cliente segun el cumplimiento de sus expectativas en cada interaccion con la empresa,

en funcion de la importancia de estas interacciones.
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Grdfico 1: Sintesis del concepto de calidad de servicio. Fuente: Elaboracion propia
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2.2.4 Modelos de medicion

Previamente a generar el modelo de medicidn de calidad que utilizaremos de manera préactica,
es interesante realizar una revision de la literatura académica existente sobre modelos de medicion
para incluir elementos relevantes, entender el concepto de calidad del servicio general y aplicar de
manera efectiva un modelo con conocimiento de las dimensiones de la calidad que se han impuesto en

las Ultimas décadas.
2.2.4.1 Escuela nordica

El modelo principal de la escuela nérdica fue formulado por Gronroos (1988, 1994) y es
conocido como el modelo de la imagen, que relaciona la calidad con la imagen corporativa. La calidad
percibida por los clientes es la integracion de la calidad técnica y la calidad funcional, y éstas se
entrelazan con la imagen corporativa. El cliente se ve influenciado por el resultado del servicio, pero
también por la forma en la que lo recibe y la imagen corporativa; de este modo define de manera
transversal las diferencias entre el servicio esperado y la percepcién del servicio. La calidad técnica se
enfoca en un servicio técnicamente correcto y que conduzca a un resultado aceptable, mientras que la
calidad funcional se refiere a la manera en la que el cliente es tratado en el desarrollo del proceso de

entrega del servicio.

Una evaluacién positiva de la calidad se obtiene cuando la experiencia vivida satisface las
expectativas del cliente. Un exceso de expectativas genera clientes no satisfechos, por lo que es
importante gestionar la calidad esperada, ya que, segin Gronroos, es funcién de factores como la
comunicacién de marketing, recomendaciones, imagen corporativa y las propias necesidades del

cliente.

Percepcion de la
calidad del servicio

Servicio Percepcidn
Esperado del servicio
Imagen
Calidad Calidad
Técnica Funcional
éiQué? iCoémo?

Grdfico 2: Modelo ndrdico. Fuente: Elaboracion propia basado en Grénroos (1984, p. 40).
2.2.4.2 Escuela americana

Parasuraman et al. (1985, 1988) parte del paradigma de la desconfirmacion, al igual que
Gronroos, para desarrollar un instrumento que permitiera medir la calidad del servicio percibida: el
modelo SERVQUAL. Dicho modelo les permitido medir la calidad mediante la evaluacién por separado de

las percepciones y expectativas del cliente, apoyandose en los comentarios realizados por el
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consumidor durante la investigacidn. En sus estudios encontraron diez determinantes de la calidad del

servicio: (1) elementos tangibles, (2) fiabilidad, (3) capacidad de respuesta, (4) profesionalidad, (5)

cortesia, (6) credibilidad, (7) seguridad, (8) accesibilidad, (9) comunicacion y (10) comprensién del

cliente. Tras analizar las correlaciones entre estas dimensiones iniciales, redujeron la lista a las cinco

principales:

1.

Confianza o empatia: nivel de atencion individualizada e interés que ofrecen las empresas a

sus clientes.
Fiabilidad: habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma cuidadosa y fiable.

Responsabilidad: conocimiento, seguridad y atencion de los empleados, asi como su
habilidad para inspirar confianza y credibilidad.

Capacidad de respuesta: disposicion para ayudar a los clientes y prestarles un servicio eficaz

y rapido.

Tangibilidad: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de

comunicacion.

Confianza Servicio Percibido
Fiabilidad

. Percepcion de la calidad
Responsabilidad

B del servicio
Garantia

Tangibilidad Servicio Esperado

Grdfico 3: Modelo SERVQUAL. Fuente: Elaboracion propia basado en Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988 p. 26) y Zeithaml & Parasuraman

(2004, p. 16).

El modelo SERVQUAL presenta cuatro vacios o gaps identificados por los autores como el origen

de los problemas de calidad de un servicio. A continuacién, se muestra un esquema del modelo donde

se identifican los vacios definidos posteriormente.
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Grdfico 4. Modelo SERVQUAL. Fuente: Elaboracion propia basado en Zeitham|, Berry y Parasuraman (1988 p. 26) y Zeitham! & Parasuraman

(2004, p. 16).

Gap 1: diferencia entre las expectativas del usuario y las percepciones del directivo.

Gap 2: diferencia entre las percepciones del directivo y las especificaciones o normas de
calidad.

Gap 3: diferencia entre las especificaciones de calidad del servicio y la prestacién del mismo.
Gap 4: diferencia entre la prestacion del servicio y la comunicacién externa.

Gap 5: diferencia entre las expectativas del cliente y la percepcion que tiene del servicio.

De este modo, los autores del modelo concluyen que el vacio 5 es la consecuencia general de

las evaluaciones particulares y las variaciones en los otros vacios o gaps: se produce como consecuencia

de las desviaciones anteriores y constituye la medida de la calidad del servicio.

Las ecuaciones basicas que definen este modelo son expuestas por Cronin & Taylor (1992) y
diferencia entre la ecuacion SERVQUAL sencilla (1) y la ecuacién SERVQUAL ponderada (2):

11



LAURA ELISABET JUAN SAN VALERO

Implantacién de un modelo basado en "momentos de la verdad” (MOT) para la gestion de la satisfaccién del cliente. Una
aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

Calidad del servicio = (Desempefio - Expectativas) (1)
Calidad del servicio = Importancia * (Desempefio - Expectativas) (2)

Estas ecuaciones pretenden incluir en la medicién de la calidad el factor de las expectativas
previas del cliente. Estas expectativas estan influenciadas por las experiencias pasadas, las necesidades
del cliente y la comunicacién boca-oido, y segin este modelo, limitan la calidad percibida al compararlas
con el desempefio real del servicio.

2.2.4.3 Otros modelos de medicion

El modelo SERVPERF de Cronin & Taylor (1992) se basa en una escala mas concisa que el modelo
de la escuela americana, basada exclusivamente en la valoraciéon de las percepciones similar a la escala
SERVQUAL, la cual tiene en cuenta tanto las expectativas como las percepciones. Las ecuaciones bdsicas
de este modelo se describen, del mismo modo que en el modelo SERVQUAL, diferenciando entre la
ecuacién SERVPERF sencilla (1) y la ecuaciéon SERVPERF ponderada (2):

Calidad del servicio = (Desempefio) (1)
Calidad del servicio = Importancia * (Desempefio) (2)

Teas (1993, 1994) propone el modelo de desempefio evaluado PE, que tiene sus cimientos en la
interpretacion del concepto de expectativa, su operativizacion y la valoracién de modelos alternativos
al SERVQUAL para la evaluacién de la calidad del servicio percibida. Sugiere puntuaciones ponderadas
de la calidad del servicio, pero no plantea dimensiones en su modelo, si no que establece elementos

para el modelo que utiliza de partida puntualice sus caracteristicas de analisis (Dugue Oliva, 2005).

Por otro lado, el modelo de los tres componentes propuesto por Rust & Oliver (1994) consta de
tres elementos: el servicio y sus caracteristicas, el proceso de entrega del mismo, y el ambiente que
rodea al servicio. Pese a que su planteamiento inicial fue para productos fisicos, y aunque al aplicarlo a
servicios cambie el centro de atencidn, los autores afirman que los tres elementos de la calidad siempre

estan presentes independientemente de que se trate de una empresa de productos o servicios.

74 \eristicas de/ sor. \\
© Vi,
0 \

PRODUCTO | ‘
Fisico |

Grdfico 5: Modelo de los tres componentes. Fuente: Elaboracion propia basado en Rust y Oliver (1994, p. 11).
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Berry & Parasuraman (1993) presentan una lista de dimensiones que se han de tener en cuenta
para una prestacion del servicio de calidad, y que los autores de este modelo consideran importante no
descuidar para obtener la calidad deseada. Las principales caracteristicas son la orientacion al mercado,
la organizacién del servicio, la generacion de clientes y su retencion, y el marketing interno. Este estudio
se centra en los encuentros con los clientes o, como Gronroos (1994) o Albrecht (1988) llaman a estas

interacciones, los momentos de la verdad, concepto en el que se profundizard mas adelante.

Modelo de desempefio Modelo de los tres
Modelo de la imagen SERVOUAL SERVPERF evaluado PE

s Relaciona la calidad sEvaluacion  separada » Simplificacion del mo- # Interpretacion de ex- #Tres elementos: Ca-
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rativa
» Integracion de la cali-
dad técnica y la cali-
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® g5 expectativas influ-
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Tiva
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expectativas del clien-
te

+ Cinco dimensiones de
la calidad: confianza,
fiabilidad, responsabi-
lidad, capacddad de
respuesta, tangibilidad

delo SERVOQUAL
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te en las percepdo-
nes

* Las expectativas no in-
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racteristicas del servi-
cio, proceso de entre-
ga y ambiente
* Planteamiento  inicial
para productos fisicos
# Dimensiones basadas
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yen de manera nega-
tiva

Grdfico 6: Resumen y comparacion de modelos. Fuente: Elaboracidn propia

2.3 GESTION DE LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE
2.3.1 Conceptos de ‘Customer Experience’ (CE) y ‘Customer Experience Management’ (CEM)

2.3.1.1 Definicion de ‘Customer Experience’

Pine & Gilmore (1998) conceptualiza la idea de ‘experiencia’ con intencién de diferenciarla de
los bienes y servicios, haciendo hincapié en que un cliente compra una experiencia para ‘pasar tiempo
disfrutando una serie de eventos memorables que una compafiia realiza para involucrarlo de una
manera inherentemente personal’. Por otro lado, todo servicio o intercambio de servicios da lugar a
2015) y en la

practica empresarial reciente se ha definido de manera general la experiencia del cliente o Customer

una experiencia del cliente, cualquiera que sea su naturaleza o forma (Schmitt et al.,

Experience como aquello que acompafia a cada aspecto de la oferta de una empresa: por supuesto, la
calidad del cuidado del cliente, pero también la publicidad, el packaging, las caracteristicas del producto
o del servicio, la facilidad de uso y la confiabilidad; es la respuesta interna y subjetiva que los clientes
tienen frente a cualquier contacto directo o indirecto con una empresa (Meyer & Schwager, 2007).
Dicha experiencia puede estar relacionada con aspectos especificos de la oferta como la marca (Brakus
et al., 2009) o la tecnologia (McCarthy & Wright, 2004), y abarca los contactos individuales entre la
compafiiay el cliente en puntos distintos de la experiencia, llamados puntos de contacto o touchpoints
(Homburg et al., 2015; Schmitt, 2003). La experiencia se construye también a partir de un conjunto de
estos puntos de contacto en multiples fases del proceso de decision de compra del cliente (Pucinelli et
al., 2009; Verhoef et al.,

constructo multidimensional que se centra en las respuestas cognitivas, emocionales, sensoriales,

2009). De esta manera, se concluye que la experiencia del cliente es un

sociales y conductuales frente a la oferta de una empresa durante el proceso completo de compra del
cliente (Lemon & Verhoef, 2016).
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2.3.1.2 Definicion de Customer Experience Management

La gestidn de la experiencia del cliente o Customer Experience Management (CEM) es un
enfoque de gestién empresarial a nivel global que implica tres categorias principales: (1) la mentalidad
cultural de la empresa, (2) sus direcciones estratégicas y (3) sus capacidades. En particular, estas
estrategias CEM se refieren a la mentalidad cultural dirigida hacia las experiencias del cliente, las
direcciones estratégicas para disefiar experiencias del cliente y las capacidades empresariales para
continuar renovando la experiencia del cliente, con el objetivo de conseguir y mantener la lealtad del
cliente a largo plazo. Se derivan cuatro capacidades empresariales que permiten renovar
continuamente las experiencias del cliente: disefio del itinerario de puntos de contacto, priorizacién de
puntos de contacto, monitorizacién de puntos de contacto y adaptacion de puntos de contacto
(Homburg et al., 2017).

Tal y como podemos deducir de las definiciones anteriores, la experiencia del cliente es crucial
en el éxito de una empresa dedicada a los servicios, puesto que define intrinsecamente la calidad que
el cliente percibird del servicio de manera global, y que se reflejard en la visién que éste tenga de la
empresa que lo provee. La interacciones o puntos de contacto son los elementos base de dicha
experiencia, por lo que serd de gran importancia identificarlos y gestionarlos de manera adecuada. La

importancia de estos dos conceptos clave se ilustrard en los puntos siguientes.
2.3.2 Laimportancia de la experiencia del cliente y los puntos de contacto

El Marketing Science Institute (2014, 2016) considera la experiencia del cliente como uno de los
retos de investigacién mads importantes de los préximos afios, especialmente por el aumento en el
numero y la complejidad de las interacciones con el cliente y la creencia de que crear experiencias
positivas durante el camino del cliente o customer journey contribuird en la mejora de resultados en
general, al mejorar el desempefio en las interacciones (Court et al., 2009; Edelman, 2010; Homburg et
al., 2017). El creciente enfoque en la experiencia del cliente se debe precisamente a que, en la
actualidad, los clientes interactlan con las empresas a través de numerosos puntos de contacto por
medio de canales y medios multiples, que provocan itinerarios del cliente mucho mas complejos (Lemon
& Verhoef, 2016).

Conocimiento Consideracion Retencion

Grdfico 7: Itinerario del cliente con sus fases habituales. Fuente: Elaboracion propia basado en King (2016)
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Esta nueva corriente de gestion de la experiencia del cliente amplia el concepto de satisfaccion
del cliente, dirigiéndose a una vision enriquecida que permita llegar a un compromiso entre la empresa
y el cliente. Lemon & Verhoef (2016) conceptualizan la experiencia del cliente como el camino que el
cliente recorre con la empresa durante el ciclo de compra y a través de multiples puntos de contacto,
formando un proceso dindmico que abarca desde el proceso de pre-compra (incluyendo la busqueda),
pasando por la compra en si hasta la fase posterior a la compra. Este proceso incorpora experiencias
previas y factores externos, y en cada fase el cliente experimenta puntos de contacto, que no siempre

estan bajo el control de la empresa.

La principal dificultad a la hora de implementar la gestion de la experiencia en una empresa es,
precisamente, la definicion concreta del concepto debido a la fragmentacion de las investigaciones y su
marco contextual en la literatura disponible. La mayoria de los estudios disponibles se centran en el
sector servicios, especificamente, en el desarrollo de esquemas y métodos para el disefio de la
experiencia del cliente (Homburg et al., 2017). Tanto es asi que el 93% de las mas de 200 empresas
entrevistadas que adoptan la perspectiva CEM dudan sobre cémo llevarla a cabo de manera eficaz
(Temkin Group, 2012).

El itinerario de puntos de contacto o touchpoint journey es mas universal y captura lo que
sucede realmente desde la perspectiva individual del cliente a lo largo del tiempo (Zomerdijk & Voss,
2010). Una de las ventajas principales de orientar la empresa hacia esta perspectiva es que permite
gestionar todos los puntos de contacto del mercado en conjunto y, por tanto, permite abordar los
momentos de la verdad a lo largo de ese itinerario (Ghoshal et al., 2014). De esta manera, se puede
priorizar la implementacién y modificacién de puntos de contacto para redirigir los recursos monetarios,

técnicos y humanos donde sean necesarios.

Por ultimo, tal y como Lemon & Verhoef (2016) ilustran en su estudio, se pueden clasificar los

touchpoints en la experiencia del cliente en cuatro categorias:

¢ Puntos de contacto propiedad de la marca: durante la experiencia del cliente, se producen
interacciones que esta disefiadas y gestionadas por la empresa. Incluyen todos los medios

de la compafiia y los elementos del marketing mix.

* Puntos de contacto propiedad de los partners: estas interacciones son disefiadas,
gestionadas y/o controladas por la empresa y uno o mas de sus partners empresariales, que
pueden incluir agencias de marketing, distribuidores o agencias de comunicacién entre

otros.

X3

%

Puntos de contacto propiedad del cliente: se tratan de acciones del cliente que forman parte
de la experiencia global pero que no son controladas ni influenciadas por la firma o sus
partners. Un ejemplo de esta categoria seria el considerando cuales son sus necesidades o

deseos en la fase de pre-compra.

+ Puntos de contactos externos/sociales: esta categoria reconoce la importancia del rol que

desempefian otros factores en la experiencia del cliente: durante el itinerario, los clientes se
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ven expuestos a otros clientes, influencias de grupo, fuentes de informacién independientes

o0 ambientes que pueden influenciar en el proceso.
2.4 Los MOMENTOS DE LA VERDAD

Tras revisar y comprender los conceptos de calidad del servicio y la experiencia en la que se
basard, es necesario introducir un concepto que va un poco mas alla: los momentos de la verdad.
Partiendo de la definicion de punto de contacto y combinandolo con las ideas adquiridas sobre la calidad
del servicio, se concretara la nocidn basica sobre la que se construird el proyecto. Los momentos de la
verdad construiran el itinerario de la experiencia del cliente en el servicio seleccionado, que se evaluara
de acuerdo con el modelo definido entre la empresa y la alumna. Pero antes, se ha de ilustrar la idea

del momento de la verdad, su importancia y sus dificultades.
2.4.1 Definicion de momento de la verdad

En la literatura académica se encuentran distintas definiciones de los momentos de la verdad.
Varios autores utilizan indistintamente el concepto de ‘touchpoints’ y de momentos de la verdad,
refiriéndose a instantes especificos en los que el cliente interactla con la empresa que entrega el
servicio (Bettencourt et al., 2015) ya sea tomando contacto con el producto, el propio servicio, la
empresa o la organizacion, a través de multiples canales y en varios puntos temporales (Pantano &
Viassone, 2015; Zomerdijk & Voss, 2010). Una definicién mds precisa, y que se ajusta mejor al objetivo
de este proyecto, ilustra el momento de la verdad como cualquier situacién en la que el cliente se pone
en contacto con algln aspecto de la organizacién y obtiene una impresion sobre la calidad de su servicio
(Dugue Oliva, 2005; Normann, 1991). Dicha calidad no se limita a una ejecucion satisfactoria de la tarea
asignada, sino que resulta de la experiencia del cliente en dichos momentos de la verdad. Desde la
perspectiva del cliente, hay cuatro tipos de ocasiones que reciben especial atencién: iniciativas

especiales, cambios y problemas (Bettencourt et al., 2015).
2.4.2 Laimportancia de los momentos de la verdad y sus dificultades

Los momentos de la verdad son fundamentales a la hora de conceptualizar el ciclo o itinerario
del servicio, que ayuda a las organizaciones a ofrecer una mejor asistencia al cliente mediante la
organizacion visual del proceso empresarial. Identificar, categorizar y definir los distintos elementos que
ocurren durante el proceso de entrega del servicio es vital para entender la perspectiva subjetiva del
cliente (Lemke et al., 2011; Stein & Ramahesan, 2016), ya que la experiencia y su valoracion se

desarrollan, precisamente, a partir de estos encuentros (Juttner et al., 2013).

Sin embargo, estas interacciones son dificiles de evaluar: las encuestas pueden, en teoria,
informar sobre los puntos de contacto a posteriori, pero las personas entrevistadas encuentran dificil
recordar las interacciones de manera precisa (Wind & Lerner, 1979). En particular, la respuesta afectiva
se deteriora rapidamente y no se rememora con exactitud (Aaker et al., 2008), ya que es propensa a ser
reconstruida por la autojustificacion de las decisiones tomadas durante el proceso de compra (Cowley,
2008).
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2.5 EL MAPA DEL CAMINO DEL CLIENTE O ‘CUSTOMER JOURNEY MAP’

2.5.1 Definicion de ‘Customer Journey Map’

El mapa del itinerario del cliente o Customer Journey Map es una idea sencilla que ilustra,
mediante un diagrama, los pasos que el cliente recorre al participar en un proceso con la compaiiia, ya
sea en la adquisicion e interaccién con un producto, una experiencia online, un servicio o cualquier
combinacién de las anteriores. Cuanto mayor es la cantidad de interacciones en el itinerario, mayor

complejidad presentara el mapa, pero serd mas necesario (Richardson, 2010).

