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1 RESUMEN EJECUTIVO

Anualmente la Superintendencia de Electricidad y Combustibles entrega todos los
afios el ranking de Calidad de Servicio de las Empresas de Distribucion Eléctrica. En este
contexto, Chilquinta Energia S.A., distribuidora eléctrica de la 52 regidn, no ha querido
quedarse atras y en ese aspecto ha asumido el desafio de ser una Empresa lider en servicio

y cercania a sus clientes.

Uno de aquellos servicios tiene que ver con el Servicio Atencién Emergencias que
presta Chilquinta Energia S.A. el cual serd motivo de estudio y analisis en busqueda de la
propuesta estratégica de Valor para mejorar el nivel de Satisfaccion de los clientes de este
servicio. Estamos hablando de posicionar la marca Chilquinta, para ello debemos
enfocarnos en nuestros consumidores creando Valor sobre el servicio que les entregamos si

gueremos mantener con ellos una relacion rentable de largo plazo.

A través del Modelo de Gestion de Satisfaccion de Clientes con el Servicio
(Jerarquia de Valor) y los resultados de una encuesta habiendo aplicado la Metodologia de
Medicion de Experiencia del Cliente para medir el desempefio a la interaccion (modelo
EFA) se pudo determinar aquella variable que mas explicaba la Satisfaccion (Valor del

Servicio) de los clientes de Chilquinta con el Servicio Atencion Emergencias.

La variable Facilidad (en el contacto telefonico y tiempo de arribo del movil) fue
quien resultd ser la peor evaluada por la gente que se contactd con nuestro Servicio
Atencion Emergencias. Por ende, es la que explica mas a la Satisfaccion, ésta es la que mas

la afecta (asumiendo relacion lineal) por ende es la variable que mas se relaciona.
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Se trabaja entonces en la elaboracion de una propuesta estratégica que sea capaz de
recoger todas las inquietudes de nuestros clientes en pos de mejorar y afectar la Facilidad.
Debemos ser capaces de construir una mejor experiencia de corte para nuestros clientes
realizando el reforzamiento de nuestro Plan de Desborde Atencidn Telefdnica, Talleres de
Involucramiento con el personal de contacto, la Creacién de Nuevas Instancias de
Comunicacion e Incentivando a ser una Empresa Proactiva Comunicacionalmente con el

Cliente.
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2 INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas de servicios dedican gran parte de su tiempo y presupuesto
en elaborar estrategias para satisfacer las necesidades de sus clientes, de esta forma
aseguran su permanencia en el mercado y se consolidan como empresas que se preocupan
por el bienestar de sus clientes, méas adn, en el caso de las distribuidoras eléctricas en donde
el ente regulador la Superintendencia de Electricidad y Combustibles SEC mide
anualmente la calidad de servicio brindado acorde a la legislacion vigente y estandares

establecidos en ésta.

Con dicha premisa, la distribuidora eléctrica de la quinta region Chilquinta Energia
S.A., en su constante busqueda por el mejoramiento de la Calidad del Servicio ha decidido
realizar una investigacion, cuyo principal objetivo es “Identificar aquellas variables que
afectan a la satisfaccion del cliente en el Servicio Atencidon de Emergencias de Chilquinta
con el propdsito de entregar enfoques y metodologias para hacer una gestion sobre el

servicio que se entrega a los clientes”.

Para desarrollar este trabajo es necesario recabar informacion tedrica, en este caso
respecto a la Gestion de Satisfaccion de Clientes con el Servicio, la cual servird como guia

para desarrollar el estudio aplicado.

Mediante los resultados de la aplicacion de una encuesta a los clientes del Servicio
Atencion de Emergencias buscaremos identificar a través de un analisis exploratorio de los
datos la o las variables que explican la satisfaccion de los clientes con el Servicio y
finalmente en el Ultimo capitulo se entregan la propuesta estratégica a seguir para cumplir

con los objetivos planteados en el estudio.
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Identificar aquellas variables que afectan a la satisfaccion del cliente en el Servicio
Atencion de Emergencias de Chilquinta con el propoésito de entregar enfoques y propuestas
para hacer una gestion sobre el servicio que se entrega a los clientes, y de esta forma

acercarse al actual desafio de ser una Empresa lider en servicio y cercania a sus clientes.