Para disefiar un mapa acorde a la experiencia real del cliente es imprescindible revisar y
descomponer el proceso de entrega del servicio desde la perspectiva del cliente y, por tanto, debe
incluir input del cliente para que sea acorde a su experiencia (Bitner et al., 2010). Un Customer Journey
Map incorpora la visién de (i) el proceso del itinerario del cliente, (ii) los canales de distribucién o
comunicacion vy (iii) los elementos relevantes en cada interaccion. Estructurar los momentos de la
verdad e identificar los distintos elementos en cada punto, proporcionard a la empresa una
comprension mas profunda del itinerario del cliente en su conjunto (Stein & Ramaseshan, 2016). En la
literatura revisada, se hace hincapié en la importancia de incluir y representar adecuadamente la
perspectiva del cliente en la valoracion de cada punto de contacto (Bitner et al., 2010; Richardson, 2010;
Lingqvist, 2015).

Grdfico 8: Representacidn de un Customer Journey Map. Las interacciones marcadas con estrellas representan momentos de la verdad
cruciales. Fuente: Elaboracion propia.

Este mapa se construye a partir de los puntos de contactos relevantes para la calidad del
servicio: los momentos de la verdad. Al fin y al cabo, se trata de una representacién grafica del itinerario
de la experiencia del cliente con el afladido de la valoracién del servicio para cada interaccién, lo que

proporciona una visualizacién del desempefio de la empresa desglosado por actividades concretas.
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2.5.2 El proceso de generacion del mapa

En su articulo, Temkin et al. (2010) ofrecen una guia para la generacién efectiva del mapa del
itinerario del cliente. Asimismo, indica la importancia de incluir este proceso entre las actividades
empresariales destacando la falta de enfoque en las necesidades del cliente en la mayoria de las
empresas: casi el 80% de las organizaciones toman decisiones no basadas en estas necesidades. Del
mismo modo los empleados, al no tener un conocimiento en profundidad del cliente, asumen que las
preferencias y necesidades del usuario son las mismas que las suyas; y, por otra parte, las grandes
empresas indican que la falta de cooperacidon entre organizaciones internas es un gran obstaculo para

mejorar la experiencia del cliente.

Por todo ello, y para desarrollar un conocimiento en profundidad de los servicios entregados
por una empresa, Temkin et al. (2010) proponen cinco pasos para dibujar el mapa del itinerario del
cliente, que se utilizardn como base para disefiar el proceso que se llevara a cabo en este proyecto:

Investigar las

4 Analizar la
percepciones,

: =l Crear el
investigacion

Desarrollar

una hipétesis
inicial

(2)

procesos y
necesidades
de los clientes

(3)

sobre el
cliente

(4)

Customer
Journey Map

(5)

Grdfico 9: Proceso de elaboracién del Customer Journey Map. Fuente: Elaboracion propia basada en Temkin (2010)

1. Recopilar informacién y visiones internas. El proceso debe comenzar recogiendo el
conocimiento que los empleados tengan sobre los clientes, proporcionando la perspectiva
de distintos departamentos y grupos de trabajo para generar una imagen general del cliente,
sus necesidades y sus deseos (Rosenbaum, 2016). De este modo, se arroja luz sobre las
observaciones e ideas que los empleados tienen sobre los clientes y sus experiencias,
ademas de ayudar a los directores de proyecto a identificar fuentes de informacién acerca
de los clientes (qué trabajadores tienen contacto directo con los clientes, quiénes reciben o

envian documentacion, etc.).
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Desarrollar una hipdtesis inicial. Probablemente, las perspectivas sobre los clientes y sus
preocupaciones de distintos departamentos sean diferentes entre si, por lo que una vez
recibida la informacion inicial es crucial analizarla y sintetizarla en un prototipo del proceso
sobre el que construir unos supuestos drivers de satisfaccion que permitan evaluar cada

punto de contacto.

Investigar las percepciones, procesos y necesidades de los clientes. Para generar un mapa lo
mas ajustado a la realidad posible, es necesario incorporar la perspectiva del cliente real,
ampliando la investigacién para incluir métodos que capturen su vision. Este paso se
realizara preferiblemente involucrando al cliente en la definicién de lo que constituye su

satisfaccion y cémo evaluarla (Lingqvist, 2015).

Analizar la investigacion sobre el cliente. Una vez recopilados los datos, serd necesario
destilar aquellos que se refieren a como el cliente interactla con la empresa, lo que buscan
en cada interaccion y cémo se sienten respecto a cada interaccién actualmente, que son los

tres elementos cruciales del mapa.

Crear el Customer Journey Map. La empresa traducird entonces la informacién relevante en
una representacion visual sencilla del proceso, las necesidades y las percepciones del cliente
gue permitird identificar, en cada interaccién, si la empresa cumple con las expectativas del

cliente y cémo de satisfecho esta.

2.5.3 Las prdcticas para usar los mapas de manera eficaz

Una vez desarrollado el Customer Journey Map Temkin et al. (2010) identifican tres categorias

de acciones para utilizar los conocimientos adquiridos en la creacién del mapa de manera eficaz:

X3

%

Distribucién del mapa. Compartir los resultados y lo aprendido durante la creacién del mapa

con los empleados vy las partes interesadas dentro de la empresa.

Tomar medidas en base a los resultados. Identificar y priorizar oportunidades, mientras se

planifica y se busca el apoyo necesario para llevar la organizacién adelante.

Mantener lo aprendido a largo plazo. Identificar aquellas personas o grupos que son clave en
el camino del cliente y monitorizar tanto el feedback del cliente como el progreso de la

organizacidon continuamente.

2.5.3.1 Distribucion del mapa

Es importante incluir a las partes interesadas en el proceso de disefio del itinerario del cliente,

para debatir de manera colectiva las experiencias actuales y disefiar un itinerario ideal con el cliente.

Obtener actualizaciones frecuentes de los resultados obtenidos durante la investigacion inicial ayuda a

gue la organizaciéon esté mas receptiva hacia las conclusiones, aungue no sean agradables. Segun

Seybold (2006), dejar fuera del proceso a directores de proyectos hard que ignoren las

recomendaciones sobre como abordar las acciones empresariales.
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De igual manera, resaltar los puntos fuertes, debilidades y oportunidades es crucial para que la
direccidn de la empresa se mantenga receptiva ante la posibilidad de realizar cambios en los procesos
de la empresa. Asi, enlazar la experiencia deseada por el cliente con la cultura corporativa y sus objetivos

ayudard a implementar de manera mas eficaz las modificaciones propuestas.
2.5.3.2 Tomar medidas en base a los resultados

El Customer Journey Map mostrard de manera inevitable, aquellos momentos de la verdad
donde la empresa no esta cumpliendo con las necesidades y las expectativas de los clientes. Serd
necesario centrar los esfuerzos en los momentos de la verdad cruciales para los clientes: las
interacciones que ellos consideran mas importantes. Para ayudar en el proceso de priorizacién, es Util
contrastar dichos puntos de contacto con una sencilla matriz que muestra la calidad y la importancia
para los clientes de esas interacciones.

Considerar
reducir

Mejorar Mejorar
eficientemente inmediatamente

CALIDAD ACTUAL DE LAEXPERIENCIA

IMPORTANCIA PARA EL CLIENTE

Grdfico 10. Matriz importancia-calidad. Fuente: Elaboracion propia basada en Temkin, B. D., Mcinnes, A., & Zinser, R. (2010).

++ Cuadrante I: ‘Considerar reducir’. Las actividades que caen en este cuadrante tienen una
gran calidad de la experiencia, pero son poco importantes para el cliente, por lo que podria
ser interesante redireccionar las inversiones que se estén realizando en estas actividades a

otras dreas que lo requieran por su importancia.

K/
L4

Cuadrante Il: ‘Mantener fuerza’. Cuando la calidad percibida y la importancia para el cliente
son altas, se debe centrar esfuerzos en no descuidar estas actividades y mantener la

satisfaccion del cliente.

K/
L4

Cuadrante Ill: ‘Mejorar eficientemente’. Aquellas interacciones que son poco importantes
para el cliente y en las cuales la experiencia no es satisfactoria, tendran que ser mejoradas,
pero de manera gradual, eficiente y siempre que haya recursos disponibles para ello, ya que

son de menor prioridad.
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«+ Cuadrante IV: ‘Mejorar inmediatamente’. En este cuadrante estaran los puntos criticos de
mejora, puesto que son actividades importantes para el cliente donde sus expectativas no

se ven cubiertas. Sera crucial invertir en mejorar estas interacciones lo antes posible.

Del mismo modo, serad necesario priorizar aquellas mejoras que tengan valor tanto para la
empresa como para el cliente. Dependiendo de las circunstancias de ambos, se deberd priorizar de
manera légica y meditada los criterios de valoracién, tales como la disminucién de la frustracion y la
reduccion del tiempo de un proceso, asi como los elementos de valor para la empresa tales como

aumento de la facturacion, reduccion de costes de servicio y diferenciacién de los competidores.

Mejora 22
prioridad

VALORPARA LAEMPRESA

Mejora ultima Mejora 22
prioridad prioridad

VALOR PARA EL CLIENTE

Grdfico 11. Matriz valor empresa-cliente. Fuente: Elaboracidn propia basada en Temkin, B. D., Mcinnes, A., & Zinser, R. (2010).

‘0

e Cuadrante |: ‘Mejora 22 prioridad’. Aquellas mejoras que aportan un gran valor a la empresa,

pero poco valor al cliente pasaran al segundo plano.

7
L4

Cuadrante Il: ‘Mejora 12 prioridad’. Cuando el valor para la empresa y para el cliente son

igualmente altos, las mejoras correspondientes se convierten en prioritarias.

7
L4

Cuadrante Ill: ‘Mejora ultima prioridad’. Si una mejora aporta poco valor para las dos partes
interesantes, pasaran al final de la cola y serdn realizadas una vez se hayan cubierto todas

las mejoras con mayor prioridad.

7
°

Cuadrante IV: ‘Mejora 22 prioridad’. Del mismo modo que con el cuadrante |, las mejoras
qgue son de gran valor para el cliente, pero apenas aportan valor para la empresa se relegaran

a un segundo plano hasta cubrir las del cuadrante Il.

Por Ultimo, siempre sera util utilizar métricas conocidas y sencillas, como el modelo Kano (Kano,
1984), para justificar las acciones y las inversiones de manera temprana. Dicho modelo se basa en
contrastar la satisfaccion del cliente frente a la ausencia o presencia de una caracteristica, ya sea en un

producto, un servicio o un punto de contacto concreto. Esta clasificacién es (til a la hora de identificar
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aquellas caracteristicas cuya ausencia resultara en descontento por parte del cliente y las que aportan
un valor adicional. Por tanto, ayudard a discernir si los puntos débiles son indispensables para la

satisfaccion del cliente y, finalmente, situar los puntos de contacto en la matriz importancia-calidad.

Unidimensional

Atractivo

Indispensable

SATISFACCION DEL CLIENTE

CARACTERISTICA PRESENTE

Grdfico 12. Modelo Kano. Fuente: Elaboracidn propia basada en Temkin, B. D., Mcinnes, A., & Zinser, R. (2010).

2.5.3.3 Mantener lo aprendido a largo plazo

Tan importante como realizar una investigacion exhaustiva y aplicar los conocimientos
adquiridos en los procesos correspondientes es mantener dichas acciones a largo plazo en la empresa.
Para ello, una de las practicas mas interesantes es asignar ciertos momentos de la verdad a lo largo del
camino a los agentes cruciales para su gestion. De esta manera, se tiene a una persona o grupo
pendiente de mantener la calidad del servicio acorde a lo que el cliente espera. Asi, se debera refrescar
los datos sobre la experiencia del cliente de manera continua, ya sea renovandolos de manera periddica
o, preferiblemente, obteniendo un feedback constante por parte del cliente y métricas sobre el

rendimiento empresarial en cada area.
2.6 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL O ‘BALANCED SCORECARD’

Tal y como se indicé en la introduccidon de este proyecto, el objetivo final del Customer Journey
Map es generar un plan de accién acorde a lo aprendido durante su creacién, mediante la priorizacion
adecuada de las actividades a mejorar dentro de los servicios entregados. Este plan de accion esta ligado
al concepto del Cuadro de Mando Integral que la empresa utiliza para gestionar los objetivos

organizativos.

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion que trata de traducir la estrategia
empresarial en objetivos medidos a través de indicadores y ligado a planes de accién que permiten
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién. Fernandez (2001) define asi un sistema

coherente de elementos que ayuda a coordinar distintas partes de la empresa a través de mapas
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estratégicos, asignacién de recursos y evaluaciones del desempefio, para adecuar el comportamiento
de los empleados a la estrategia global de la empresa. La utilidad de este modelo no depende del tipo

de empresa sino de los problemas a los que se enfrenta.

Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del ‘Balanced Scorecard’, ya
gue ayudan a visualizar de manera sencilla la estrategia empresarial y a entender la coherencia entre
los objetivos. El conjunto de objetivos que se conecta a través de relaciones causales que llamamos
mapa estratégico permite valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta
agrupados en cuatro perspectivas principales: (1) perspectiva financiera, (2) perspectiva del cliente, (3)
perspectiva interna y (4) perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para comprobar si se esta cumpliendo o no con los objetivos estratégicos se hace uso de los

indicadores o medidas, que se pueden agrupar en dos grandes tipos:

7

+» Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecucién, y
son conocidos también como indicadores inductores o ‘lead indicators’. El nimero de horas

de formacién por empleado es un ejemplo de indicador inductor.

+» Indicadores de resultado: miden la consecucién del objetivo estratégico, y se les llama
indicadores de efecto o ‘lag indicators’. El indice de satisfaccion y el incremento de las ventas

son indicadores de este tipo, ya que muestran el impacto de las acciones realizadas.

El objetivo principal de este modelo es, precisamente, simplificar la gestién al centrarse en
aquello realmente importante, permitiendo priorizar mediante la organizacién de la informacién, los

proyectos y los recursos de forma eficiente para la empresa.

Por todo ello se pretende, mediante la realizacion de un Customer Journey Map, centralizar
esfuerzos en aguellos puntos de la experiencia realmente importantes, convirtiéndose en un objetivo
estratégico de la organizacién que agrupa las cuatro perspectivas indicadas anteriormente y que

permitird una mejora del rendimiento global de la empresa.
2.7 RELEVANCIA PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO

Tras exponer los conceptos pertinentes, es importante resaltar la relacién entre ellos y con el

proyecto. En Ultima instancia, este trabajo trata de la gestion de la experiencia del cliente para un
servicio en particular, para lo que se revisan e identifican los puntos de contacto significativos en la
calidad del servicio: los momentos de la verdad. Dichas interacciones forman un itinerario o customer

journey que el cliente atraviesa durante la entrega del servicio.

Una vez identificado ese itinerario, se han de estimar de manera interna unos drivers o
caracteristicas que definan o influyan en la satisfaccion del cliente. Sin embargo, se ha destacado la
importancia de involucrar al cliente en el andlisis del servicio, por lo que serd crucial contrastar dichos
drivers con clientes reales, determinando la adecuacion de los ya identificados y la ausencia de

caracteristicas que el cliente considera importantes.
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Recopilando la informacién obtenida, se genera una encuesta que permita evaluar el servicio
de manera global para construir el mapa del itinerario del cliente o Customer Journey Map, que
proporciona una representacion visual del estado actual del servicio y permite planear ciertas acciones

focalizadas para la mejora eficiente del proceso.

3 METODOLOGIA
3.1 INTRODUCCION

Tras exponer la base tedrica sobre la que se construye el proyecto, se presenta la estructura del
proceso llevado a cabo para el estudio del servicio elegido por la empresa. El objetivo de este
procedimiento es realizar una evaluacién desglosada por actividades del servicio en cuestion que
permita focalizar y priorizar los esfuerzos en mejorar aquellas actividades que lo requieran, tanto por
motivo de incumplimiento de expectativas como por importancia relativa para el cliente. El proyecto

consta de las siguientes fases:
¢ Eleccidn del servicio a estudiar.
%+ Identificacidon de momentos de la verdad.

+» Establecimiento de los drivers de la satisfaccion para cada punto de contacto relevante.

R/
°o

Evaluacién de dichos drivers con los clientes del servicio.

7
L4

Definicidon del mapa de momentos de la verdad o Customer Journey Map.

Establecimiento
Eleccion del Identificacion de los driver de
servicio a de Momentos la satisfaccion
estudiar de la verdad para cada punto
de contacto

Evaluacidn de

. Generacion
los drivers con

del Customer

los clientes

Journey Ma
del servicio y Map

Grdfico 13: Pasos del proyecto realizado. Fuente: Elaboracion propia

24



LAURA ELISABET JUAN SAN VALERO

Implantacién de un modelo basado en "momentos de la verdad” (MOT) para la gestion de la satisfaccién del cliente. Una
aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

3.2 FASES DEL ESTUDIO REALIZADO

3.2.1 Eleccion del servicio

Pese a que la empresa pretende implementar este procedimiento en todos los servicios que
otorga, es importante realizar un estudio preliminar mas exhaustivo que permita identificar la viabilidad

del proceso y subsanar problemas u obstaculos para poder llevarlo a cabo de manera mas eficiente.

Para ello, la empresa ha decidido iniciar la investigacién con un servicio en el que consideran
gue hay un espacio de mejora significativo y que, al incluir interacciones comunes para casi todos los
servicios, permitird detectar posibles dificultades durante el desarrollo del procedimiento. En este caso
se ha seleccionado como estudio preliminar el servicio de soporte y mantenimiento de las herramientas

que la empresa proporciona.
Esta fase se considera paso previo al estudio por lo que no se desarrolla en los resultados.
3.2.2 Identificacion de momentos de la verdad

El siguiente paso tras la eleccidon del servicio es, precisamente, revisar todos los puntos de
interaccién entre la empresa vy el cliente e identificar aquellos que son relevantes para la calidad del
servicio. Asi, se lleva a cabo una reunién con empleados de distintos departamentos, entre ellos el
departamento comercial y el de procesos, en la que se ponen en comun las experiencias con los clientes,
asi como las interacciones conocidas y experimentadas. De esta manera se puede generar un primer
esbozo de todos los puntos de contacto a través del servicio, desde la oferta hasta la finalizacion,
pasando por los procesos de inicio del servicio y todas las tareas relativas al mantenimiento. Esta fase
se corresponde con el primer paso propuesto en los antecedentes tedricos, que consiste precisamente
en recopilar informacién y visiones internas para generar una imagen general del cliente (Temkin, 2010;
Rosenbaum, 2016).

La naturaleza de estos puntos de contacto es diversa y abarca desde comunicaciones
unidireccionales (envio de correos electronicos o documentacién) y bidireccionales (llamadas
telefénicas) hasta la facturacion o el procedimiento de baja del servicio. Tras esta recopilacion se ha de
discernir cudles de las interacciones son realmente relevantes, es decir, son momentos de la verdad, de
modo que se obtenga un itinerario relevante y lo mas conciso posible para evitar complicar las fases

siguientes mas de lo necesario.
3.2.3 Establecimiento de los drivers de la satisfaccion para cada punto de contacto relevante

Una vez revisado el esbozo del tunel de interacciones del servicio, el siguiente paso trata de
identificar en base a qué caracteristicas se evalUa la satisfaccion del cliente en cada momento de la
verdad. Inicialmente, este proceso se realiza de manera interna con los empleados de la empresa,
poniéndose en el lugar del cliente y expresando una serie de cualidades que decantaradn la evaluacion
de dicha interaccién hacia una experiencia positiva o negativa. Es decir, se estd desarrollando una
hipdtesis inicial que se pueda contrastar con los clientes, tal y como se propone en la base tedrica como

segundo paso (Temkin, 2010).
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Dado que el objetivo es contrastar la visién de la empresa con la perspectiva del cliente, se
seleccionan un nimero reducido de drivers para cada punto de contacto que se exponen al cliente en
la siguiente fase del proyecto para construir, a partir de esa base, una serie de caracteristicas de

evaluacién mas acorde a las necesidades y la experiencia del cliente.
3.2.4 Evaluacion de los drivers de satisfaccion con los clientes seleccionados

El punto clave de este proyecto es, sin duda, la colaboracion con los clientes y su perspectiva a
la hora de identificar los drivers de su satisfaccién en cada interaccién con la empresa durante la entrega
del servicio. Asi, se proporcionan los datos obtenidos en las fases previas del proyecto al cliente, de
manera que pueda confirmar o desmentir la importancia de las caracteristicas identificadas por la
empresa, afiadir cualquier caracteristica importante que se haya podido pasar por alto y, en definitiva,
ordenar por prioridad o importancia todas las cualidades identificadas para la evaluacion de los puntos
de contacto. Se trata del tercer paso del proceso propuesto por Temkin (2010): investigar las
percepciones, procesos y necesidades de los clientes, involucrando al cliente en la definicion de lo que

constituye su satisfaccion y cémo evaluarla (Lingqvist, 2015).