3.2  Objetivos Especificos

Comprender de manera mas profunda la perspectiva de los clientes en su relacion

con el negocio.

e Conceptualizar y definir el propdsito y la propuesta de valor para el cliente del
servicio a gestionar a través del Modelo Jerarquia de Valor.

e Determinar la variable que méas se relaciona, que mas explica a la Satisfaccion
(Valor del Servicio) en los momentos de verdad o encuentro del Servicio Atencién
Emergencia desde tres dimensiones: Emocional, Operacional y Funcional.

e Elaborar una propuesta estratégica que permita mejorar el desempefio del servicio

con foco en el cliente e implementar su mejora continua.
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4 ALCANCE

4.1 Justificacién del Tema

En diciembre de cada afio, la Superintendencia de Electricidad y Combustibles SEC
prepara un ordenamiento de todas las empresas concesionarias de servicio publico de
distribucion, en funcion de la calidad de servicio entregado: el Ranking de Calidad de

Servicio de las Empresas Eléctricas.

Las compafias son anualmente calificadas segin su desempefio, tanto por la
satisfaccion de los usuarios, el nivel de reclamos y el indice de continuidad de sus
alimentadores. Segun estas notas, las empresas de servicio eléctrico pueden evaluar el

rendimiento de sus sistemas.

Un aspecto importante tiene que ver con el nivel de satisfaccion del consumidor,
percepcidn de los clientes en cuanto a la calidad de prestacién de servicio de las empresas

concesionarias de servicio publico de distribucion de energia eléctrica.

En Chile, segun el D.F.L. N° 4/20.018, de 2006, del Ministerio de Economia,
Fomento y Reconstruccién, y el D.S. N° 327/97 de 1997, del Ministerio de Mineria,
establecen que las concesionarias deberan efectuar a su costa, una vez al afio, y en la
oportunidad que determine la Superintendencia, una encuesta representativa a clientes de su
concesién, en la que éstos calificaran la calidad del servicio recibido. Dicha encuesta se
referira a los aspectos de calidad de servicio que se indiquen en este reglamento y a

cualquier otro que sefiale la Superintendencia.
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Lo anterior en el marco de la reglamentacion de la calidad de servicio actualmente

en vigencia en nuestro pais.

La entrada en vigencia de la nueva legislacion eléctrica, establecio la definicion de
esta Encuesta de Calidad de Servicio como pardmetro cuantificable ocasionando un
aumento en las exigencias técnicas, asi como también hace necesaria una revision de las
estrategias de inversion en equipos y redes que empresas deben enfrentar para mejorar y

mantener niveles aceptables y reglamentados de calidad de servicio.

Asi pues, se pueden establecer criterios a modo de optimizar los recursos
disponibles de una red de distribucidn de energia eléctrica en funcion de las exigencias por

mejores servicios que mejor satisfacen las necesidades de cada cliente.

4.2 ANTECEDENTES - Resefia Marco Actual - Conceptos Generales

Histéricamente las empresas de distribucion eléctricas (y el sector eléctrico en su
totalidad) han sido remuneradas segun los costos del servicio. Ese mecanismo de
remuneracién reconoce la totalidad de las inversiones realizadas en el sistema eléctrico y
remunera esas inversiones con la tasa considerada en la regulacion. Toda la eficiencia o
deficiencia de la empresa es traspasada al consumidor en la forma de tarifa. ElI nuevo
paradigma de regulacion del sector eléctrico considera una separacion clara de las
actividades del sector y mecanismos diferenciados de remuneracion para las actividades
competitivas y monopdlicas. Al nivel de generacion y comercializacion, se impulsa la
competencia y los precios resultan del equilibrio entre oferta y demanda. La distribucion se

remunera a traves de un mecanismo de limitacion de precios/ingresos, donde un
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precio/ingreso méximo llamado base es reconocido y autorizado por un periodo de algunos
afios durante el cual una formula de indexacion es usada para adecuar la tarifa a los
cambios en los costos de las distribuidoras. En la practica ese modelo regulativo ha
demostrado ser motivador de la reduccion de costos, pero esa disminucién de costos afecta

seriamente la calidad de los servicios eléctricos.