De este modo, se concretan tres estudios de caso con clientes diferentes y con un nivel de
satisfaccion frente al servicio distinto: se convoca a un cliente altamente satisfecho con el servicio de
soporte, otro relativamente insatisfecho y un ultimo cliente que se encuentra en el punto intermedio.
En estas reuniones se presentan los datos recopilados sobre el customer journey y las caracteristicas de
satisfaccion para cada momento de la verdad, de manera que puedan proporcionar su perspectiva. Al
mismo tiempo, evalla las interacciones en base a los drivers definitivos y ordenarlos por importancia, y
se le pide una priorizacion de las interacciones para identificar aquellos momentos de la verdad que son
cruciales para la calidad del servicio. Los datos recopilados en estas visitas se trataran con las mismas
ecuaciones que aparecen en el apartado siguiente. Este tratamiento de los datos se basa en las
ecuaciones basicas del modelo SERVPERF de Cronin & Taylor (1992).

3.2.5 Definicion del mapa de momentos de la verdad o Customer Journey Map

Realizada la fase de identificacién de momentos de la verdad y sus drivers de satisfaccién, se
crea una encuesta final con los datos recopilados que se hace llegar al mayor nimero posible de clientes
del servicio de soporte y mantenimiento. De este modo, se consigue la informacién necesaria para
evaluar el estado actual del servicio otorgado desde la perspectiva del cliente y generar una
representacion visual de la evaluacion global del servicio. De los 11 clientes a los que se les ha enviado

la encuesta, se ha recibido contestacién de 9, lo cual implica un porcentaje de respuesta del 81,8%.

Para ello, los clientes punttdan del 0 al 10 cada caracteristica de satisfaccion en cada momento
de la verdad (Puntuacidngrmiver), asi como la importancia relativa de cada driver ordenando todas las
caracteristicas por su importancia (/mportanciager), de este modo, se obtiene una puntuacion

ponderada para cada interaccion en funcién del niumero de drivers (Ndivers)-

La nota ponderada de cada driver se calcula segun la siguiente formula:
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NOtap,driver,i = ((Ndrivers + 1) - Importandadriver,i) * PuntuaCiondriver,i

La nota de cada momento de la verdad (MOT) se calcula de la siguiente manera:
Ngri
Zi:Iwers NOtap,driver,i

ZNdriuers
i=1

Notayor,; = -
Importanciag,iyer,i

De manera similar, se pide a los clientes que evalten la importancia del 0 al 10 (Importanciamor)
de cada punto de contacto para identificar aquellos procesos que el cliente considera criticos. Asi, se
calculara la nota ponderada para cada momento de la verdad (Nota,mor) en funciéon del nimero de
momentos de la verdad (Nwor) y suimportancia, asi como la nota final del servicio sin ponderar (Notaina)
y ponderada (Nota, sinar). EStas notas finales no son utilizadas en la creaciéon del mapa, pero si ayudan a
dar una visiéon global del estado del servicio, por lo que se ha considerado relevante incluirlas entre los

resultados.

La nota ponderada para cada momento de la verdad se calcula segln la siguiente ecuacion:

Notayor,j * Importanciayor,;

Notap'MOT'j =

N ;
(Zj;wloT Importanciayor,j)/Nuor

Por tanto, las notas finales se calcularan de la siguiente forma:

Nmort
_ 227" Notayor,,
Notaﬂnal = N
MOT
Nmor
_ Zj:l NOtap,MOT,j
NOtap.final - NMOT

Asi, se analiza la investigacién sobre el cliente (Temkin, 2010) para ordenar los datos recopilados

de manera relevante para poder finalizar el proceso con éxito.

A partir de estas puntuaciones se crea el Customer Journey Map: un grafico lineal
representando la puntuacion frente al itinerario del cliente que se obtuvo inicialmente, asi como la
importancia relativa de cada interaccién (Temkin, 2010). De este modo, se podrd visualizar de manera
inmediata cuales son los procesos para los que se ha de priorizar su mejora. Este grafico se compone
de un eje horizontal temporal, en el que se representan los momentos de la verdad segun el orden en
el que aparecen, y un eje vertical que indica la puntuacion de 0 a 10. Para dibujar cada momento de la
verdad se utiliza la nota definida anteriormente como Notawmor, (considerando la nota media de todas
las encuestas analizadas) y se marcan aquellos que son cruciales en funcion de la importancia (la media

de la Importanciamor recopilada en las encuestas).

Para ayudar en el proceso de priorizacion de mejoras, también se incluye una matriz
importancia-satisfaccién que sitla cada momento de la verdad en uno de los cuadrantes de mejora

propuestos por Temkin (2010) y que se expone en los antecedentes tedricos.
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4 RESULTADOS
4.1 INTRODUCCION

En este apartado se desglosan los resultados obtenidos durante el proceso, desde los
momentos de la verdad identificados hasta el Customer Journey Map que se dibuja en la ultima fase.
Asi, se puede observar detalladamente los pasos que se han seguido y que sirven como guia para realizar
el proceso de nuevo en otros servicios que se quieran estudiar. En los puntos siguientes se incluyen los
graficos realizados y utilizados para la presentacion a los clientes, las explicaciones de los drivers de

satisfaccion y las encuestas enviadas a los clientes con sus resultados correspondientes, entre otros.

4.2 RESULTADOS DE LAS FASES

4.2.1 Identificacion de momentos de la verdad

Para esta fase del proyecto, se organizd una reunidn con varios empleados del drea comercial,
de procesos y de desarrollo de productos, poniendo sus conocimientos en comun sobre el servicio de
soporte y mantenimiento. Dicha reunién consistié en dibujar sobre una linea, que representa el
itinerario durante el servicio, distintas interacciones que los propios empleados identifican en su trabajo
diario. Este proceso dio lugar a un mapa enmarafiado, pero completo, en el que se exponian todas las

interacciones detectadas.

En una segunda reunién se convoco a la direccién comercial para revisar los puntos de contacto
identificados, agrupar aquellos que fueran muy similares y/o equivalentes y eliminar las interacciones
poco relevantes para la calidad del servicio. Por ejemplo, las llamadas y otros tipos de comunicaciones
(e-mails, avisos de incidencias y consultas, etc.) se engloban dentro de la categoria de tareas de soporte,
ya que su evaluacion es practicamente equivalente y son tareas relacionadas entre si e inseparables a
nivel del servicio. Se incluyen a continuacién los puntos de contacto identificados, asi como una breve

explicaciéon de en qué consisten.

¢ Envio de oferta: el equipo comercial se pone en contacto para ofrecer un servicio y envia la

documentacion relevante correspondiente a la oferta.

X3

%

Seguimiento comercial: se considera que esta interaccién estad formada por la comunicacion
entre el comercial y el cliente desde que se envia la oferta hasta que el cliente toma una

decision al respecto.

++ Aceptacion de la oferta: en este punto se envia la documentacioén para la aceptacion de la

oferta, asi como lainformacion sobre los interlocutores que estaran a cargo del seguimiento.

X3

%

Contrato: se convoca al cliente para la firma del contrato, con su documento

correspondiente.

X3

%

Roadmap: la empresa presenta los procesos que se llevan a cabo durante la duracion del

servicio de manera resumida y visual.
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°
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PROPUESTA DE ACTUALIZACION

FUNCIONALIDADES
NO CONTEMPLADAS

PUESTA EN MARCHA SERVICIO

aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad
Entrega de documentacion: se envia al cliente los documentos necesarios para la puesta en
marcha del servicio (manuales, casos de uso, etc.).

Factura: el cliente recibe el documento factura por parte de la empresa y paga el importe
correspondiente.

Apertura de canales: se inicia el servicio abriendo los canales estipulados en el contrato.

Tareas de soporte: en este punto se engloban las comunicaciones empresa-cliente en cuanto
al soporte y mantenimiento de la herramienta implementada, asi como la resolucién de

incidencias y consultas.

Seguimiento de uso: dentro de las actividades del servicio, se incluye la monitorizacion del

uso de la herramienta pare detectar posibles mejoras u ofrecer formacién a nuevos usuarios.

Puesta en marcha de nuevas versiones: interaccidon relativa a la oferta de nuevas versiones

de la herramienta implementada.

Funcionalidades no contempladas: engloba las actividades relativas a la implementacion de

funciones no incluidas en el servicio inicial.

Propuesta de actualizacidn: se propone la actualizacion del contrato del servicio con las

modificaciones correspondientes en caso de ser necesarias o solicitadas.

Continuacién o baja: punto de decisidn del cliente en el que continta el servicio o bien

rescinde el contrato para darse de baja.

CONTINUACION DEL SERVICIO ENVIO DE OFERTA
O DECISION DE BAJA

SEGUIMIENTO COMERCIAL

ACEPTACION DE LA OFERTA

CONTRATO

DE NUEVAS VERSIONES DE SOPORTE

SEGUIMIENTO DE USO

ROADMAP

TAREAS DE SOPORTE

A ENTREGA DE DOCUMENTACION

APERTURA DE CANALES FACTURA

Grdfico 14: Itinerario del cliente con sus correspondientes momentos de la verdad para el servicio de soporte. Fuente: Elaboracién propia
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4.2.2 Establecimiento de los drivers de la satisfaccion para los puntos de contacto relevantes

Durante esa segunda reunidn, y tras haber definido el itinerario del servicio, se propusieron
posibles drivers o caracteristicas de la satisfaccion para cada interaccién, para después cribar y
seleccionar dos o tres para cada momento de la verdad, de manera que sirviera como hipdtesis y base
para contrastar con los clientes en la siguiente fase. Estas caracteristicas propuestas se indicaron de
manera interna, pero intentando visualizar cada interaccién desde la posicion del cliente. Sin embargo,
tal y como se ha indicado en la revisiéon de la literatura académica, esta visién interna no es suficiente,

pero si ha valido como punto de inicio para evitar poner demasiado trabajo en manos de los clientes.

Los drivers identificados de manera interna para cada momento de la verdad se desglosan de la

siguiente manera:
¢ Envio de oferta:

o Alcance definido: la propuesta enviada al cliente especifica la planificacién, los

medios necesarios y qué procesos incluye el servicio ofertado.

o Precio adecuado: el presupuesto indicado en la oferta se considera correspondiente

al servicio que se proporcionara.

o Grado de personalizacion: el servicio que se propone al cliente estd adaptado a sus

necesidades generales y especificas.

o Explicacion de la solucidn: la solucién propuesta estd bien definida, es clara en

términos y se comprenden correctamente las funciones que incluye.
¢ Seguimiento comercial:

o Trato empdtico: el empleado comercial encargado de realizar el seguimiento tras la
entrega de la oferta es amable y capaz de responder al cliente conforme a sus

necesidades y preferencias.

o Conocimiento técnico: el comercial conoce el producto que esta vendiendo mds alld

de la presentacion puramente comercial.

o Acompafiamiento comercial: se lleva a cabo un correcto guiado del cliente durante
la consideracién de la oferta y la posible aceptacion de la misma, facilitando el

proceso.
++ Aceptacion de la oferta:

o Claridad en los documentos: los documentos recibidos para la aceptacién de la
oferta explican correctamente el procedimiento, son claros y concisos y no dan lugar

a errores.

o Claridad de interlocutores: se proporciona una lista de contactos con los que

comunicarse en caso de dudas, problemas o solicitud de informacién.
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K/
0.0

Contrato:

o Concordancia con lo estipulado en la oferta: el contrato final a firmar se corresponde
con lo que se ha ofertado, incluyendo cualquier posible modificacion propuesta por
el cliente y aceptada por la empresa.

o Flexibilidad: se contemplan diversas casuisticas, asi como vias para ampliar, reducir

o rescindir el contrato.

o Claridad en los términos: todo lo estipulado en el contrato es claro, conciso en la

medida de lo posible y no da lugar a interpretaciones erréneas o errores.

7
0.0

Roadmap:

o Contenido adecuado: todo lo incluido en el Roadmap es relevante y no falta ninguna
informacién necesaria.

o Grado de veracidad: el Roadmap se corresponde con la realidad y con el proceso

gue se realizard a grandes rasgos.

o Puesta en escena: la explicacion del Roadmap es clara, atractiva y realista.

R/
0.0

Entrega de documentacion:

o Accesibilidad: los documentos entregados son facilmente accesibles, en un formato

gue pueda ser abierto facilmente y sin requerir un programa especifico.

o Casos de uso: la documentacién incluye ejemplos de uso y manuales sencillos para

las casuisticas mas comunes.

X3

%

Factura:

o Porcentaje de errores: las facturaciones erréneas son minimas y en el caso de

haberlas, el desglose de las facturas permite identificarlos con facilidad.

o Canales de resolucidn de problemas: se facilita el procedimiento de notificacién y

resolucion de posibles importes erréneos en las facturas.

X3

%

Apertura de canales:

o Rapidez de apertura: los canales necesarios para las tareas de soporte se abren en

el plazo estipulado y concuerda con el inicio del servicio.

o Resolucién de problemas: en caso de algun error en la apertura de canales, el
problema se resuelve lo antes posible y se ofrecen facilidades para la notificacion

inmediata de estos problemas.

X3

%

Tareas de soporte:

o Tiempo de resolucion: de manera global, el tiempo de respuesta es minimo vy la

resolucion se proporciona dentro de los plazos estipulados.
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aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

Calidad de la solucion: de manera global, la solucién proporcionada resuelve el

problema inicial correctamente y de manera limpia.

Acompafiamiento interno para resolucion: se realizan actualizaciones del estado de
una incidencia o peticién de manera periddica y sin que el cliente se vea obligado a

reclamar una respuesta.

Seguimiento de uso:

O

Proactividad: la empresa se interesa por la satisfaccién del cliente en cuanto al
servicio otorgado y propone mejoras y soluciones sin que el cliente las pida

previamente.

Formacion: se ofrecen facilidades para formar a los usuarios, tanto en el caso de
nuevas incorporaciones como de mejoras que requieran un conocimiento especifico

de su funcionamiento.

Puesta en marcha de nuevas versiones:

O

Comunicacion de nuevas versiones: se comunican al cliente por los canales
adecuados aquellas actualizaciones de versiones o nuevas herramientas que

puedan mejorar el servicio otorgado.

Planificacion de puesta en marcha clara: se estipula el plazo de actualizacion, tanto

de inicio como de fin, asi como las tareas que sera necesario realizar.

Funcionalidades no contempladas:

O

O

Flexibilidad para incorporar adaptaciones: el proceso para incluir nuevas
funcionalidades es sencillo y el servicio puede abarcarlas sin grandes modificaciones

globales.

Adecuacion del plazo al desarrollo: el tiempo de desarrollo de las nuevas

funcionalidades se corresponde con la complejidad de estas.

Propuesta de actualizacion:

O

Alcance definido: en caso de actualizar el contrato del servicio, las condiciones
deben especificar la planificacion, los medios necesarios y qué procesos incluye el

servicio actualizado.

Precio adecuado: en caso de actualizar el contrato, el precio es actualizado de
manera acorde a las posibles modificaciones y se considera correspondiente al

servicio otorgado.

Grado de personalizacion: en caso de actualizar el servicio, se adapta a necesidades

generales y especificas del cliente.

Continuacién o baja:

32



LAURA ELISABET JUAN SAN VALERO

Implantacion de un modelo basado en "momentos de la verdad” (MOT) para la gestion de la satisfaccion del cliente. Una
aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

o Propuesta de cambios: en el punto de decisidon de continuar o dar de baja el servicio,

se proponen modificaciones en el caso de que el cliente no esté satisfecho con

alguno de los procesos.

o Negociacion de términos: se permite la negociacién de precios, descuentos o

modificaciones de plazos previamente a continuar o dar de baja el servicio.

ENVIO DE

SEGUIMIENTO

OFERTA COMERCIAL

« Alcance definido » Trato empatico

+ Conocimiento téc-
nico

« Precio adecuado

« Grado de persona-
lizacion = Acompafiamiento
comercial

« Explicacién de la

solucién

APERTURA DE TAREAS DE

CANALES SOPORTE

= Rapidez de aper-

tura

= Tiempo de resolu-
cion

» Calidad de la solu-

cién

« Resolucién de pro-
blemas

ACEPTACION
DE OFERTA

« Claridad en los
documentos

« Claridad de inter-

locutores

SEGUIMIENTO
DE USO

= Proactividad

« Formacién

CONTRATO

« Concordancia con
lo estipulado en la
oferta

« Flexibilidad

« Claridad en los
términos

P.E.M. DE NUEVAS
VERSIONES

= Comunicacion de
nuevas versiones

« Planificacion de
puesta en marcha
clara

ROADMAP

« Contenido ade-
cuado

« Grado de vera-
cidad

» Puesta en escena

FUNCIONALIDADES

NO CONTEMPLADAS

« Flexibilidad para
incorporar adapta-
ciones

« Adecuacion del
plazo de desarrollo

ENTREGA DE
DOCUMENTACION

FACTURA

= Accesibilidad « Porcentaje de
errores
« Casos de uso
« Canales de resolu-

cién de problemas

CONTINUACION
O BAJA

PROPUESTA DE

ACTUALIZACION

« Alcance definido  « Propuesta de cam-
bios
« Precio adecuado
« Negociacion de
« Grado de persona-  términos

lizacién

* Acompafhamiento
interno para reso-
lucién

Grdfico 15: Resumen de momentos de la verdad con sus drivers correspondientes. Fuente: Elaboracion propia

4.2.3 Evaluacion de los drivers de satisfaccion con los clientes seleccionados

Una vez definidos las caracteristicas de satisfaccion de cada uno de los catorce puntos de
contacto, se realizd tres estudios de caso con tres clientes diferentes de la empresa. Para respetar la
confidencialidad, se denomind a los casos como Cliente A, Cliente By Cliente C. El procedimiento para
cada estudio de caso fue el mismo: se convocd una reunién con uno o varios representantes de la
organizacién que recibe el servicio por parte de la empresa, se le presenté el proyecto de manera
resumida, asi como su motivacién, y se pusieron en comun los datos anteriores para editarlos en base
a las percepciones de cada cliente. En primera instancia se les presenté Unicamente los momentos de
la verdad identificados, para que pudieran proponer sus drivers de la satisfaccién sin influencia de los
propuestos por la empresa. A continuacién, se les mostro las caracteristicas que la empresa propuso en
la reunién interna para comparar, identificar si habia drivers equivalentes y discernir cudles son los mas

adecuados.

Después, se solicitd por parte del cliente la puntuacion del servicio en base a los términos a los

que se llegd durante la primera parte de la visita.