La regulacién para los sistemas de distribucion se basa en la premisa de que el
servicio por ser una actividad de naturaleza monopdlica debe ser regulada, por esto una
apropiada regulacion debe controlar los ingresos de las distribuidoras de manera que cubran
todos sus costos de operacion y mantenimiento sin despreocupar la calidad del servicio
ofrecido, para esto debe incentivar la eficiencia en los procesos, de manera que este sistema
tarifario sea un reflejo de la calidad de servicio exigida, por esto la calidad del servicio
suministrado debiera también incidir directamente en los ingresos de la distribuidora, a
modo de establecer un mecanismo natural de regulacion para la calidad del servicio

ofrecido a los clientes.

Existe entonces, por un lado, la creciente necesidad de mejorar la calidad del
servicio eléctrico, motivada por la presencia de equipos y sistemas mas sensibles a las
perturbaciones e interrupciones. Por otro lado, los cambios regulativos propuestos por la
autoridad toman una gran importancia ya que justifican y dan un beneficio adicional a las
inversiones que se deban realizar para mejorar y mantener niveles aceptables y

reglamentados de calidad de servicio.
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4.2.1 Calidad de Servicio

Calidad de servicio en sistemas eléctricos es el conjunto de atributos y propiedades,
técnicas y no técnicas, que definen las condiciones bajo las cuales las actividades del sector
eléctrico deben ser desarrolladas. La calidad es compleja y dificil de cuantificar, sin
embargo, con base en indices que miden determinados atributos, relacionados con: la
continuidad de servicio, las fluctuaciones de voltaje (parpadeo, por ejemplo), el contenido
arménico de las formas de onda de voltaje y corriente y las variaciones de frecuencia, se
puede establecer un marco que defina el nivel de calidad de servicio de un determinado

sistema.

Generalmente se trata la calidad de servicio como una caracteristica inherente al
segmento de distribucion, ello debido al rol que cumple en la entrega del suministro al

cliente final.

La problematica “calidad de servicio” (C.S.) en sistemas eléctricos de distribucion
no es nueva, pero los cambios regulativos en el sector eléctrico chileno y en el mundo

hacen que su importancia sea hoy mayor.

La calidad es hoy una preocupacion de todos los agentes del sector: los clientes
manifiestan sensibilidad y demandan mejores niveles de C.S.; los fabricantes de
equipamientos precisan de normas que limiten las perturbaciones en las redes y que
especifiquen los niveles de inmunidad de los equipamientos que fabrican; las empresas
distribuidoras necesitan sefiales para invertir en operacion, mantencion y C.S., ademas

requieren medidas de control de los clientes perturbadores; la regulacion a traves de la
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reglamentacion debe definir las reglas y limites, que posibiliten un nivel adecuado de C.S.

(ver Figura 1).

Distribuidores: Regulacidn: Clientes:

Deciden: - Reglas - Manifiestan

- Inversiones - Limites sensibilidad

-  Dperacién - Demandan derechos

- Mantencidan

) &/
7 N\

l

CALIDAD DE SERVICIO

Competencia: Fabricantes:
- Condiciones de C.5 - Eqguipamientos
- Precio can inmunidad

Figura 1: La calidad de servicio y los agentes.

En los ultimos afios, la Calidad de Servicio Eléctrico se ha transformado en un tema
de gran relevancia, tanto como para las empresas proveedoras de electricidad como para los
consumidores o usuarios finales de este servicio, dada la diversidad de aspectos técnicos y

comerciales involucrados en el suministro.

La norma NCh 2000/1, define calidad como el conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio, que le confiere la aptitud para satisfacer

necesidades expresas o implicitas.

De acuerdo al articulo 222° del D.S. N° 327/97, Reglamento de la Ley General de
Servicios Eléctricos, del Ministerio de Mineria, la calidad de servicio es el conjunto de

propiedades y estandares normales que, conforme a la ley y el reglamento, son inherentes a
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la actividad de distribucion de electricidad concesionada, y constituyen las condiciones bajo

las cuales dicha actividad debe desarrollarse.