Tal y como se ha indicado en la metodologia, los tres clientes presentan un nivel distinto de
satisfaccion global con respecto al servicio entregado, por lo que tener tres perspectivas distintas en

este aspecto ayuda a generar una imagen mas realista de las caracteristicas de la satisfaccion.
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En los puntos siguientes se exponen los resultados de los tres estudios de caso, y se finaliza con

un pequefio resumen de los datos obtenidos.
4.2.3.1 Primer caso: Cliente A

El primer cliente se trata de una organizacién publica, dato relevante para la especificacién de
ciertos momentos de la verdad: al ser un contrato publico, hay ciertos factores que son mas
determinantes en la adjudicacion de un proyecto, como el precio. Por otra parte, ciertas actividades se
han considerado no aplicables por la naturaleza del contrato. Para el caso del Cliente A, la apertura de
canales no es aplicable, por lo que sus caracteristicas no fueron evaluadas, pero si se tuvo en cuenta la

importancia que el cliente considerd puntuar para ese momento de la verdad en la ponderacién.

A continuacién, se muestra una serie de tablas con los drivers puestos en comun y las puntuaciones
gue el Cliente A ha otorgado a cada elemento, asi como la evaluacién global del servicio, tanto la nota
media como la nota ponderada por importancia. En la primera tabla se muestran marcadas en azul claro
aquellas caracteristicas propuestas por el cliente, y aparecen tachadas las que fueron descartadas por

poco importantes para el cliente.

Momentos

Drivers de satisfaccion
de la verdad

Alcance definido

Precio adecuado

ENVIO DE OFERTA | Grado de personalizacién

Explicacién de la solucién

Alternativas disponibles

Trato empatico

Conocimiento técnico

SEGUIMIENTO

COMERCIAL Acompafiamiento comercial

Proactividad e iniciativa

Facilidad de contacto

Claridad-enlosdocumentos

Precio adecuado

ACEPTACION Tiempo de respuestas (SLA)
DE LA OFERTA

Periodo de vigencia

Mejoras incluidas

Lo .

Concordancia con lo estipulado en la oferta

CONTRATO Hexibilidad

Claridad en los términos

ROADMAP Informe breve de seguimiento
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Contenido adecuado

Grado de veracidad

Puesta en escena

Informacion técnica

Documentacién detallada

ENTREGA DE Documentacion completa
DOCUMENTACION 2
Accesibilidad
Casos de uso
Plazo de envio
FACTURA Porcentaje-de-errores
Canales de resoluciéon de problemas
Facilidad de contacto
Tiempo de respuestas (SLA)
TAREAS . -,
Fiempo-deresolucidn
DE SOPORTE
Calidad de la solucion
Acompafiamiento interno para resolucion
Fidelizacion
SEGUIMIENTO .
DE USO Proactividad

Formacion

P.E.M. DE NUEVAS

Escucha activa del cliente

Comunicaciéon de nuevas versiones

VERSIONES
Planificacion de puesta en marcha clara
Flexibilidad para incorporar adaptaciones
FUNCIONALIDADES
NO CONTEMPLADAS Feedback de la propuesta
Adecuacion del plazo de desarrollo
Alcance definido
PROPUESTA DE Precio adecuado
ACTUALIZACION
Grado de personalizacién
Propuesta de cambios
CONTINUACION Negociacion de términos
O BAJIA

Actualizacion del alcance

Actualizacion del precio

Tabla 1: Drivers editados por el Cliente A. Fuente: Elaboracidn propia
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Se incluye una breve explicacién de los drivers indicados por el cliente, tal y como se ha hecho
con las caracteristicas propuestas por la empresa.
“* Envio de oferta:

o Alternativas disponibles: el cliente considera importante que existan
alternativas a la oferta principal con diferentes calidades y precios para elegir

si prioriza una herramienta excelente o un precio competitivo.
+» Seguimiento comercial:

o Proactividad e iniciativa: una actitud proactiva por parte del departamento
comercial, que se interese por el cliente y contacte con él de manera regular,

es de alta relevancia para este cliente particular.

o Facilidad de contacto: el comercial asignado debe estar claramente

determinado y ser facil de contactar por teléfono o e-mail.
¢ Aceptacion de la oferta:

o Precio adecuado: para este cliente el precio de la oferta es un factor

determinante en su aceptacion.

o Tiempo de respuestas (SLA): los plazos de respuesta durante la tramitacién de

la oferta se cumplen.

o Periodo de vigencia: la oferta es vélida durante el tiempo suficiente para cubrir

el plazo de decision del cliente.

o Mejoras incluidas: en el caso de haber convenido alguna mejora frente a la

propuesta inicial, ésta se incluye en la aceptacion de la oferta.

o Informe breve de sequimiento: la empresa envia al cliente un pequefio informe

del servicio de manera periddica.
K/ .z
+» Entrega de documentacion:

o Informacion técnica: la documentacion incluye la informacién técnica relevante

para el servicio.

o Documentacion detallada: se desglosa la informacién todo lo necesario para

una comprension detallada del servicio.

o Documentacion completa: la informacién incluida en la documentacién esta

completa y no se echa en falta nada relevante.

'0

Factura:

)

o Plazo de envio: la factura se envia al cliente dentro de los plazos estipulados.
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% Tareas de soporte:

o Facilidad de contacto: la persona responsable del soporte estd bien
especificada y es facil de contactar.

o Tiempo de respuestas (SLA): una vez contactado el responsable, se inicia la

gestion de la incidencia en un plazo de tiempo adecuado.

7
0.0

Seguimiento de uso:

o Fidelizacidn: se realizan pequefios actos para aumentar la satisfaccion del

cliente durante el servicio (monitorizacién no solicitada, descuentos, etc.).

7
0.0

P.E.M. de nuevas versiones:

o Escucha activa del cliente: en las nuevas versiones se ha atendido a las

peticiones del usuario y se incluyen herramientas que subsanen sus problemas.
+»+ Funcionalidades no contempladas:

o Feedback de la propuesta: cuando el cliente propone una funcionalidad
adicional, la empresa informa de la viabilidad de ésta antes de aceptarla o
rechazarla.

¢+ Continuacién o baja:

o Actualizacion del alcance: durante el proceso de continuaciéon se actualiza la

informacion relativa al alcance del nuevo ejercicio del servicio.

o Actualizacion del precio: durante el proceso de continuacion se actualiza la

informacion relativa al precio del nuevo ejercicio del servicio.

En la siguiente tabla se exponen los resultados de la ordenacion por importancia de cada
caracteristica para cada momento de la verdad, eliminando los que han sido descartados, ordenadas
comenzado por 1 como la mds importante. También se incluye la puntuacion o nota de 0 a 10 que el

cliente ha considerado justa con relacion al servicio que recibe.

Momentos . . L Orden de s
Drivers de satisfaccion . .| Puntuacion
de la verdad importancia
Alcance definido 1 10
Precio adecuado 3 0
ENVIO DE OFERTA | Grado de personalizacién 5 6
Explicacién de la solucion 2 8
Alternativas disponibles 4 4
Trato empatico 5 6
SEGUIMIENTO iy .
COMERCIAL Conocimiento técnico 4 10
Acompafiamiento comercial 3 8
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Proactividad e iniciativa 2 4
Facilidad de contacto 1 6
Precio adecuado 1 6
ACEPTACION Tiempo de respuestas (SLA) 2 8
DE LA OFERTA Periodo de vigencia 4 10
Mejoras incluidas 3 8
Concordancia con lo estipulado en la oferta 2 10
CONTRATO
Claridad en los términos 1 10
Informe breve de seguimiento 1 0
Contenido adecuado 2 0
ROADMAP
Grado de veracidad 3 0
Puesta en escena 4 0
Informacion técnica 2 5
Documentacion detallada 3 5
ENTREGA DE -
DOCUMENTACION Documentacion completa 4 4
Accesibilidad 1 10
Casos de uso 5 4
Plazo de envio 2 8
FACTURA
Canales de resolucion de problemas 1 5
Facilidad de contacto 1 2
TAREAS Tiempo de respuestas (SLA) 3 2
DE SOPORTE Calidad de la solucion 2 10
Acompafiamiento interno para resolucion 4 2
Fidelizacion 3 2
SEGUIMIENTO L
DE USO Proactividad 1 2
Formacion 2 2
Escucha activa del cliente 1 0
P.E.M. DE NUEVAS L, )
VERSIONES Comunicacién de nuevas versiones 3 10
Planificacion de puesta en marcha clara 2 10
Flexibilidad para incorporar adaptaciones 1 2
FUNCIONALIDADES
NO CONTEMPLADAS Feedback de la propuesta 2 2
Adecuacion del plazo de desarrollo 3 2
Alcance definido 3 10
PROPUESTA DE .
ACTUALIZACION Precio adecuado 2 8
Grado de personalizacién 1 5
CONTINUACION Propuesta de cambios 3 0
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O BAJA Negociacion de términos 4 0
Actualizacion del alcance 1 0
Actualizacion del precio 2 0

Tabla 2: Importancia relativa de los drivers y puntuacion para cada momento de la verdad. Fuente: Elaboracidn propia

Por ultimo, se solicité al cliente que evaluara del O al 10 la importancia que le da a cada uno de

los momentos de la verdad. De este modo, se puede discernir qué puntos son criticos en la evaluacion.

Momentos de la verdad Importancia
Envio de oferta 10
Seguimiento comercial
Aceptacion de la oferta
Contrato
Roadmap

Entrega de documentacion

Factura

Apertura de canales

Tareas de soporte

Seguimiento de uso

P.E.M. de nuevas versiones

Funcionalidades no contempladas

Propuesta de actualizacion

U O | J[o | N[O | B~ | N[O [N |O | W,

Continuacioén o baja

Tabla 3: Importancia del 0 al 10 de cada momento de la verdad. Los tres puntos mds importantes se han marcado en rojo. Fuente:
Elaboracion propia
Una vez recopilados los datos para el Cliente A, se obtuvo las notas ponderadas por importancia
para cada driver, asi como la nota de cada momento de la verdad (MOT) en base a laimportancia de los
drivers. Las ecuaciones utilizadas para este procedimiento se pueden encontrar en el apartado de

Metodologia.

Momentos Drivers de satisfaccién Nota Nota
de la verdad pond. driver MOT
Alcance definido 50
Precio adecuado 0
ENVIO DE OFERTA | Grado de personalizacion 6 6,4
Explicacién de la solucién 32
Alternativas disponibles 8
SEGUIMIENTO Trato empatico 6 6,4
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COMERCIAL Conocimiento técnico 20
Acompafiamiento comercial 24
Proactividad e iniciativa 16
Facilidad de contacto 30
Precio adecuado 24
ACEPTACION Tiempo de respuestas (SLA) 24
7,4
DE LA OFERTA Periodo de vigencia 10
Mejoras incluidas 16
Concordancia con lo estipulado en la oferta 10
CONTRATO 10
Claridad en los términos 20
Informe breve de seguimiento 0
Contenido adecuado 0
ROADMAP 0
Grado de veracidad 0
Puesta en escena 0
Informacion técnica 20
Documentacion detallada 15
ENTREGA DE -,
DOCUMENTACION Documentacion completa 8 6,47
Accesibilidad 50
Casos de uso 4
Plazo de envio 8
FACTURA 6
Canales de resolucién de problemas 10
Contacto 8
TAREAS Tiempo de respuestas (SLA)
4,4
DE SOPORTE Calidad de la solucion 30
Acompafiamiento interno para resolucion 2
Fidelizacion 2
SEGUIMIENTO -
DE USO Proactividad 6 2
Formacion 4
Escucha activa del cliente 0
P.E.M. DE NUEVAS L .
VERSIONES Comunicacion de nuevas versiones 10 5
Planificacion de puesta en marcha clara 20
Flexibilidad para incorporar adaptaciones 6
FUNCIONALIDADES
NO CONTEMPLADAS Feedback de la propuesta 4 2
Adecuacion del plazo de desarrollo 2
PROPUESTA DE Alcance definido 10
6,83
ACTUALIZACION Precio adecuado 16
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Grado de personalizacion 15

Propuesta de cambios

CONTINUACION Negociacion de términos
O BAJA

Actualizacidon del alcance

0
0
0
0
0

Actualizacién del precio

Tabla 4: Nota ponderada por importancia de los drivers y nota del momento de la verdad. Fuente: Elaboracion propia

Para finalizar, se calculd la nota ponderada de cada momento de la verdad en funcion de su
importancia dentro del itinerario completo y la nota final del servicio segun el criterio de este cliente.

Se incluye la nota final sin ponderar y la nota final ponderada.

Momentos de la verdad Nota MOT porl:jztfada

Envio de oferta 6,4 9,63
Seguimiento comercial 6,4 4,82
Aceptacién de la oferta 7,4 6,68
Contrato 10 10,54
Roadmap 0 0

Entrega de documentacion 6,47 7,79
Factura 6 1,81
Tareas de soporte 4,4 5,96
Seguimiento de uso 2 2,11
P.E.M. de nuevas versiones 5 6,02
Funcionalidades no contempladas 2 2,11
Propuesta de actualizacion 6,83 9,26
Continuacién o baja 0 0

NOTA FINAL 4,84 5,13

Tabla 5: Notas ponderadas por importancia de cada momento de la verdad y nota final, tanto sin ponderar como ponderada. Fuente:
Elaboracion propia

Durante la visita, el Cliente A hizo una serie de observaciones relevantes sobre la informacion
ya presentada. En concreto, especificd que la apertura de canales no es un hito relevante en el servicio
contratado, ya que realizan ellos mismos de manera interna la monitorizacién y la gestion de eventos
de la herramienta que la empresa les ha proporcionado. Por otra parte, indicd que el contrato es
inequivocamente coincidente con lo estipulado en la oferta, ya que interviene el departamento juridico
y redacta el contrato para que lo firme la empresa, y no al contrario. Algo similar ocurre con la decisién
de continuacion o baja: el servicio se renueva automaticamente, por lo que el cliente no revisa el
contrato ni realiza cambios, aunque desearia que se le comunicaran los cambios en alcance o precio. El

punto de contacto con el que el cliente se mostraba mas descontento es el Roadmap, ya que indico que
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no ha recibido ninguno por parte de la empresa y que lo considera importante, asi como un pequefio

informe de seguimiento periddico.

En resumen, el Cliente A presenta una satisfaccion intermedia con el servicio, pero por otra
parte no tiene intencion de rescindir el contrato a corto plazo. Es importante hacer hincapié en que el
Cliente A se trata de un cliente pequefio y con pocas demandas, por lo que en gran parte de las
ocasiones sus peticiones quedan relegadas a un segundo plano, favoreciendo a clientes de mayor

importancia.

A modo ilustrativo, se muestra el Customer Journey Map de este cliente, teniendo en cuenta
gue el momento de la verdad de la apertura de canales no es aplicable, por lo que el punto 8 se elimina
del grafico. Se han marcado en rojo los tres momentos de la verdad mds importantes para el Cliente A.

10

9

Grdfico 16: Customer Journey Map para el Cliente A en funcion de los datos recopilados. Fuente: Elaboracion propia

Se ha considerado importante también realizar una matriz satisfaccion-importancia similar a la

expuesta por Temkin (2010) y que se ilustra en el grafico 8 de los antecedentes tedricos:
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Contrato

Aceptacién de la

oferta
Propuesta de

Seguimiento actualizacion

comercial (]

Entrega de ® ’
Factura () documentacion Envio de oferta @

P.E.M. de nuevas
versiones

SATISFACCION

Tareas de soporte

Seguimiento de uso

Funcionalidades no
contempladas

Roadmap

Continuacién o baja

4
IMPORTANCIA

Grdfico 17: Matriz importancia-satisfaccion para el Cliente A. Fuente: Elaboracion propia

4.2.3.2 Segundo caso: Cliente B

El segundo caso es un cliente antiguo de la empresa y lleva muchos afios recibiendo el servicio,
por lo que los cuatro primeros puntos del itinerario no han podido ser evaluados por el Cliente B por
cambio de personas responsables del servicio. Tampoco se realiza una propuesta de actualizacion, por

lo que ese momento de la verdad no es aplicable para este caso.

A continuacion, se muestra una serie de tablas con los drivers puestos en comun y las puntuaciones
que el Cliente B ha otorgado a cada elemento, asi como la evaluacién global del servicio, tanto la nota
media como la nota ponderada por importancia. En la primera tabla se muestran marcadas en azul claro
aquellas caracteristicas propuestas por el cliente, y aparecen tachadas las que fueron descartadas por

poco importantes para el cliente.

d':l?:\ir:;zz Drivers de satisfaccién
Inclusién de propuestas del cliente
ROADMAP Contenido adecuado
Grado de veracidad
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Puesta en escena

ENTREGA DE Accesibilidad
DOCUMENTACION | cas0s de uso
Flexibilidad para adaptarse al cliente
FACTURA Porcentaje de errores
Canales de resolucién de problemas
APERTURA Rapidez de apertura
DE CANALES Resolucion de problemas
Facilidad de contacto
Informacién sobre las incidencias
TAREAS Tiempo de resolucion
DE SOPORTE
Calidad de la solucidn
Acompafiamiento interno para resolucion
Escucha activa del cliente
SEG;J;I\(IJ!E(;ITO Proactividad

Formacion

Estabilidad de nuevas versiones

P.E.M. DE NUEVAS

Periodicidad de actualizacion

VERSIONES Comunicacién de nuevas versiones
Planificacion de puesta en marcha clara
FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones
NO CONTEMPLADAS | Adecuacién del plazo de desarrollo
CONTINUACION | Propuesta de cambios
O BAJIA

Negociacién de términos

Tabla 6: Drivers editados por el Cliente B. Fuente: Elaboracién propia

Se incluye una breve explicacién de los drivers indicados por el cliente, tal y como se ha hecho

con las caracteristicas propuestas por la empresa.

R/
0.0

/7
0‘0

Roadmap:

Factura:

O

Inclusion de propuestas del cliente: las propuestas habladas durante el servicio

se incluyen en la explicacion del Roadmap.
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o Flexibilidad para adaptarse al cliente: la empresa se adapta a las necesidades

de facturacion y pago del cliente.
¢ Tareas de soporte:

o Facilidad de contacto: la persona responsable del soporte estd bien
especificada y es facil de contactar.

o Informacidn sobre las incidencias: los técnicos informan brevemente al cliente

del estado de las incidencias.
¢ Seguimiento de uso:

o Escucha activa del cliente: los comentarios y deseos del cliente se escuchany

se incorporan en el servicio.

7

+* P.E.M. de nuevas versiones:

o Estabilidad de nuevas versiones: las nuevas versiones son estables y no generan

problemas tras su instalacion.

o Periodicidad de actualizacion: el periodo de tiempo entre versiones minimiza la

espera para incluir nuevas funcionalidades solicitadas.

En la siguiente tabla se exponen los resultados de la ordenaciéon por importancia de cada
caracteristica para cada momento de la verdad, eliminando los que han sido descartados, ordenadas
comenzado por 1 como la mds importante. También se incluye la puntuacion o nota de 0 a 10 que el

cliente ha considerado justa con relacion al servicio que recibe.

Momentos , . Ly Orden de L
Drivers de satisfaccién . .| Puntuacién
de la verdad importancia
Inclusién de propuestas del cliente 1 4
Contenido adecuado 3 4
ROADMAP
Grado de veracidad 2 4
Puesta en escena 4 0
ENTREGA DE Accesibilidad 0
DOCUMENTACION Casos de uso 2 0
Flexibilidad para adaptarse al cliente 1 9
FACTURA Porcentaje de errores 3 9
Canales de resolucién de problemas 2 9
APERTURA DE Rapidez de apertura 2 5
CANALES Resolucion de problemas 1 5
Facilidad de contacto 4 5
TAREAS L, o )
DE SOPORTE Informacion sobre las incidencias 3 3
Tiempo de resolucion 1 2
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Calidad de la solucion
Acompafiamiento interno para resolucion
Escucha activa del cliente
SEGUIMIENTO -
DE USO Proactividad

Formacion

Estabilidad de nuevas versiones

P.E.M. DE NUEVAS | Periodicidad de actualizacion

VERSIONES Comunicacion de nuevas versiones

Planificacion de puesta en marcha clara

FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones
NO CONTEMPLADAS | Adecuacién del plazo de desarrollo

CONTINUACION Propuesta de cambios
O BAIA Negociacién de términos

PRI (Pl W NN PW [ (DO N
o |(cld> | |dDlwlwWwlw | lw | lw]lgu | o

Tabla 7: Importancia relativa de los drivers y puntuacion para cada momento de la verdad. Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, se solicité al cliente que evaluara del 0 al 10 la importancia que le da a cada uno de

los momentos de la verdad. De este modo, se puede discernir qué puntos son criticos en la evaluacion.

Momentos de la verdad Importancia
Envio de oferta 3
Seguimiento comercial 9
Aceptacion de la oferta 2
Contrato 4
Roadmap 5
Entrega de documentacion 6
Factura 1
Apertura de canales 8
Tareas de soporte 10

Seguimiento de uso

P.E.M. de nuevas versiones

Funcionalidades no contempladas

Propuesta de actualizacion

Ol || 3| O

Continuacién o baja

Tabla 8: Importancia del 0 al 10 de cada momento de la verdad. Los tres puntos mds importantes se han marcado en rojo. Fuente:

Elaboracion propia

46



LAURA ELISABET JUAN SAN VALERO

Implantacion de un modelo basado en "momentos de la verdad” (MOT) para la gestion de la satisfaccion del cliente. Una
aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

Una vez recopilados los datos para el Cliente B, se obtuvo las notas ponderadas por importancia
para cada driver, asi como la nota de cada momento de la verdad (MOT) en base a la importancia de los

drivers. Las ecuaciones utilizadas para este procedimiento se pueden encontrar en el apartado de

Metodologia.
Momentos Drivers de satisfaccion Nota pond. Nota
de la verdad driver MOT
Inclusién de propuestas del cliente 16
Contenido adecuado 8
ROADMAP 3,6
Grado de veracidad 12
Puesta en escena 0
ENTREGA DE, Accesibilidad 0 0
DOCUMENTACION | casos de uso 0
Flexibilidad para adaptarse al cliente 27
FACTURA Porcentaje de errores 9 9
Canales de resolucién de problemas 18
APERTURA DE Rapidez de apertura 5
CANALES Resolucidn de problemas 10 °
Facilidad de contacto 10
Informacion sobre las incidencias 9
DET£§§QSTE Tiempo de resolucién 10 3,87
Calidad de la solucion 24
Acompafiamiento interno para resolucion 5
Escucha activa del cliente 6
SEGI;JI_!'\:IJISE(;\ITO Proactividad 9 3
Formacion 3
Estabilidad de nuevas versiones 12
P.E.M. DE NUEVAS | Periodicidad de actualizacion 3
VERSIONES Comunicacion de nuevas versiones 12 >
Planificacion de puesta en marcha clara 8
FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones 16 667
NO CONTEMPLADAS | Adecuacién del plazo de desarrollo 4 ’
CONTINUACION Propuesta de cambios 8 g
O BAIA Negociacién de términos 16

Tabla 9: Nota ponderada por importancia de los drivers y nota del momento de la verdad. Fuente: Elaboracion propia

Para finalizar, se calculd la nota ponderada de cada momento de la verdad en funciéon de su
importancia dentro del itinerario completo y la nota final del servicio segun el criterio de este cliente.

Se incluye la nota final sin ponderar y la nota final ponderada.
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Momentos de la verdad Nota MOT por:\izlzcraada
Roadmap 3,6 3,23
Entrega de documentacion 0 0
Factura 9 1,62
Apertura de canales 5 7,18
Tareas de soporte 3,87 6,94
Seguimiento de uso 3 4,85
P.E.M. de nuevas versiones 3,5 4,40
Funcionalidades no contempladas 6,67 9,57
Continuacién o baja 8 0
NOTA FINAL 4,74 4,20

Tabla 10: Notas ponderadas por importancia de cada momento de la verdad y nota final, tanto sin ponderar como ponderada. Fuente:
Elaboracion propia

En resumen, el Cliente B presenta un nivel de satisfaccion intermedio. Sus comentarios
principales hacian hincapié en la ausencia de documentacién y formacion de uso de la herramienta. De
nuevo, el tiempo de respuesta y resolucion en las tareas de soporte es lento y hasta hace poco les
costaba contactar con los responsables del servicio, aunque se realizaron cambios en este sentido y
notaron una gran mejoria. En particular, el Cliente B indicaba problemas con la periodicidad de las
nuevas versiones, ya que los cambios solicitados pueden retrasarse varios meses si las versiones no se
actualizan de manera frecuente. Por Ultimo, este cliente coincidid con el primero en la ausencia de un

Roadmap satisfactorio que explique los procesos y los plazos con claridad.

A modo ilustrativo, se muestra el Customer Journey Map del cliente, teniendo en cuenta que el
momento de la verdad de la propuesta de actualizacién y todos los anteriores al Roadmap no son

aplicables. Se han marcado en rojo los tres momentos de la verdad mads importantes para el Cliente B.

10

9

Grdfico 18: Customer Journey Map para el Cliente A en funcién de los datos recopilados. Fuente: Elaboracion propia
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Se ha considerado importante también realizar una matriz satisfaccién-importancia similar a la

expuesta por Temkin (2010) y que se ilustra en el grafico 8 de los antecedentes tedricos:

Factura

® Continuacion o baja

Funcionalidades no
contempladas

=
Q
8 Apertura de canales
5 @
12)
'_
5 P.E.M. de nuevas Tareas de soporte
Roadmap versiones [
® [ Seguimiento de uso
[
Entrega de
documentacién
IMPORTANCIA ®

Grdfico 19: Matriz importancia-satisfaccion para el Cliente B. Fuente: Elaboracidn propia

4.2.3.3 Tercer caso: Cliente C

El tercer y Ultimo caso es un cliente relativamente reciente. Recibe un servicio un poco
particular ya que la herramienta de la que se esté analizando el servicio va incluida en un paquete de
servicios como producto adicional, por lo que no se evalla la propuesta de actualizacién ni la
continuacion o baja. En este caso, no es aplicable la apertura de canales ya que, de manera similar al

Cliente A, se gestiona de manera interna.

A continuacion, se muestra una serie de tablas con los drivers puestos en comun y las puntuaciones
que el Cliente C ha otorgado a cada elemento, asi como la evaluacién global del servicio, tanto la nota
media como la nota ponderada por importancia. En la primera tabla se muestran marcadas en azul claro
aquellas caracteristicas propuestas por el cliente, y aparecen tachadas las que fueron descartadas por

poco importantes para el cliente.
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Momentos Drivers de satisfaccion
de la verdad
Alcance definido
Precio adecuado
3 Grado de personalizacién
ENVIO DE OFERTA
Explicacién de la solucién
Tratamiento de datos
Adecuacion al plazo de la oferta
Trato empatico
Conocimiento técnico
SEGUIMIENTO Acompafiamiento comercial
COMERCIAL :
Proactividad e iniciativa
Facilidad de contacto
Claridad en los documentos
ACEPTACION e
DE LA OFERTA Entrega de documentacion firmada
Claridad de interlocutores
Concordancia con lo estipulado en la oferta
CONTRATO Flexibilidad
Claridad en los términos
Formacion inicial
Contenido adecuado
ROADMAP

Grado de veracidad

Puesta en escena

ENTREGA DE Accesibilidad
DOCUMENTACION | ca50s de uso

Porcentaje de errores

FACTURA
Canales de resolucion de problemas
Facilidad de contacto
Tiempo de respuestas (SLA)
TAREAS Tiempo de resolucion
DE SOPORTE P

Calidad de la solucion

Acompafiamiento interno para resolucién

SEGUIMIENTO Proactividad
DE USO Formacién
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Formacion

P.E.M. DE NUEVAS Estabilidad de nuevas versiones

VERSIONES Comunicacién de nuevas versiones

Planificacion de puesta en marcha clara

FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones
NO CONTEMPLADAS [ Adecuacién del plazo de desarrollo

Tabla 11: Drivers editados por el Cliente C. Fuente: Elaboracidn propia

Se incluye una breve explicacién de los drivers indicados por el cliente, tal y como se ha hecho

con las caracteristicas propuestas por la empresa.

X3

%

Envio de oferta:

o Tratamiento de datos: en el documento de la oferta se incluye un apartado con

el tratamiento que recibiran los datos del cliente.

o Adecuacion al plazo de la oferta: el cliente recibe la oferta dentro de los plazos

establecidos.

7
0.0

Seguimiento comercial:

o Facilidad de contacto: la persona responsable del seguimiento comercial esta

bien especificada y es facil de contactar.

o Proactividad: la empresa se interesa por la satisfaccion del cliente y propone

mejoras sin que el cliente las pida previamente.

4

» Aceptacion de la oferta:

L)

o Entrega de documentacion firmada: los documentos relevantes para la
aceptacién de la oferta se entregan a tiempo y firmados por las personas

relevantes.

*,

» Roadmap:

o Formacion inicial: se ofrecen facilidades para formar a los usuarios de la

herramienta.

*,

% Tareas de soporte:
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o Facilidad de contacto: la persona responsable del soporte estd bien

especificada y es facil de contactar.

o Tiempo de respuestas (SLA): una vez contactado el responsable, se inicia la

gestion de la incidencia en un plazo de tiempo adecuado.
% P.E.M. de nuevas versiones:

o Estabilidad de nuevas versiones: las nuevas versiones son estables y no generan

problemas tras su instalacién.

o Formacion: se ofrecen facilidades para formar a los usuarios de la herramienta

en las nuevas funcionalidades de la version.

En la siguiente tabla se exponen los resultados de la ordenacién por importancia de cada
caracteristica para cada momento de la verdad, eliminando los que han sido descartados, ordenadas
comenzado por 1 como la mds importante. También se incluye la puntuacion o nota de 0 a 10 que el

cliente ha considerado justa con relacion al servicio que recibe.

Momentos . . ., Orden de L
Drivers de satisfaccion . .| Puntuacién
de la verdad importancia

Alcance definido

Precio adecuado

Grado de personalizacion

ENVIO DE OFERTA
Explicacién de la solucién

Tratamiento de datos

Adecuacion al plazo de la oferta

Trato empatico

Conocimiento técnico

SEGUIMIENTO

COMERCIAL Acompafiamiento comercial

Proactividad e iniciativa

Facilidad de contacto

Claridad en los documentos

ACEPTACION

DE LA OFERTA Entrega de documentacion firmada

N W RPW (NN, 0,0 wW O |~ N

Claridad de interlocutores

=

Concordancia con lo estipulado en la oferta

CONTRATO Flexibilidad

N | W

Claridad en los términos

=

Formacioén inicial

Contenido adecuado

ROADMAP
Grado de veracidad

N AW

O ([0 | N | | (> ||l ||V ||| | O

Puesta en escena

52



LAURA ELISABET JUAN SAN VALERO

Implantacion de un modelo basado en "momentos de la verdad” (MOT) para la gestion de la satisfaccion del cliente. Una
aplicacion en una empresa de servicios de ciberseguridad

ENTREGA DE Accesibilidad 2 8
DOCUMENTACION | Cas0s de uso 1 0
Porcentaje de errores 1 8
FACTURA

Canales de resolucién de problemas 2 9
Facilidad de contacto 2 0
Tiempo de respuestas (SLA) 1 0

TAREAS ) -
DE SOPORTE Tiempo de resolucion 3 0
Calidad de la solucion 4 7
Acompafiamiento interno para resolucion 5 0
SEGUIMIENTO Proactividad 2 0
DE USO Formacién 1 0
Formacién 3 0
P.E.M. DE NUEVAS [ Estabilidad de nuevas versiones 4 7
VERSIONES Comunicacién de nuevas versiones 1 8
Planificacion de puesta en marcha clara 2 8
FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones 1 2
NO CONTEMPLADAS | Adecuacién del plazo de desarrollo 2 2

Tabla 12: Importancia relativa de los drivers y puntuacion para cada momento de la verdad. Fuente: Elaboracicn propia

Por ultimo, se solicité al cliente que evaluara del O al 10 la importancia que le da a cada uno de

los momentos de la verdad. De este modo, se puede discernir qué puntos son criticos en la evaluacion.

Momentos de la verdad Importancia
Envio de oferta 10
Seguimiento comercial 8
Aceptacién de la oferta 6
Contrato 6
Roadmap 10
Entrega de documentacion 8
Factura 6
Apertura de canales 6
Tareas de soporte 10
Seguimiento de uso 8
P.E.M. de nuevas versiones 9
Funcionalidades no contempladas 8
Propuesta de actualizacion -
Continuacién o baja -
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Tabla 13: Importancia del 0 al 10 de cada momento de la verdad. Los tres puntos mds importantes se han marcado en rojo. Fuente:
Elaboracion propia
Una vez recopilados los datos para el Cliente C, se obtuvo las notas ponderadas por importancia
para cada driver, asi como la nota de cada momento de la verdad (MOT) en base a la importancia de los

drivers. Las ecuaciones utilizadas para este procedimiento se pueden encontrar en el apartado de

Metodologia.
Momentos Drivers de satisfaccién Nota pond. Nota
de la verdad driver MOT
Alcance definido 30
Precio adecuado 18
; Grado de personalizacion 6
ENVIO DE OFERTA 6
Explicacion de la solucion 32
Tratamiento de datos 16
Adecuacion al plazo de la oferta 24
Trato empatico 16
Conocimiento técnico 5
SEGUIMIENTO .. .
COMERCIAL Acompafiamiento comercial 20 5
Proactividad e iniciativa 16
Facilidad de contacto 18
Claridad en los documentos 12
ACEPTACION .
DE LA OFERTA Entrega de documentacion firmada 4 4
Claridad de interlocutores 8
Concordancia con lo estipulado en la oferta 24
CONTRATO Flexibilidad 8 8
Claridad en los términos 16
Formacion inicial 0
Contenido adecuado 14
ROADMAP 2,2
Grado de veracidad 8
Puesta en escena 0
ENTREGA DE Accesibilidad 8 5 67
DOCUMENTACION | casos de uso 0 ’
Porcentaje de errores 16
FACTURA 8,33
Canales de resolucién de problemas 9
Facilidad de contacto 0
TAREAS Tiempo de respuestas (SLA) 0 003
DE SOPORTE Tiempo de resolucién 0 '
Calidad de la solucion 14
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Acompafiamiento interno para resolucion 0

SEGUIMIENTO Proactividad 0 0
DE USO Formacion 0
Formacion 0

P.E.M. DE NUEVAS [ Estabilidad de nuevas versiones 7 63

VERSIONES Comunicacién de nuevas versiones 32 '

Planificacion de puesta en marcha clara 24

FUNCIONALIDADES | Flexibilidad para incorporar adaptaciones 4 5
NO CONTEMPLADAS | Adecuacién del plazo de desarrollo 2

Tabla 14: Nota ponderada por importancia de los drivers y nota del momento de la verdad. Fuente: Elaboracidn propia

Para finalizar, se calculd la nota ponderada de cada momento de la verdad en funcién de su
importancia dentro del itinerario completo y la nota final del servicio segun el criterio de este cliente.

Se incluye la nota final sin ponderar y la nota final ponderada.

Momentos de la verdad Nota MOT porrl\ldztfada

Envio de oferta 6 7,58
Seguimiento comercial 5 5,05
Aceptacién de la oferta 4 3,03
Contrato 8 6,06
Roadmap 2,2 2,78
Entrega de documentacion 2,67 2,69
Factura 8,33 6,32
Tareas de soporte 0,93 1,18
Seguimiento de uso 0 0

P.E.M. de nuevas versiones 6,3 7,16
Funcionalidades no contempladas 2 2,02
NOTA FINAL 4,13 3,99

Tabla 15: Notas ponderadas por importancia de cada momento de la verdad y nota final, tanto sin ponderar como ponderada. Fuente:
Elaboracion propia

El Cliente C se presenta como el mdas descontento con el servicio otorgado, especialmente en
lo referente a la formacidén y el seguimiento por parte de la empresa. En palabras del cliente, echan en
falta una actitud mds proactiva y atenta, y un soporte mas eficiente en los tiempos de respuesta y
resolucion. Por otra parte, la documentacidn disponible de la herramienta no incluye casos de uso y no
se actualiza con las nuevas versiones, cosa que el cliente considera importante. Todos estos
inconvenientes han resultado en una resignacion por parte del cliente a utilizar las funcionalidades que

ya conoce por desconocimiento del uso adecuado del programa en su conjunto. Aun asi, el cliente
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expreso que la herramienta ha facilitado numerosos procesos en la empresa y que su funcionamiento

técnico es correcto.

A modo ilustrativo, se muestra el Customer Journey Map de este cliente, teniendo en cuenta
gue el momento de la verdad de la apertura de canales, propuesta de actualizacién y continuacion o
baja no son aplicables. Se han marcado en rojo los tres momentos de la verdad mds importantes para
el Cliente C.

=
o

o B N W b~ U O N 0 ©

Grdfico 20: Customer Journey Map para el Cliente C en funcion de los datos recopilados. Fuente: Elaboracidn propia

Se ha considerado importante también realizar una matriz satisfaccién-importancia similar a la

expuesta por Temkin (2010) y que se ilustra en el grafico 8 de los antecedentes tedricos:

Factura
L 4
o
Contrato
P.E.M. de nuevas
versiones
[ ]
= Envio de oferta @
O
O Seguimiento comercial
Q
< - @
bl Aceptacion de la
= oferta
5 )
Entrega de
documentacion Roadmap
o
Flgcionalidades no
contempladas
Tareas de soporte @
Seguimiento de uso
@
IMPORTANCIA

Grdfico 21: Matriz importancia-satisfaccion para el Cliente C. Fuente: Elaboracidn propia
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4.2.3.4 Recapitulacion y seleccion de drivers

Una vez realizadas las entrevistas con los tres clientes seleccionados, se han recogido los datos
como punto de partida para iniciar la conversacidon entre el equipo directivo de la empresa. Para ello,
se ha calculado la importancia media y la nota media de cada momento de la verdad para realizar el

grafico del Customer Journey Map y la matriz de importancia-satisfaccion que engloben los datos

obtenidos.

Momentos de la verdad Importa!ncia NOt?
media media

Envio de la oferta 7,67 6,2

Seguimiento comercial 7,33 5,7

Aceptacion de la oferta 4,67 5,7

Contrato 5,67 9
Roadmap 7 1,93
Entrega de documentacion 7,33 3,04
Factura 3 7,78

Apertura de canales 6 5
Tareas de soporte 9,67 3,07
Seguimiento de uso 8 1,67
P.E.M. de nuevas versiones 8 4,93
Funcionalidades no contempladas 7,67 3,56
Propuesta de actualizacion 5 6,83

Continuacioén o baja 1,67 4

Tabla 16: Importancia media y nota media obtenida de los datos recopilados en las entrevistas. Fuente: Elaboracion propia

El Customer Journey Map resultante de estos datos es el que se muestra a continuacién, en el

que se han marcado los tres puntos mas importantes en rojo.

10

[ INe]

w ~~ U1 O N

Grdfico 22: Customer Journey Map resultante de las entrevistas con los clientes seleccionados. Fuente: Elaboracion propia
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La matriz importancia-satisfaccion ofrece una imagen bastante clara de los procesos que
necesitan ser mejorados inmediatamente, asf como aquellos que, por poca importancia para el cliente,

pueden mantenerse en el nivel de satisfaccion en el que se encuentran.