La calidad de servicio incluye, entre otros, los siguientes pardmetros:

a)
b)

d)

f)

9)

h)

Las normas y condiciones que establezcan los decretos de concesion;

La seguridad de las instalaciones y de su operacion, y el mantenimiento de las
mismas;

La satisfaccion oportuna de las solicitudes de servicio, en los términos y condiciones
establecidos en este reglamento;

La correcta medicidn y facturacion de los servicios prestados, y el oportuno envio a
los usuarios y clientes;

El cumplimiento de los plazos de reposicion de suministro;

La oportuna atencion y correccion de situaciones de emergencia, interrupciones de
suministro, accidentes y otros imprevistos;

La utilizacion de adecuados sistemas de atencion e informacién a los usuarios y
clientes;

La continuidad del servicio;

Los estandares de calidad del suministro.

En resumidas cuentas, la calidad tiene relacion con el servicio que se presta,

especialmente en lo que se refiere a calidad de onda, continuidad del suministro,

frecuencias de las interrupciones y su duracion, como también a la atencion que recibe el

consumidor final. En este contexto la Calidad de Servicio Eléctrico se puede clasificar en

tres aspectos: i) Calidad del producto técnico suministrado, ii) Calidad del servicio técnico
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prestado y iii) Calidad del servicio comercial brindado, tal como lo hace actualmente
algunas legislaciones, como por ejemplo la reglamentacion del sector eléctrico en

Argentina, Bolivia y Espafia con algunas diferencias entre las clasificaciones adoptadas.

i) Calidad del producto técnico suministrado: Puede ser entendida como la

capacidad del sistema eléctrico de proveer a sus consumidores energia con tension y
frecuencia exenta de distorsiones y fluctuaciones como arménicas, parpadeo, sag,

swell, etc.

ii) Calidad del servicio técnico prestado: Se entiende como la continuidad en la

entrega del producto electricidad. El servicio técnico involucra a la frecuencia y

duracién de las interrupciones de suministro.

iii) Calidad del servicio comercial brindado: Considera el conjunto de parametros

que tengan relacion con la atencién directa e indirecta al usuario (aspectos de
atencion al cliente), por parte de empresa proveedora, como por ejemplo la solicitud
de conexion, atencién de emergencia, facturacion y medicion, atencion de reclamos,

mantencion de medidores, atencién telefonica, etc.

4.3 Referente al Sistema Eléctrico Chileno

El sector eléctrico chileno se encuentra reformado desde el afio 1982, cuando en el
afan de desregular e introducir la libre competencia al sistema se dicta la Ley General de
Servicios Eléctricos o D.F.L. N°1 (Decreto con fuerza de Ley N°1 de 1982, DFL N°1/82),
la mas importante dentro de otros decretos y leyes. Chile en este sentido fue pais pionero,

experiencia que después adoptaron muchos paises alrededor del mundo. A su vez, esta Ley,
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una de pocas existentes en cuanto a regulacion del sector eléctrico, deja muchos vacios en

cuanto a confiabilidad, seguridad y estandares se refiere.

A fines del afio 1997 se emite el Reglamento de la Ley General de Servicios
Eléctricos, contenida en el Decreto Supremo N° 327, en el cual se pretende entrar a regular
la calidad y seguridad de la red, lo que se hacia de forma muy débil y superficial en la ley
eléctrica del sector chileno D.F.L. N°1, pero que en definitiva deja por determinar una serie
de normas a dictarse en el futuro. No obstante, se hacen requerimientos explicitos para los
proveedores de servicio eléctrico, especialmente en cuanto a normas técnicas de
funcionamiento. Cabe mencionar que el afio 1994 se hace un intento por publicar un

decreto de las mismas caracteristicas del decreto 327, el cual finalmente no prospera.

A mediados del afio 2000 se da a conocer el anteproyecto para la reforma del D.F.L.
N°1, el cual a pesar de dictar profundos cambios deja para el futuro la determinacién de
numerosos reglamentos. No obstante, aparecen iniciativas interesantes, como la formacion
de un mercado para los servicios complementarios y una mayor regulacion, retomando
aspectos econdémicos para la formulacion de normas para el establecimiento del costo de

falla y de multas y sanciones.

Finalmente, en mayo de 2006 se promulga el D.F.L. N° 4/20.018 el cual fija texto
refundido, coordinado y sistematizado del D.F.L. N° 1, de Mineria, de 1982, Ley General
de Servicios Eléctricos, en materia de energia eléctrica para facilitar el conocimiento y la

aplicacion de las nuevas normas legales en materia de tanta trascendencia.
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4.4 ldentificacion de la Empresa

La Industria Eléctrica en Chile esta compuesta por las actividades de Generacion,

Transmision, y Distribucidn de energia.

Chilquinta Energia S.A (en adelante, Chilquinta) es una empresa de distribucién que
funciona como un monopolio regulado por la Superintendencia de Electricidad y

Combustibles (SEC).

Chilquinta Energia S.A. es una empresa que distribuye energia eléctrica a gran parte
de la Quinta Region, con experiencia y desarrollo permanente en tecnologia, liderando en

calidad de servicio y atencion integral al cliente.

La generacion y distribucion eléctrica en Chile se remonta a principios del siglo XX
y tiene como punto de partida la puesta en marcha de sistemas de alumbrado publico en

localidades que actualmente forman parte de la Quinta Region de Valparaiso.

Hoy en dia, Chilquinta Energia S.A. es una empresa de transmision y venta de
energia, con una vasta experiencia y permanente desarrollo tecnol6gico y humano que le ha
permitido liderar, tanto en Chile como en el extranjero, en calidad de servicio y atencion
integral al cliente. Esto, sumado al respaldo técnico y financiero proporcionado por sus

nuevos accionistas, le permite enfrentar con seguridad los desafios del futuro.
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4.4.1 Resefa Historica

La Companfia Chilena de Electricidad Ltda. surgio en 1921, de la fusién de dos
empresas: la sociedad Chilean Electric Tramway and Light Co. (1889) y la Compafiia

Nacional de Fuerza Eléctrica (1919).

Conocida como Chilectra Ltda. oper6 durante 60 afios, para en 1981 adoptar la
estructura de holding, compuesto por una casa matriz y tres filiales, una de las cuales fue
Chilectra Quinta Region S.A., que méas adelante tom6 el nombre de Chilquinta S.A. En

1986 comenzo el proceso de privatizacion por medio de la venta de acciones.

En el afio 1987, la Empresa experimentd transformaciones que le permitieron
diversificar sus inversiones, principalmente hacia el area de servicios basicos. Mas
adelante, en 1992, en asociacion con Gener S.A., adquirié el control del principal generador
termoeléctrico de Argentina, Central Puerto S.A. y, en 1994, Luz del Sur S.A., empresa de

distribucion eléctrica de la ciudad de Lima, Pera.

Con el fin de optimizar la gestion, Chilquinta S.A. comenz6 en 1995 un proceso de
filiacion el que concluy6 con la creacion de Chilquinta Energia S.A., inscrita en las bolsas
de valores con el nombre de Enerquinta, a la que Chilquinta S.A. traspasoé la totalidad de

sus activos eléctricos y zona de concesion.

El proceso de expansion continué en 1996, cuando la Empresa adquirié el control
de las empresas eléctricas Energia de Casablanca S.A., Compafiia Eléctrica del Litoral S.A.,

Luzparral S.A. y Luzlinares S.A., ampliando su zona de cobertura hacia las regiones del
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Maule y del Bio Bio. Asimismo, en 1998 comenz0 la distribucién de gas natural en la

Region de Valparaiso creando la empresa filial Energas S.A.

En 1999, Chilquinta Energia S.A. fue transferida, por su matriz Chilquinta S.A., a la
Sociedad de Inversiones SEMPRA-PSEG Chile Ltda., consorcio formado por las empresas
estadounidenses Sempra Energy International y PSEG Global, de amplia experiencia

mundial en servicios de distribucion eléctrica y de gas natural.