[
Contrato
Factura
o
Propuésta de
actualizacion
@
Envio de oferta
| o
- Aceptacion de la
‘O oferta o Seguimiento comercial
O Apertura de canales
Q
= ® ®
E P.E.M. de nuevas
g versiones
) Continuacioén o baja
Entrega de
documentacion o Tareas de soporte
S ®
Funcionalidades no
contempladas
Roadmap o
o
Seguimiento de uso
IMPORTANCIA

Grdfico 23: Matriz importancia-satisfaccion para el conjunto de los clientes seleccionados. Fuente: Elaboracion propia

Ademas de realizar los gréaficos para proporcionar una primera imagen del estado del servicio,
estas entrevistas sirvieron para confirmar y completar los drivers de satisfaccion utilizados para
construir la encuesta que se ha enviado al resto de los clientes del servicio. Para evitar la inclusién de
caracteristicas anecddticas y particular de un cliente en concreto, se ha decidido incluir aquellos que
hayan sido indicados por un minimo de dos de los tres clientes visitados. Asi, la lista final de drivers que

se han incluido en la encuesta se expone a continuacion:

¢+ Envio de oferta: el equipo comercial se pone en contacto para ofrecer un servicio y envia la
documentacion relevante correspondiente a la oferta.

o Alcance definido: la propuesta enviada al cliente especifica la planificacion, los medios

necesarios y qué procesos incluye el servicio ofertado.

o Precio adecuado: el presupuesto indicado en la oferta se considera correspondiente al

servicio que se proporcionara.
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Grado de personalizacion: el servicio que se propone al cliente estd adaptado a sus
necesidades generales y especificas.

Explicacion de la solucidn: |a solucién propuesta esta bien definida, es clara en términos

y se comprenden correctamente las funciones que incluye.

¢ Seguimiento comercial: comunicacién entre el comercial y el cliente desde que se envia la oferta

hasta que el cliente toma una decision al respecto.

O

R/

Trato empdtico: el empleado comercial encargado de realizar el seguimiento tras la
entrega de la oferta es amable y capaz de responder al cliente conforme a sus

necesidades y preferencias.

Conocimiento técnico: el comercial conoce el producto que esta vendiendo mas alla de

la presentacién puramente comercial.

Acompafiamiento comercial: se lleva a cabo un correcto guiado del cliente durante la

consideracién de la oferta y la posible aceptacién de la misma, facilitando el proceso.

Proactividad e iniciativa: existe una actitud proactiva por parte del departamento

comercial, que se interesa por el cliente y contacta con él de manera regular.

Facilidad de contacto: el comercial asignado debe estar claramente determinado y ser

facil de contactar por teléfono o e-mail.

+» Aceptacidn de la oferta: envio de la documentacidn para la aceptacién de la oferta, asi como la

informacidn sobre los interlocutores que estaran a cargo del seguimiento.

O

Claridad en los documentos: los documentos recibidos para la aceptacion de la oferta
explican correctamente el procedimiento, son claros y concisos y no dan lugar a

errores.

Claridad de interlocutores: se proporciona una lista de contactos con los que

comunicarse en caso de dudas, problemas o solicitud de informacién.

¢ Contrato: se convoca al cliente para la firma del contrato, con su documento correspondiente.

O

Concordancia con lo estipulado en la oferta: el contrato final a firmar se corresponde
con lo que se ha ofertado, incluyendo cualquier posible modificacion propuesta por el

cliente y aceptada por la empresa.

Flexibilidad: se contemplan diversas casuisticas, asi como vias para ampliar, reducir o

rescindir el contrato.

Claridad en los términos: todo lo estipulado en el contrato es claro, conciso en la medida

de lo posible y no da lugar a interpretaciones erréneas o errores.

¢ Roadmap: la empresa presenta los procesos que se llevan a cabo durante la duracion del servicio

de manera resumida.
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o Contenido adecuado: todo lo incluido en el Roadmap es relevante y no falta ninguna

informacién necesaria.

o Grado de veracidad: el Roadmap se corresponde con la realidad y con el proceso que

se realizara a grandes rasgos.
o Puesta en escena: la explicacion del Roadmap es clara, atractiva y realista.

+» Entrega de documentacion: envio de los documentos necesarios para la puesta en marcha del
servicio (manuales, casos de uso, etc.).

o Accesibilidad: los documentos entregados son facilmente accesibles, en un formato

que pueda ser abierto facilmente y sin requerir un programa especifico.

o Casos de uso: la documentacion incluye ejemplos de uso y manuales sencillos para las
casuisticas mas comunes.

R/

+» Factura: el cliente recibe el documento factura por parte de la empresa y paga el importe
correspondiente.

o Porcentaje de errores: |as facturaciones erréneas son minimas y en el caso de haberlas,

el desglose de las facturas permite identificarlos con facilidad.

o Canales de resolucion de problemas: se facilita el procedimiento de notificacion y

resolucion de posibles importes erroneos en las facturas.

R/

*» Apertura de canales: se inicia el servicio abriendo los canales estipulados en el contrato.

o Rapidez de apertura: los canales necesarios para las tareas de soporte se abren en el

plazo estipulado y concuerda con el inicio del servicio.

o Resolucidon de problemas: en caso de algun error en la apertura de canales, el problema
se resuelve lo antes posible y se ofrecen facilidades para la notificacion inmediata de

estos problemas.

¢ Tareas de soporte: comunicaciones empresa-cliente en cuanto al soporte y mantenimiento de la
herramienta implementada, asi como la resolucién de incidencias y consultas.

o Facilidad de contacto: la persona responsable del soporte estd bien especificada y es
facil de contactar.

o Tiempo de respuesta (SLA): una vez contactado el responsable, se inicia la gestién de la

incidencia en un plazo de tiempo adecuado.

o Tiempo de resolucion: de manera global, la resolucién se proporciona dentro de los

plazos estipulados.

o Calidad de la solucion: de manera global, la solucidon proporcionada resuelve el

problema inicial correctamente y de manera limpia.
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o Acompafiamiento interno para resolucion: se realizan actualizaciones del estado de una
incidencia o peticién de manera periddicay sin que el cliente se vea obligado a reclamar

una respuesta.

¢ Seguimiento de uso: dentro de las actividades del servicio, se incluye la monitorizacién del uso
de la herramienta pare detectar posibles mejoras u ofrecer formacién a nuevos usuarios.

o Proactividad: la empresa se interesa por la satisfaccion del cliente en cuanto al servicio

otorgado y propone mejoras y soluciones sin que el cliente las pida previamente.

o Formacion: se ofrecen facilidades para formar a los usuarios, tanto en el caso de nuevas
incorporaciones como de mejoras que requieran un conocimiento especifico de su

funcionamiento.

R/

¢ P.E.M. de nuevas versiones: oferta y/o notificacion de nuevas versiones de la herramienta

implementada.

o Comunicacion de nuevas versiones: se comunican al cliente por los canales adecuados
aquellas actualizaciones de versiones o nuevas herramientas que puedan mejorar el

servicio otorgado.

o Estabilidad de nuevas versiones: las nuevas versiones son estables y no generan

problemas tras su instalacion.

o Planificacidn de puesta en marcha clara: se estipula el plazo de actualizacidn, tanto de

inicio como de fin, asi como las tareas que serd necesario realizar.

¢ Funcionalidades no contempladas: implementacion de funciones no incluidas en el servicio o la
herramienta inicial.

o Flexibilidad para incorporar adaptaciones: el proceso para incluir nuevas
funcionalidades es sencillo y el servicio puede abarcarlas sin grandes modificaciones

globales.

o Adecuacion del plazo de desarrollo: el tiempo de desarrollo de las nuevas

funcionalidades se corresponde con la complejidad de estas.

R/

+» Propuesta de actualizacidon: actualizacion del contrato del servicio con las modificaciones
correspondientes en caso de ser necesarias o solicitadas.

o Alcance definido: en caso de actualizar el contrato del servicio, las condiciones deben
especificar la planificacién, los medios necesarios y qué procesos incluye el servicio

actualizado.

o Precio adecuado: en caso de actualizar el contrato, el precio es actualizado de manera
acorde a las posibles modificaciones y se considera correspondiente al servicio

otorgado.
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Grado de personalizacion: en caso de actualizar el servicio, se adapta a necesidades

generales y especificas del cliente.

¢+ Continuacién o baja: punto de decision del cliente en el que continuda el servicio o bien rescinde

el contrato para darse de baja.

o Propuesta de cambios: en el punto de decisién de continuar o dar de baja el servicio,
se proponen modificaciones en el caso de que el cliente no esté satisfecho con alguno
de los procesos.

o Negociacion de términos: se permite la negociacién de precios, descuentos o

modificaciones de plazos previamente a continuar o dar de baja el servicio.

4.2.4 Definicion del mapa de momentos de la verdad o Customer Journey Map

4.2.4.1 Construccion de la encuesta

Una vez definidos los drivers finales con los clientes, se construyd una encuesta que permitiera

recoger de manera mas sencilla y directa la evaluacion del servicio del resto de los clientes del soporte

de la herramienta. La encuesta se ha dividido en tres secciones de preguntas: importancia de los drivers,

valoracion de los drivers y valoracion de la importancia de cada hito. A continuacién, se expone la

introduccién a la encuesta y un ejemplo de pregunta para cada seccién.

VALORACION DE LA EXPERIENCIA DE SOPORTE DE LA HERRAMIENTA X

Desde La Empresa buscamos mejorar la experiencia del cliente mediante una valoracion
exhaustiva de los servicios. Para ello, hemos desglosado el servicio de Soporte de la herramienta

X en distintos hitos y, a su vez, en drivers de satisfaccién para cada uno de los hitos.

Para responder esta encuesta, se pide ordenar por importancia los drivers para cada hito (siendo
1 el mds importante) y después evaluar la experiencia para cada uno de ellos del 0 al 10. Por
ultimo, se pide una evaluacién de la importancia de cada hito en el proceso global del 0 al 10 (es
importante evaluarlo dentro del conjunto global, sabemos que todos los hitos son importantes,

asi que se recomienda no repetir mas de dos veces el mismo ndmero).

Seccién 1: Importancia de los drivers

Para cada hito se exponen una serie de drivers con una breve explicacion. Ordene, siendo el 1 el

mas importante, la importancia que cada driver tiene en la satisfaccion de cada hito.

Envio de oferta

El equipo comercial se pone en contacto para ofrecer un servicio y envia la documentacion

relevante a la oferta
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Alcance definido: la propuesta enviada al cliente
especifica la planificacion, los medios necesarios y

qué procesos incluye el servicio ofertado.

Precio adecuado: el presupuesto indicado en la
oferta se considera correspondiente al servicio

que se proporcionara

Grado de personalizacion: el servicio que se
propone al cliente estd adaptado a sus

necesidades generales y especificas

Explicacién de la solucién: la solucién propuesta
estd bien definida, es clara en términos y se
comprenden correctamente las funciones que

incluye

Seccion 2: Valoracion de los drivers

A continuacidn, indique una puntuacién del 0 al 10 que indique cuanto concuerda la explicacion

indicada con su experiencia.

Hito 1: Envio de oferta

El equipo comercial se pone en contacto para ofrecer un servicio y envia la documentacion

relevante a la oferta

Alcance definido: la propuesta enviada al cliente especifica la planificacion, los medios necesarios

y qué procesos incluye el servicio ofertado.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Precio adecuado: el presupuesto indicado en la oferta se considera correspondiente al servicio

que se proporcionara

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grado de personalizacion: el servicio que se propone al cliente esta adaptado a sus necesidades

generales y especificas

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Explicacién de la solucién: la solucion propuesta esta bien definida, es clara en términos y se

comprenden correctamente las funciones que incluye

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Seccién 3: Valoracion de la importancia de cada hito

Por ultimo, evalle la importancia de cada hito dentro del proceso global del 0 al 10. Aunque
todos los hitos son importantes, es crucial para el proyecto priorizar, por lo que se recomienda

no repetir mas de dos veces el mismo nimero (especialmente en el caso del 9 y del 10)

Hito 1: Envio de oferta

El equipo comercial se pone en contacto para ofrecer un servicio y envia la documentacion

relevante correspondiente a la oferta

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tabla 17: Estructura de la encuesta y ejemplo de pregunta para cada seccidn. Fuente: Elaboracidn propia

4.2.4.2 Resultados de la encuesta

Tras construir el cuestionario, se distribuyd entre los clientes del servicio de soporte para
obtener una imagen general de la percepcién del cliente. En las tablas siguientes se recogen los datos
de las importancias de los drivers, las puntuaciones de éstos y las importancias de los momentos de la

verdad de cada uno de los clientes que respondieron a la encuesta.

A partir de cada tabla de datos se ha calculado la media para cada driver en el caso de las dos
primeras tablas (importancia y valoracién) y la media para la importancia de los momentos de la verdad.
De este modo, en la Ultima tabla se recoge el tratamiento de datos que permite obtener los pardmetros

necesarios para dibujar el Customer Journey Map y la matriz importancia-satisfaccion.

En el caso de las importancias de los drivers, como la férmula para obtener la puntuacion
ponderada para cada momento de la verdad se basa en el orden de importancia, se ajustaran los datos
obtenidos de la media para evitar nimeros decimales o repetidos, de manera que vuelvan a quedar

numerados del 1 al nj;, siendo n; el nimero de drivers para el momento de la verdad i.

Dentro de estas tablas se han incluido también los datos recopilados en las entrevistas,
realizando los ajustes necesarios para que coincidan con los parametros finales. La Ultima entrada
corresponde a un correo electrénico en el que uno de los clientes a los que se envid la encuesta comenta
que por falta de tiempo no pudo contestarla adecuadamente, pero queria hacer hincapié en su

descontento con las tareas de soporte.
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Drivers de satisfaccién Clientel Cliente2 Cliente3 Cliente4 Cliente5 Cliente6 Cliente7 Cliente8 Cliente9  Cliente 10
Envio de oferta

Alcance definido 1 1 1 3 1 1 1 3
Precio adecuado 3 3 2 4 2 4 4 4
Grado de personalizacién 4 4 4 1 3 3 2 1
Explicacion de la solucién 2 2 3 2 4 2 3 2
Seguimiento comercial

Trato empatico 5 4 4 5 5 5 3 3
Conocimiento técnico 4 5 1 4 2 3 5 1
Acompafiamiento comercial 3 1 2 2 3 1 4 2
Proactividad e iniciativa 2 2 3 3 1 2 1 5
Facilidad de contacto 1 3 5 1 4 4 2 4
Aceptacion de la oferta

Claridad en los documentos 1 1 1 1 1 2 1 1
Claridad de interlocutores 2 2 2 2 2 1 2 2
Contrato

Concordancia con lo estipulado en la oferta 2 1 3 1 1 3 1 1
Flexibilidad 3 3 2 3 3 1 3 2
Claridad en los términos 1 2 1 2 2 2 2 3
Roadmap

Contenido adecuado 1 2 2 3 1 2 2 1 1
Grado de veracidad 2 1 3 1 2 1 3 2 2
Puesta en escena 3 3 1 2 3 3 1 3 3
Entrega de documentacion

Accesibilidad 1 1 2 2 1 2 2 2 1
Casos de uso 2 2 1 1 2 1 1 1 2
Factura

Porcentaje de errores 2 2 1 1 2 1 2 2 1
Canales de resolucién de problemas 1 1 2 2 1 2 1 1 2
Apertura de canales

Rapidez de apertura 2 2 2 2 2 2 2
Resolucién de problemas 1 1 1 1 1 1 1
Tareas de soporte

Facilidad de contacto 1 3 2 3 2 4 1 5 4
Tiempo de respuesta (SLA) 3 5 1 5 4 3 2 4 3
Tiempo de resolucion 5 1 3 1 3 2 5 3 2
Calidad de la solucién 2 2 4 2 1 1 3 2 1
Acompafiamiento interno para resolucion 4 4 5 4 5 5 4 1 5
Seguimiento de uso

Proactividad 1 1 2 1 2 1 1 1 2
Formacién 2 2 1 2 1 2 2 2 1
P.E.M. de nuevas versiones

Comunicacién de nuevas versiones 2 2 1 3 3 2 3 1 3
Estabilidad de nuevas versiones 3 1 3 1 2 1 2 2 1
Planificacion de puesta en marcha clara 1 3 2 2 1 3 1 3 2
Funcionalidades no contempladas

Flexibilidad para incorporar adaptaciones 1 1 1 1 1 2 2 1 1
Adecuacion del plazo de desarrollo 2 2 2 2 2 1 1 2 2
Propuesta de actualizacion

Alcance definido 3 1 1 1 3 1 1
Precio adecuado 2 2 3 2 2 3 3
Grado de personalizacién 1 3 2 3 1 2 2
Continuacién o baja

Propuesta de cambios 1 2 1 2 2 2 2 2
Negociacion de términos 2 1 2 1 1 1 1 1

Tabla 18: Orden por importancia de los drivers para cada momento de la verdad. Fuente: Elaboracidon propia a partir de las encuestas
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Drivers de satisfaccién Clientel Cliente2 Cliente3 Cliente4 Cliente5 Cliente6 Cliente7 Cliente8 Cliente9  Cliente 10
Envio de oferta

Alcance definido 10 6 7 8 6 3 7 8

Precio adecuado 0 6 8 7 7 3 7 8

Grado de personalizacién 6 6 4 9 7 6 6 8
Explicacion de la solucién 8 8 5 9 7 6 8 8
Seguimiento comercial

Trato empatico 6 8 9 7 9 9 8
Conocimiento técnico 10 5 9 8 8 9 8
Acompafiamiento comercial 8 4 5 8 7 9 8
Proactividad e iniciativa 4 4 3 6 6 8 8

Facilidad de contacto 6 6 4 7 6 9 8
Aceptacion de la oferta

Claridad en los documentos 7,4 4 7 8 7 4 7 8

Claridad de interlocutores 7,4 7 3 8 8

Contrato

Concordancia con lo estipulado en la oferta 10 8 6 8 3 8 8
Flexibilidad 8 8 8 5 7 8

Claridad en los términos 10 8 8 8 5 7 8

Roadmap

Contenido adecuado 0 4 7 7 9 0 5 7 8

Grado de veracidad 0 8 3 9 0 5 8 8

Puesta en escena 0 0 0 5 9 0 5 7 8

Entrega de documentacion

Accesibilidad 10 0 8 6 9 2 5 7 8

Casos de uso 4 0 0 6 9 0 5 6 8

Factura

Porcentaje de errores 9 8 9 9 10 4 8 8

Canales de resolucién de problemas 5 9 9 9 8 6 8 8

Apertura de canales

Rapidez de apertura 5 6 9 6 8 9
Resolucién de problemas 5 8 8 5 7 9

Tareas de soporte

Facilidad de contacto 2 5 0 6 7 7 4 6 6 0
Tiempo de respuesta (SLA) 2 0 7 6 5 1 7 6 0
Tiempo de resolucion 2 0 6 6 4 1 6 8 0
Calidad de la solucién 10 6 7 6 7 6 5 7 8 0
Acompafiamiento interno para resolucion 2 5 0 7 7 5 1 6 7 0
Seguimiento de uso

Proactividad 2 3 0 2 8 2 5 6 8
Formacién 2 3 2 5 6 8

P.E.M. de nuevas versiones

Comunicacién de nuevas versiones 10 8 3 7 5 0 5 8
Estabilidad de nuevas versiones 3 7 6 7 7 5 6 8
Planificacion de puesta en marcha clara 10 8 3 8 7 5 6 8
Funcionalidades no contempladas

Flexibilidad para incorporar adaptaciones 2 8 2 1 7 5 4 7 8
Adecuacion del plazo de desarrollo 2 2 2 8 3 4 5 8
Propuesta de actualizacion

Alcance definido 10 6 7 5 7 8

Precio adecuado 8 7 5 7 8

Grado de personalizacién 5 8 5 7 8
Continuacién o baja

Propuesta de cambios 0 8 5 7 5 7 8
Negociacion de términos 0 8 7 7 5 7 8

Tabla 19: Valoracidn de cada driver de satisfaccion. Fuente: Elaboracidn propia a partir de las encuestas
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Momentos de la verdad Clientel Cliente2 Cliente3 Cliente4 Cliente5 Cliente6 Cliente7 Cliente8 Cliente9 Cliente 10
Envio de oferta 10 3 10 7 7 5 6 8 6
Seguimiento comercial 5 9 8 5 8 6 6 8 6
Aceptacion de la oferta 6 2 6 8 8 4 6 7 8
Contrato 7 4 6 9 8 3 6 8 8
Roadmap 6 5 10 3 9 7 6 8 8
Entrega de documentacion 8 6 8 2 9 7 6 6 8
Factura 2 1 6 10 8 6 5 8 8
Apertura de canales 4 8 6 9 9 5 5 8 8
Tareas de soporte 9 10 10 5 9 10 4 7 8
Seguimiento de uso 7 9 8 4 8 8 3 7 9
P.E.M. de nuevas versiones 8 7 9 4 7 9 3 5 8
ot R T T
Propuesta de actualizacién 9 6 7 6 5 0 6 8
Continuacion o baja 5 0 6 7 1 0 8 8

Tabla 20: Valoracién de la importancia de cada momento de la verdad. Fuente: Elaboracidn propia a partir de las encuestas

Momentos de la verdad y drivers Imp g:\"e'\:led' Import. Ajust. Pur;tr?::rién No,;aris ::d' Nota MOT Imp :A'g_nda Noia/lg?rnd'
Envio de oferta 6,76 6,89 7,19
Alcance definido 1,50 1 6,88 27,50
Precio adecuado 3,25 3 5,75 11,50
Grado de personalizacion 2,75 4 6,50 6,50
Explicacion de la solucién 2,50 2 7,38 22,13
Seguimiento comercial 6,66 6,78 6,97
Trato empatico 4,25 5 8,00 8,00
Conocimiento técnico 3,13 4 8,14 16,29
Acompafiamiento comercial 2,25 2 7,00 28,00
Proactividad e iniciativa 2,38 1 5,57 27,86
Facilidad de contacto 3,00 3 6,57 19,71
Aceptacion de la oferta 6,53 6,11 6,16
Claridad en los documentos 1,13 1 6,55 13,10
Claridad de interlocutores 1,88 2 6,49 6,49
Contrato 7,51 6,56 7,60
Concordancia con lo estipulado en la oferta 1,63 2 7,29 14,57
Flexibilidad 2,50 3 7,33 7,33
Claridad en los términos 1,88 1 7,71 23,14
Roadmap 4,91 6,89 5,22
Contenido adecuado 1,67 1 5,22 15,67
Grado de veracidad 1,89 2 5,00 10,00
Puesta en escena 2,44 3 3,78 3,78
Entrega de documentacion 4,85 6,67 4,99
Accesibilidad 1,56 2 6,11 6,11
Casos de uso 1,44 1 4,22 8,44
Factura 7,96 6,00 7,37
Porcentaje de errores 1,56 2 8,13 8,13
Canales de resolucién de problemas 1,44 1 7,88 15,75
Apertura de canales 7,10 6,89 7,55
Rapidez de apertura 2,00 2 7,29 7,29
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Resolucion de problemas 1,00 1 7,00 14,00
Tareas de soporte 4,59 8,00 5,67
Facilidad de contacto 2,78 2 4,30 17,20
Tiempo de respuesta (SLA) 3,33 4 3,40 6,80
Tiempo de resolucién 2,78 3 3,30 9,90
Calidad de la solucién 2,00 1 6,20 31,00
Acompafiamiento interno para resolucion 4,11 5 4,00 4,00
Seguimiento de uso 4,04 7,00 4,36
Proactividad 1,33 1 4,00 8,00
Formacion 1,67 2 4,11 4,11
P.E.M. de nuevas versiones 6,17 6,67 6,35
Comunicacién de nuevas versiones 2,22 3 5,56 5,56
Estabilidad de nuevas versiones 1,78 1 6,13 18,38
Planificacion de puesta en marcha clara 2,00 2 6,56 13,11
Funcionalidades no contempladas 4,67 6,00 4,32
Flexibilidad para incorporar adaptaciones 1,22 1 4,89 9,78
Adecuacion del plazo de desarrollo 1,78 2 4,22 4,22
Propuesta de actualizacion 6,78 5,88 6,15
Alcance definido 1,57 1 7,17 21,50
Precio adecuado 2,43 3 6,83 6,83
Grado de personalizacion 2,00 2 6,17 12,33
Continuacién o baja 5,90 4,38 3,99
Propuesta de cambios 1,75 2 5,71 5,71
Negociacion de términos 1,25 1 6,00 12,00
NOTA MEDIA 6,03 5,99

Tabla 21: Resultados globales de la encuesta y nota media del servicio de soporte. Fuente: Elaboracion propia a partir de las encuestas
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4.2.4.3 Resultados grdficos: Customer Journey Map y matriz importancia-satisfaccion

Los pardmetros obtenidos tras el tratamiento de los datos recogidos en el cuestionario son el

punto de partida para dos graficos: el mapa del itinerario del cliente y la matriz de interaccién

importancia-satisfaccion.

El Customer Journey Map se representa, tal y como se ha mostrado en la fase de entrevistas, a
partir de las notas obtenidas para cada momento de la verdad en funcion de la puntuacion ponderada
por importancia de cada driver. El eje horizontal representa el orden temporal en el ciclo y el eje vertical

la puntuacion del 0 al 10. Asi, y teniendo en cuenta la lista de momentos de la verdad que se incluye a

continuacion, el mapa queda de la siguiente manera:

Envio de oferta
Seguimiento comercial
Aceptacion de la oferta
Contrato

Roadmap

Entrega de documentacion

N o 1l A WN R

Factura

10

10
11
12
13
14

Apertura de canales

Tareas de soporte

Seguimiento de uso

P.E.M. de nuevas versiones
Funcionalidades no contempladas
Propuesta de actualizacion

Continuacion o baja

Grdfico 24: Customer Journey Map del servicio de soporte de la herramienta. Fuente: Elaboracién propia

Pese a que el mapa proporciona un esquema visual muy Util a la hora de identificar los puntos
fuertes y débiles del servicio, es necesario complementarlo con los datos de la importancia de cada
momento de la verdad para centralizar esfuerzos en las dreas mads criticas. De este modo, se ha

construido una matriz de interaccién entre la importancia de cada momento de la verdad para los

clientes vy la satisfaccion de éstos para cada punto (basado en la puntuacién obtenida).
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Factura

Apertura de canales

Contrato @
Propuesta de actualizacion @ Envio de oferta
Aceptacién de Ia. eguimiento comercial
. B | oferta
Continuacién o baja @ P.E.M. de nuevas versiones
Entrega de
documentacion
" Roadmap
@ Tareas de soporte

Funcionalidades no @
contempladas

Seguimiento de uso

IMPORTANCIA

Grdfico 25: Matriz de interaccidn importancia-satisfaccion del servicio de soporte de la herramienta. Fuente: Elaboracidn propia
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5 [IMPLICACIONES PARA LA GESTION

La investigacion propuesta ha dado lugar a unos resultados que han servido para confirmar las
sospechas del director comercial de la empresa, ademas de arrojar luz sobre otros problemas o posibles
soluciones no identificadas hasta el momento. La similitud de las percepciones de los clientes
entrevistados ya dio un indicativo de los principales puntos débiles y puntos fuertes del servicio de
soporte, que fueron confirmados en los resultados de las encuestas.

Dado que no es viable iniciar mejoras en todos los puntos de contacto al mismo tiempo, se han
seleccionado tres areas en las que comenzar a realizar cambios, consideradas las mas criticas y cuyo
impacto sobre la evaluacién global del servicio sera mayor. Por este motivo, se ha decidido proponer
mejoras para las tres interacciones mds importantes y con menor puntuacion: los puntos criticos

marcados en rojo en el Customer Journey Map del apartado anterior.

Asi, se han propuesto planes de accidn para las interacciones relativas al ‘roadmap’, las ‘tareas

de soporte’ y el ‘seguimiento de uso’, que se detallaran en los siguientes apartados.
5.1 ACTUACIONES SOBRE EL ROADMAP

El descontento general de los clientes con respecto al roadmap se debe, principalmente, a que
en la mayoria de los casos no se proporciona o se realizad de manera muy superficial e incompleta. Por
este motivo, la solucion es relativamente sencilla: la incorporacion de un roadmap periddico entre las
actividades del servicio de soporte elevard rapidamente la satisfaccién en este dmbito. La propuesta del
departamento comercial consiste en, a partir del préximo mes de septiembre, organizar una o dos
sesiones anuales (u otra periodicidad en caso de ser necesario) en las que se realice una presentacién

a los clientes de los nuevos desarrollos o nuevos usos que la herramienta incorpore.

Para ello se ha de preparar, para la primera sesién de roadmap, un documento con el contenido
a presentar a los clientes que ha de estar terminado y aprobado por la persona correspondiente para
finales del préximo mes de septiembre. Durante ese mismo mes se convocard a los clientes

correspondientes y se preparara la presentacién, que se realizard a principios del mes de octubre.

. Julio Agosto Septiembre Octubre
Roadmap Dias.
1 2 3 4 5 6 7 8 ] 10 M 12 13 14 15 16

Creacion del Roadmap 4 - | ! | ! ' : ‘ : —

Inicio 0 L

Reunién con responsable 1

Preparacion del documento 40

Aprobacion del documento 0 07 ]
Preparacion de la sesion 20 Py | | R

Preparacion de la presentacion 10

Invitacién de clientes 10

Presentacion 0 L 3

Grdfico 26: Planificacion temporal con respecto al 'roadmap'. Fuente: Elaboracidn propia
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5.2 ACTUACIONES SOBRE LAS TAREAS DE SOPORTE

Las tareas de soporte constituyen el punto mas critico del servicio, tanto en importancia como
en insatisfaccién del cliente. Esto se debe, principalmente, a los tiempos de espera de respuesta y
resolucion que los clientes perciben del equipo técnico asignado. La solucién es simple pero no facil:
incluir en el servicio un equipo de HelpDesk que se encargue de responder a las peticiones y asignarlas

al técnico correspondiente en funcién de su carga, asi como atender a las llamadas de los clientes.

Dado que el equipo de HelpDesk ya existe dentro de la empresa aplicado a otros productos, la
solucion implicaria realizar una formacién sobre esta herramienta particular e incluir el producto entre
las actividades de soporte del equipo. Asimismo, se propone formar al equipo de soporte del producto

en la orientacidn al cliente, para suavizar y mejorar la experiencia del cliente en este dmbito.

Ya que la documentacién inicial de todos los procedimientos para las tareas no es viable, se
propone realizar un proceso iterativo que se inicie preparando los procedimientos para una selecciéon
de las tareas mas recurrentes que el HelpDesk (nivel 1) podra resolver desde que empiece su actividad.
Aquellas tareas que entren y no tengan un procedimiento asignado, se derivaran al nivel 2 y el técnico
gue resuelva la incidencia redactara un documento que registre los pasos realizados para que, en el

futuro, pueda ser utilizado como base para que el HelpDesk resuelva las incidencias similares.

Para poder iniciar el servicio del HelpDesk, serd necesario realizar una medicién de los tiempos
de repuesta y resolucién actuales para determinar el estado del soporte y establecer unos tiempos
adecuados. Ademas, se tendra que ajustar el alcance del soporte: definir el perfil del usuario, los canales

por los que se recibiran las solicitudes o incidencias y las personas responsables del nivel 2.

Agosto Septiembre Octubre

1 2 3 4 8 6 7 8 9 10 11 12
Definicion del alcance 41 P ' ' : . : 0 ~

Inicio 0 &
Medicion del estado 40 m

Definicién del alcance

Tareas de soporte (HelpDesk)

&
Aceptacion del alcance 0
Preparacion del equipe 5 P ——
Puesta en marcha 5
Inicio del servicio HelpDesk 0

Grdfico 27: Planificacion de la creacidn del HelpDesk con respecto a las ‘tareas de soporte’. Fuente: Elaboracidn propia
5.3 ACTUACIONES SOBRE EL SEGUIMIENTO DE USO

Los clientes indicaron durante las entrevistas que el seguimiento de uso de la herramienta es
escaso, ya que la proactividad al ofrecer algun servicio adicional o en la comunicacién con el cliente por
parte del servicio técnico es muy limitada, y la formacion recibida se limita, en el caso de realizarla, a
una formacion al inicio del servicio. Dado que la herramienta evoluciona e incluye nuevas
funcionalidades en las actualizaciones, los clientes se sienten desorientados en el uso de estas nuevas

funciones potencialmente muy utiles por falta de explicacion del uso de éstas.
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De este modo, se propone la instauracién de un calendario de sesiones formativas que se
realicen de manera periddica, tanto presenciales en la sede de la empresa como en formato webinar
para aquellos clientes que no puedan desplazarse para la sesion presencial propuesta o cuando la sesion

formativa sea mas breve y sencilla.

La primera sesidon formativa presencial se ha de preparar para finales de diciembre o principios
de enero, y requerird un disefio de contenido por parte del departamento de desarrollo, asi como una
preparacion comercial de la sesién (seleccion del espacio, preparacion del entorno, etc.).

Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero
Formacion presencial D
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Disefio de la formacion 55 P . - . . - - . - - . |

Inicio 0 ; -

Preparacion del contenido 55 m

Aprobacién del contenido 0 — ’._ —‘
Preparacion de la sesion 35 = " 0 ey

Preparacion de la invitacion 5

Preparacion de la sesion 15

Invitacion de clientes 15

Sesién de formacion 0 <.

Grdfico 28: Planificacion de la formacion presencial con respecto al ‘seguimiento de uso’. Fuente: Elaboracidn propia

En cuanto a la formacién online, seria conveniente espaciarla para que no se solape con las
sesiones de roadmap y formacion presencial, por lo que se estima una fecha para finales de mayo o
principios de junio.

- . Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Formacion online D
1 2 3 4 & 6 7 8 9 10 11 12 13 14 16 16 17 18 19 20

Disefio de la formacion 50 == | ] | | ] ] | ] ] A

Inicio 0 &

Preparacion del contenido 50 '_)ij

Aprobacién del contenid 0 [ . [T 5

probacién del contenido QLj

Preparacion de la sesion 35 | : " |

Preparacion de la invitacion 5

Preparacion de la sesion 15

Invitacion de clientes 15

Sesion de formacion 0 <

Grdfico 29: Planificacion de la formacion online con respecto al ‘sequimiento de uso’. Fuente: Elaboracion propia
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6 CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

El presente Trabajo de Fin de Master ha sido llevado a cabo de manera satisfactoria, tanto para
la alumna como para la empresa en el que se realiza. El analisis ha demostrado ser util y exhaustivo, y
sus resultados han servido para elaborar un plan de accién en las actividades empresariales con el fin
de mejorar la calidad del servicio. Sin embargo, el proyecto tiene sus limitaciones: la fecha de entrega
fijada de este proyecto y el alcance del mismo impedirdn realizar un seguimiento de las acciones
tomadas para comprobar su efectividad. Por otra parte, hay otras herramientas y analisis que se han
considerado interesantes como futuros desarrollos e investigaciones pero que no son abarcables dentro

del marco de este trabajo.

Dentro de esta seccion se ha incluido una revisién de los objetivos planteados al inicio,
valorando el grado de cumplimiento de éstos, asi como una breve introduccién de los conceptos que
seria interesante desarrollar en el futuro. Asimismo, durante la realizacién del andlisis se ha llegado a

una serie de observaciones que se considera interesante remarcar.
6.1 REVISION DE OBJETIVOS

Al inicio de este documento se planted una serie de objetivos que determinarian el éxito del
trabajo realizado. A continuacién, se recuerdan dichos objetivos y se realiza una breve valoracién
personal de hasta qué punto han sido completados de manera satisfactoria, si se podria ampliar o
mejorar en alguno de los puntos vy, finalmente, un pequefio comentario global sobre la resolucion del

proyecto.
6.1.1 Valoracion de los objetivos

v" Obtener una imagen acorde a la realidad del itinerario del cliente en el servicio estudiado
durante la realizacién del proyecto.

Durante la fase inicial del proyecto, se propuso un esbozo del itinerario que la empresa y el
cliente siguen en conjunto desde la perspectiva interna de la compafiia. Para ello, se reunié tanto al
departamento comercial (responsable de este proyecto) como a los responsables del servicio en si, para
ofrecer una vision real del equipo que otorga el servicio de soporte para la herramienta estudiada. Asi,
se llegd a una version simplificada agrupando los puntos redundantes o que pudieran ser evaluados de

manera conjunta y equivalente.

No obstante, y de manera intencionada, se incluyé un punto de interaccion que actualmente
no se realiza en la empresa o se lleva a cabo de manera muy superficial: el roadmap. Esto se vio reflejado
en las entrevistas: los tres clientes estudiados apuntaron la ausencia de este momento de la verdad en
el servicio que la empresa le otorga. Del mismo modo, se hizo hincapié que para varios clientes el
proceso de aceptacion de la oferta y el contrato son practicamente equivalentes, y en muchos casos el

contrato se formalizaba directamente con la aceptacion de la oferta.

Con todo, se considera que de manera global el itinerario es acorde a la realidad, ya que se

pretende implementar una mejor presentacion del roadmap a corto plazo. En cuanto a la coincidencia
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del contrato con la aceptacién de la oferta, ha de tenerse en cuenta que los tres casos estudiados son
clientes un poco particulares en cuanto a la entrega del servicio, elegidos precisamente por su
diversidad. Se puede confirmar esta adecuacion del itinerario con los resultados de la encuesta, que
permite no puntuar aquellos momentos de la verdad no aplicables al servicio entregado, y para la que
se han respondido en casi todos los casos el total de las preguntas.

v' Disefiar una forma de evaluacién del servicio que incluya la perspectiva del cliente y
contribuya en la priorizacién de las dreas a mejorar una vez acabado el proceso.

En este caso, la respuesta es clara: la intervencidn total de los clientes en el establecimiento de
los drivers de satisfaccion mediante las entrevistas realizadas, y la metodologia de puntuacion
ponderada por importancia proporcionan una vision del cliente y una contribucion en la priorizacién de
las mejoras sin precedentes dentro de la empresa. Por supuesto, siempre hay espacio para optimizar el
proceso de adquisicion de dicha perspectiva externa. Las entrevistas proporcionan una visién muy
completa y personal del cliente, pero requieren un esfuerzo por ambas partes que impiden una
actualizacion constante de la informacién obtenida. Pese a ello, para el alcance del proyecto y como
punto de partida de una cultura de orientacién al cliente, se ha obtenido una informacién de gran valia
y utilidad.

v" Desarrollar un plan de accién empresarial que incorpore la informacién obtenida y las
conclusiones extraidas de la evaluacidn y priorizacién por parte de los clientes.

Pese a que no sera posible comprobar la validez de las actuaciones por estar fuera del alcance
del proyecto, si que se ha desarrollado un plan de accién incluyendo la informacién y las observaciones
realizadas durante el analisis, centrado en tres areas con amplio margen de mejora y que se han

considerado como aquellas que mayor impacto tendran en la evaluacién global del servicio de soporte.

Esta planificacion se desea implementar a corto plazo para recibir resultados lo antes posible,
pero se pretende ampliar las acciones en el futuro para, poco a poco, aumentar el nivel de satisfaccion
en todas aquellas interacciones que se han evaluado negativamente. En este caso, es posible que se
requiera una segunda ronda de evaluaciones para comprobar el nivel de satisfaccién que las primeras
actuaciones han conseguido y considerar si la inversién estd justificada, asi como las intervenciones que

deberdn realizarse a continuacién en funcion de la nueva priorizacion.
6.1.2 Valoracion global

En general, el trabajo realizado ha cumplido los objetivos planteados inicialmente con un nivel
de satisfaccidon considerablemente alto. El proceso, pese a tratarse de una primera toma de contacto
para un proyecto mayor que se lleve a cabo en todos los servicios que entrega la empresa, se ha llevado
a cabo con relativa facilidad y sin mucho obstaculos o errores. Al estar ya iniciado un segundo analisis
en otro de los servicios de la empresa (en este caso, el de seguridad gestionada), se puede realizar una

comparacion de las partes del proceso que se estdn realizando de manera diferente u optimizada.