En 2007, PSEG Global transfirié el 100% de su participacion en PSEG Ameéricas —
poseedor del 50% del capital accionario de Chilquinta Energia S.A.— a la sociedad AEI
Chile Holding Ltd., con lo que indirectamente, esta Gltima adquirio el 50% de las acciones

de Chilquinta Energia S.A.

El Grupo Sempra Energy, en el afio 2011, adquiri6 a la sociedad AEI la totalidad de
las acciones de la Empresa, lo cual lo convirti6 en Gnico duefio y controlador de Chilquinta

Energia S.A.

Con fecha 27 de noviembre de 2012, Chilquinta Energia S.A. adquirié 1.547.399
acciones de Luzagro S.A. de la sociedad Luzlinares S.A., operacion en virtud de la cual

Chilquinta Energia S.A. quedd con el 100% de las acciones de su filial Luzlinares S.A.

Durante el afio 2014, Chilquinta Energia S.A. adquiri6 19.105 acciones de la
sociedad Compafiia Eléctrica del Litoral S.A., totalizando 1.909.280 acciones, que
representa el 76,37% del capital accionario de dicha empresa. Asimismo, en el afio 2015, la
Compafiia incremento su participacion en la filial del Litoral en 2.827 acciones, alcanzando

la totalidad de 1.912.107 acciones y el 76,48% del capital accionario.
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4.4.2 Mision y Vision Corporativa

Chilquinta Energia S.A. tiene por Mision Corporativa brindar excelencia en la
calidad de la distribucion, transmision y generacion de Energia, asi como en la totalidad de
sus productos asociados, con el proposito de contribuir al crecimiento conjunto de las

personas, la sociedad y la Empresa.

Historicamente, Chilquinta Energia S.A. se ha definido como una entidad eficiente

y comprometida con el desarrollo de su comunidad y cuidado del medio ambiente.

Brindar excelencia en la calidad de servicio y una atencién integral, es su principal
propdsito. El desarrollo de este criterio diferenciador le ha permitido, a través de una
permanente evaluacion y retroalimentacion de sus funciones, maximizar el grado de

satisfaccidn alcanzado por sus clientes.

Chilquinta Energia S.A. es una organizacion moderna, responsable y comprometida.
a través del aprovechamiento de sus naturales sinergias, experiencia y conocimiento, ha
desarrollado una importante contribucion al crecimiento social y econdmico de Chile y la

region sur de América

A su vez, como Vision nos hemos fijado ser la mejor empresa del pais en todos los

rubros en los que participamos, lideres en servicio y cercania con nuestros clientes.

Es asi como durante estos afios, la Compafiia ha puesto todos sus esfuerzos en

caracterizarse por ser una empresa comprometida con el desarrollo de la comunidad que la
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acoge, siendo respetuosa con el medio ambiente y buscando siempre ser lideres en calidad

de servicio y atencion a sus clientes.

4.4.3 Mercados y Clientes

Chilquinta Energia S.A. distribuye energia eléctrica a las provincias de Valparaiso,
Marga Marga, Quillota, San Felipe, Los Andes y San Antonio, comprendiendo 11.496 km2

en la Region de Valparaiso.

En el reciente periodo, la Compafiia alcanz6 un crecimiento de un 2% con respecto

al afio anterior, cerrando el 2015 con 560.108 clientes conectados a sus redes eléctricas.

Consciente de las necesidades de sus clientes y como forma de otorgar una mejor
experiencia de servicio, la Empresa cuenta con una red de Centros de Servicio y sucursales
ubicadas en las ciudades de Valparaiso, Vifia del Mar, Concon, Quintero, Quilpué, Villa

Alemana, Limache, Quillota, La Calera, San Felipe, Los Andes, Llay Llay y San Antonio.