La mayor diferencia entre el estudio preliminar y el segundo andlisis realizado es el marco

temporal: al entender mejor el proceso de creacion del itinerario se ha acortado el tiempo de trazado
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enormemente. Del mismo modo, se han incorporado los conocimientos contrastados con los clientes
en cuanto a los drivers de satisfaccion para aquellos momentos de la verdad que son iguales o

equivalentes (el proceso de oferta y contrato, el seguimiento comercial y la facturacién, por ejemplo).

Por otra parte, podria argumentarse que las entrevistas realizadas en profundidad a los clientes
seleccionados serfa un indicativo suficiente del estado del servicio: las encuestas han variado
ligeramente el resultado, pero la valoracion es mucho mas superficial. Ademas, suponen un esfuerzoy
un tiempo de espera mayor para obtener las encuestas respondidas, y algunas respuestas no han sido
validas. Al ser una empresa que entrega servicios B2B (es decir, servicios a empresas), el nimero de
clientes para cada servicio es bastante reducido en comparacién a las empresas de servicios B2C
(servicios a clientes particulares). Por tanto, una muestra de tres o cuatro clientes que representen
suficiente diversidad de un total de alrededor de diez a veinte empresas que contratan el servicio es
suficientemente significativa: representa entre un 15% y un 40% de los clientes. Ademads, se trata de
una revisién exhaustiva del servicio con comunicacion bilateral que proporciona mas informacién que
una encuesta global ya construida previamente. Pese a ello, las encuestas podrian utilizarse como

confirmacion de la efectividad de las medidas tomadas en el futuro.
6.2 LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Pese a que el desarrollo del andlisis ha sido satisfactorio y sus resultados se estan utilizando
para mejorar los procesos empresariales, se ha de hacer hincapié en las limitaciones, tanto en el

desarrollo del presente Trabajo de Fin de Mdaster como en la aplicacion real en la empresa.

Tal y como se ha observado con anterioridad, las entrevistas son una forma muy directa y
efectiva de obtener informacidn, pero requieren un esfuerzo por parte de cliente y empresa que impide
que se realicen de manera periddica: se trata de un mecanismo intrusivo para obtener la informacién.
Seria conveniente en un futuro investigar como obtener dicha informacién reduciendo la interaccion al
minimo y, en la medida de lo posible, automatizar la recopilacién de datos relevantes. Asi, seria una
opcién que considerar la realizacién de un analisis de qué informacién se puede registrar de las
interacciones sin intervencion manual, y en qué medida se puede correlacionar esa informacién con los
drivers propuestos. Por otra parte, también podria ser Util establecer un canal de comunicacién para
que el cliente pueda enviar sus quejas, sugerencias o peticiones, facilitando asi la realimentacién desde

el cliente.

En cuanto a la informacién obtenida, es importante tener en cuenta que se trata de las
experiencias subjetivas del cliente y, como tal, es facilmente influenciable por distintos factores como
el humor en el que se encuentra el cliente entrevistado, la habilidad del entrevistador o que la
experiencia particular de la persona entrevistada no se corresponda con el resto de los usuarios de la
herramienta dentro del servicio. Del mismo modo, la interpretacion personal de lo que cada
caracteristica de la satisfaccion representa puede dar lugar a equivocos, pese a enviarse o presentarse

la informacién de manera detallada.
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Por otra parte, seria interesante comprobar los resultados de los planes de accién en el plazo
de un afio para evaluar hasta qué punto han sido implementados y cudl ha sido su efectividad a la hora
de subsanar los problemas encontrados durante el analisis. Sin embargo, queda fuera del alcance de
este Trabajo de Fin de Master por una cuestién de plazos de entrega. Por el mismo motivo, se ha incluido
en los anexos el analisis de un segundo servicio (en este caso, seguridad gestionada) que no ha sido
finalizado a tiempo para la entrega de este documento, pero que se ha considerado importante incluir
el progreso realizado como prueba de que el estudio preliminar ha servido como base para la

implementacion de este procedimiento en los procesos empresariales.

Como futuras ampliaciones de este proyecto, se propone la realizacién de un blueprinting de
los servicios entregados, ya que el desglose del servicio en actividades es el primer paso del proceso.
Zeithalm & Bitner (2000) definen este método como una imagen o mapa que representa de manera
precisa el sistema de servicios para que las personas implicadas en proporcionar dichos servicios puedan
entenderlo y tratarlo con objetividad independientemente de su punto de vista individual o su rol. Asi,
se diferencia del mapa del itinerario que se ha generado en este proyecto en la divisién de acciones en
areas de accidn. Se consideran cuatro lineas de division: las lineas de interaccidn, visibilidad, interaccidn
interna e implementacion. FlieR & Kleinaltenkamp (2004) dividen el proceso de generacion del

blueprinting en tres etapas:

Tercera etapa: introduccion de las nuevas ‘lineas’

. . . N Linea de inte- i ]

Linea de intera- Linea de visibili- . . Linea de imple-
. raccion interna: .

ccion: Separa las dad: separa las | . mentacion: separa
acciones del acciones front- separa fas acclones lzs actividades de

cliente de as del office de las back- back-office de las soparte de las acti-

proveadar office actividades de vidades de gestion
soporte

Segunda etapa: visualizacion de la estructura organizativa

hostrar |z estructura a los diferentes departamentos y empleados gue realizan las tareas y acciones en el
procesa del servicio

Mejorar la coordinacion y cooperacion interna = traves de la identificacion de acciones repetidas, acciones
particularmente costosas, trampas para |z coordinacian interna, mostrando fuentes de costes
transaccionales...

Primera etapa: combinacion de las visiones del cliente y del proveedor

Identificar los puntos de contac-
to con el diente desde el inicio
hastz el finzl

Introduccién de |z linez de Afadir informacion temporal y
vizibilidad de coste

Incrementar la efectividad y la eficiencia integrando sl clients, aislando puntos de fallo, estableciendo marcos
temporales, formando empleados, modificando procesos, creando nuevaos servicios...

Grdfico 30: Etapas del proceso de blueprinting. Fuente: Elaboracicn propia basada en Flief y Kleinaltenkamp (2004)
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Asi, se puede equiparar el desarrollo de este Trabajo de Fin de Mdster con la primera fase de la
generacion del blueprinting: la identificacidén de interacciones empresa-cliente es uno de los primeros
casos, y permite incrementar la efectividad vy la eficiencia de los procesos aplicando distintas acciones
como la integracion del cliente (actividad realizada durante las encuestas) o la formacion de empleados

(accion propuesta para mejorar el servicio de soporte).
6.3  OBSERVACIONES FINALES

Durante la realizacion del proceso se han observado ciertos detalles a tener en cuenta para
futuros analisis. En particular, se ha detectado una diferencia entre las valoraciones recibidas en las
entrevistas y aquellas que se obtuvieron a partir de las encuestas: el andlisis profundo del servicio con
el cliente estableciendo en didlogo ha dado lugar a un efecto ‘pafio de lagrimas’ que ha dado lugar a
valoraciones mds negativas al profundizar en los errores que la empresa comete en las interacciones.
Sin embargo, los comentarios y las propuestas recibidas de estos estudios de caso han sido mucho mas
orientadas a la mejoray no tanto a la critica, por lo que la puntuacién general negativa no se ha de tener
en cuenta como una valoracién real de la satisfaccion de estos clientes. Es mas, observando las
encuestas de satisfaccidn tradicionales, estos clientes presentan un nivel de satisfaccién de mas de 4

sobre 5.

En cuanto a la elaboracién de las encuestas, se ha llegado a la conclusién de que Google Forms
no es la herramienta adecuada para una encuesta de estas caracteristicas, ya que las limitaciones de
esta herramienta hacen que el cuestionario sea largo, engorroso y pesado. Asi, para futuros andlisis se
plantea la creacién de una encuesta creada a medida mediante programacion web y que proporcione
una visualizacién mds atractiva y una perspectiva global de las preguntas. Ademas, se valora limitar las
preguntas a dos drivers por momento de la verdad, para simplificar ain mas la encuesta. De este modo,
se utilizarian las entrevistas para obtener la informacién que sirva para elaborar los planes de accién y
las encuestas como una manera de confirmar que la direccion tomada es adecuada y comprobar los

efectos de los planes de accidn en el futuro.

Para finalizar, a titulo personal la alumna considera que el trabajo realizado ha sido fructifero,
util y altamente enriquecedor para su futuro laboral. Este proyecto ha permitido el aprendizaje y uso
de diversas herramientas empresariales, ha otorgado ciertos conocimientos de planificacién de
proyectos y ha supuesto una oportunidad para tratar con clientes y empleados en un entorno de

servicios B2B.
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7 PRESUPUESTO Y PLANIFICACION

El presupuesto del proyecto se ha dividido en dos partes: la primera corresponde al trabajo

realizado hasta ahora incluyendo las reuniones, analisis y redaccion de documentos y propuestas; la

segunda incluye la prevision temporal y de costes de la implementacion de las acciones propuestas

durante el desarrollo de este proyecto. En cualquier caso, se ha limitado la estimacion de horas y coste

exclusivamente a las actividades empresariales, excluyendo el tiempo de redaccién de la presente

memoria y la investigacion tedrica que se incluye al inicio del documento.

7.1 PRESUPUESTO DEL ANALISIS

A continuacion, se incluye un resumen de las horas destinadas a reuniones, visitas a clientes,

redaccion de documentos y andlisis de datos llevada a cabo por las personas involucradas en el

proyecto, asi como un diagrama de barras con la distribucién temporal de estas actividades.

. . Subdirectora Director Director Director de .
Actividad Comercial A comercial Comercial Desarrollo Gestidn Comercial B TOTAL
(1) Planificacién del proyecto 1 1 3 0 0 0 5
(2.1) Reunidn andlisis de soporte 2 2 3 2 2 0 11
(2.2) Reunidn analisis de drivers 2 2 2 0 0 0 6
(2.2) Preparacién de documentos internos 5 0 1 0 0 0 6
(2.3) Preparacion de visitas 1 2 0 0 0 0 3
(2.3) Visita Cliente A 2 2 0 0 0 0 4
(2.3) Visitas Cliente B 3 3 0 0 0 0 6
(2.3) Visita Cliente C 2 2 0 0 0 0 4
(2.4) Preparacion y envio de encuesta 10 3 0 0 0 14 27
(2.4) Andlisis de resultados 10 1 1 0 0 0 12
(3) Propuestas de planes de accién 4 3 2 0 0 0 9
(3) Reunién planes de accién 5 2 2 2 0 0 11
Tabla 22: Estimacion horaria de las actividades realizadas. Fuente: Elaboracion propia

N° Tarea Duracién Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul

1 Inicio y planificacion 5 -

2.1 Andlisis del servicio 11 -

2.2  Analisis de los drivers 12 - -l

2.3 Revision con clientes 17 _

2.4  Encuestay andlisis de resultados 39

3 Planes de accion 20

Grdfico 31: Diagrama de barras de la distribucion temporal del proyecto de andlisis (duracidn en horas en base a la tabla anterior). Fuente:

Elaboracion propia
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Asimismo, con la informacién proporcionada por la direccién de la empresa, se ha realizado una

estimacién de coste horario para cada empleado involucrado, de modo que el precio total para esta

parte del proyecto queda de la siguiente manera:

Estimacin coman_Sitenen  Dietel T St Bt ® comeas | o
Total de horas por empleado (h) 47 23 14 4 2 14 104 h
Estimacién de coste horario (€/hora) 25 40 55 55 55 25
Coste por empleado (£) 1175 920 770 220 110 350 3545 €

Tabla 23: Coste del proyecto de andlisis basado en el esfuerzo horario. Fuente: Elaboracidn propia

7.2 PRESUPUESTO DE LOS PLANES DE ACCION

Una vez estimado el coste del andlisis realizado hasta el momento, es relevante estimar el coste

de la aplicacion de los planes propuestos para la mejora del servicio de soporte. A continuacion, se

incluye una tabla con la estimacién horaria para cada actividad a realizar por las personas implicadas en

los planes propuestos.

Actividad o ot tewy  oee | ow
(1) Acciones relativas al Roadmap 15 1 1 43 0 0 60
(2.1) Formacion presencial 20 2 1 0 40 0 63
(2.2) Formacion online 20 2 1 20 28 0 71
(3.1) Recopilacién de datos para el HelpDesk 0 0 1 15 15 5 36
(3.2) Preparacioén del HelpDesk (alcance) 0 0 2 10 10 5 27
(3.3) Puesta en marcha del HelpDesk 0 0 2 5 5 10 22

Tabla 24: Estimacidn horaria de las actividades a realizar. Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta la planificacién expuesta en el apartado de implicaciones para la gestion,

el diagrama de barras de los planes de accidén queda de la siguiente manera:

N° Tarea

1 Roadmap

2.1 Formacion presencial

2.2 Formacion online

31 Recopilacion de datos para
- el HelpDesk

39 Preparacion del HelpDesk
< (alcance)

Puesta en marcha del

33 HelpDesk

Duracion [l

Ago

Sep

Oct

o

63

71

.

27

22

Nov

Dic

Ene Feb

Mar

Abr

May

Jun

Grdfico 32: Diagrama de barras de la distribucion temporal de los planes de accion (duracidn en horas en base a la tabla anterior). Fuente:

Elaboracion propia
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Del mismo modo, con la informacién proporcionada por la empresa, se ha realizado una

estimacién del coste de los planes de accion propuestos en funcion del esfuerzo horario y del coste por

hora de los empleados implicados.

Estimacion comarcsl__Comercal __eswrolo___Téomooh __ Téenta __ wplotsaon | T
Total de horas por empleado (h) 55 5 8 93 98 20 279 h
Estimacion de coste horario (€/hora) 40 55 55 45 45 40
Coste por empleado (€) 2200 275 440 4185 4410 800 12310 €

Tabla 25: Coste de los planes de accion basado en el esfuerzo horario. Fuente: Elaboracidn propia
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ANEXOS
ANEXO 1. IDENTIFICACION DE MOMENTOS DE LA VERDAD EN EL SERVICIO DE SEGURIDAD GESTIONADA

Siguiendo el mismo proceso que para el servicio del estudio preliminar, se llegd al siguiente
mapa de momentos de la verdad para un segundo servicio entregado por la empresa, en este caso el
de seguridad gestionada.

REVISION DEL .
CONTRATO PRESENTACION
FACTURA
INFORME DEL OFERTA Y
SERVICIO Y CONTRATO
SEGUIMIENTO

pg ESE:TEISOJGI:QD[?EY SEGUIMIENTO
INCIDENTES SEGURIDAD COMERCIAL

GESTIONADA

GESTION DE

EVENTOS KICK OFF

INICIO DEL
SERVICIO

ACCESO A
HERRA- ENVIO SONDA
MIENTAS

Grdfico Anexo 1: Itinerario del cliente con sus correspondientes momentos de la verdad para el servicio de seguridad gestionada. Fuente:
Elaboracion propia
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ANEXO 2. ESTABLECIMIENTO DE DRIVERS PARA EL SERVICIO DE SEGURIDAD GESTIONADA

En el segundo servicio estudiado, se propusieron los siguientes drivers para cada momento de

la verdad identificado:

PRESENTACION

DEMO

OFERTAY
CONTRATO

SEGUIMIENTO

COMERCIAL RICKOFE

* Claridad exposicion

*Conocimiento
técnico

* Materiales adecua-
dos

* Especifica y concisa

* Puntualidad

* Flexibilidad

PLAN DE

IMPLANTACION

*Claro

# Adecuado

s Entrega de docu-
mentos

* Recursos adecua-
dos

# Calidad técnica

GESTION DE

EVENTOS

sTiempe de res-
puesta

s Tiempe de resolu-
cign

*Calidad técnica de
gestion

* Accesibilidad a téc-
nicos para aclara-
ciones

* Atencién peticio-
nes adecuada

* Puesta en escena

* Impacto y atractivo

# Especifica

* Presentacién de las
oficinas

» Calidad ténica

» Duracion concreta
y adecuada

o Uil

*Clara

ENVIO SONDA

sTiempo de envio
adecuado

s Correcta prepara-
cidn

s Informacion del es-
tado del avance
adecuado

PROCESADO Y
GESTION DE
INCIDENTES

* Notificacién

* Equipo contencion
(RRHH)

e Calidad de las solu-
ciones

sTiempo de res-
puesta

» Accesibilidad con-
tacto

* Alcance de la solu-
cién adecuado
*Precio adecuado

* Adaptabilidad de la
solucién

P.E.M. DEL

SERVICIO

# Facilidad de inicio

sTiempo adecuado

# Inversion del tiem-
po del cliente ade-
cuado

»Sencillez instala-
cién de fuentes

* Parametrizacidn en
linea con sus obje-
tivos

INFORME DEL
SERVICIO Y
SEGUIMIENTO

s Estética

sTiempo de recep-
cidn

* Flexibilidad

#Calidad de las pro-
puestas de mejora

*Escucha activa s Adecuada presen-

e Trato empético tacion, alcance y

sConocimiento téc- personal

nico #Claridad en docu-
mentacion

* Acompafiamiento
comercial
» Proactividad que

sFacilidad de con-
tacto

#Tiempo de arran-

ACCESO A
HERRAMIENTAS

INICIO DEL

SERVICIO

*Rapidez de acceso
¢ Acceso completo

#Tiempo de implan-
tacion desde el kick

eCalidad del Cuadro off

de Mando * Notificacion de
eFlexibilidad  adap- arrangue adecuada
tacion del Cuadro

de Mando

FACTURA REVISION DEL

CONTRATO

sPorcentaje de erro- s Propuesta de cam-

res bios

sCanales de reso- s Negociacidn de tér-
lucion de probl- minos
mas * Precio adecuado

Grdfico Anexo 2: Drivers propuestos para cada momento de la verdad del servicio de Seguridad Gestionada. Fuente: Elaboracién propia

e Presentacion:

o Claridad de la exposicion
Conocimiento técnico
Materiales adecuados
Especifica y concisa
Puntualidad

Flexibilidad

O O O O O
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e Demo:

Puesta en escena

Impactante y atractiva
Especifica

Presentacion de las oficinas
Calidad técnica

Duracion concreta y adecuada
Util

o Clara

O O O O O O O

e Ofertay contrato:
o Alcance de la solucién adecuado
o Precio adecuado
o Adaptabilidad de la solucion
e Seguimiento comercial:
o Escucha activa
Trato empdtico
Conocimiento técnico

Acompafiamiento comercial

O O O O

Proactividad
o Facilidad de contacto
e Kick Off:
o Adecuada presentacion, alcance y personal
o Claridad en documentacion
o Tiempo de arranque

e Plan de implantacion:

o Claro
o Adecuado
o Entrega de documentos

o Recursos adecuados

o Calidad técnica
e Envio de la sonda:

o Tiempo de envio adecuado

o Correcta preparacion

o Informacion del estado de avance adecuado
e Puesta en marcha del servicio:

o Facilidad de inicio

o Tiempo adecuado

o Inversidn del tiempo del cliente adecuado

o

Sencillez de la instalacidn de fuentes
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o Parametrizacion en linea con los objetivos del cliente

Acceso a herramientas:
o Rapidez de acceso
o Acceso completo
o Calidad del Cuadro de Mando
o Flexibilidad de adaptacion del Cuadro de Mando

Inicio del servicio:

o Tiempo de implantacion desde el kick off
o Notificacion de arranque adecuada

Gestion de eventos:

o Tiempo de respuesta

o Tiempo de resolucion
o Calidad técnica de la gestion
o Accesibilidad a técnicos para aclaraciones

o Atencion de peticiones adecuada

Procesado y gestién de incidentes:
o Notificacion
o Equipo de contencidon (RRHH)
o Calidad de las soluciones
o Tiempo de respuesta

o Accesibilidad de contacto

Informe del servicio y seguimiento:
o Estética
o Tiempo de recepcion
o Flexibilidad

o Calidad de las propuestas de mejora

Factura:
o Porcentaje de errores
o Canales de resolucion de problemas

Revision del contrato:

o Propuesta de cambios
o Negociacion de términos

o Precio adecuado
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