Para tener una atencion rapida, los clientes tienen a su disposicion otros canales de
comunicacion para dirigir sus consultas e inquietudes como el portal web, contact center,
tecnologias de auto atencion, mailing, mensajeria de texto (SMS), Twitter, y aplicacién
para teléfonos inteligentes, asi como una amplia red de medios de pagos externos. Sumando
a estos, la aplicacibn movil que permite reportar cortes de suministro, solicitar la

devolucion de llamado y pagar en linea.
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Por su parte, a traves de sus filiales, Compafiia Eléctrica del Litoral S.A., Energia de
Casablanca S.A., Luzlinares S.A. y Luzparral S.A., se distribuye energia eléctrica a méas de

112 mil clientes en las regiones de Valparaiso, Maule y Bio-Bio.
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Figura 2: Sucursales V Regi6n Chilquinta Energia.

4.4.4 Reglamento Eléctrico: Especificacion de normas en el servicio provisto

Estas especificaciones, dentro de los trabajos y servicios ofrecidos por la empresa,
se refieren a responsabilidades y a estandares de calidad de procedimientos certificados que
tanto proveedor como cliente deben preocuparse de cumplir. Se establecen como los

requerimientos técnicos especificos con los que se pueden sustentar a su vez los parametros
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de calidad, seguridad y precio exigidos por contrato sobre los cuales vela la SEC. (CNE,

1998)

A continuacion, se muestra el articulo relacionado con el tema de estudio que regula

a las Distribuidoras de Energia Eléctrica.

e Tiempo de Concurrencia

Titulo V: Instalaciones y Equipo Eléctrico

Capitulo 2:  Ejecucion y Mantencion de Instalaciones

Articulo 214

Los operadores de instalaciones eléctricas deberan contar con personal de
emergencia para la reparacion de fallas que afecten la continuidad o la calidad del
suministro, que produzcan riesgo a la seguridad de las personas o dafio en las cosas, que

obstruyan las vias publicas o que dificulten el transito normal de las personas y vehiculos.

La concurrencia de personal calificado al lugar deberd efectuarse en un plazo
inferior a dos horas desde que los operadores tomen conocimiento de la falla. Dicho plazo

se extendera a cuatro horas en las zonas rurales a que se refiere el articulo 247.
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5 MARCO TEORICO

5.1 EIl Mundo de los Servicios

5.1.1 ¢Queé son los Servicios?

Entenderemos por servicios a "todas aquellas actividades identificables, intangibles,
que son el objeto principal de una operacion que se concibe para proporcionar la

satisfaccion de necesidades de los consumidores” (Stanton, 92 Edicion).

De lo anterior se deduce que las organizaciones de servicios son aquellas que no
tienen como meta principal la fabricacion de productos tangibles que los compradores
vayan a poseer permanentemente, es decir, la compafiia esta vendiendo el servicio como

nucleo central de su oferta al mercado.

Sin embargo, una definicion universalmente aceptable de los servicios hasta ahora
no se ha logrado. Desde un punto de vista de marketing, tanto bienes como servicios
ofrecen beneficios o satisfacciones; tanto bienes como servicios son productos. La vision
estrecha de un producto nos dice que es un conjunto de atributos, tangibles e intangibles,
fisicos y quimicos, reunidos en una forma especial. Asi pues, en el sentido mas amplio,
todo producto tiene elementos intangibles para el ya que todo el mundo vende intangibles

en el mercado, independientemente de lo que se produzca en la fabrica.
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5.1.2 Caracteristicas de los Servicios

Los servicios poseen caracteristicas que los diferencian de los bienes de acuerdo a la
forma en que son producidos, consumidos y evaluados. Los servicios tienden a ser

intangibles, inseparables del proveedor, perecederos y heterogéeneos en su entrega.

A continuacion, se presenta una descripcion de las caracteristicas de los servicios.

« Intangibilidad: Los servicios son esencialmente intangibles. Con frecuencia no es
posible gustar, sentir, ver, oir u oler los servicios antes de adquirirlos, ya que son
prestaciones o acciones, lo cual hace sumamente dificil establecer especificaciones
precisas en su elaboracion. De lo anterior se deduce que la intangibilidad es la

caracteristica definitiva que distingue bienes de servicios.

* Inseparabilidad: Los servicios primero se venden, luego se producen y consumen
simultaneamente, a diferencia de los bienes que son producidos, luego vendidos y
consumidos. Los productores del servicio forman parte del producto en si mismo y

son un ingrediente esencial de la experiencia del servicio que obtiene el consumidor.

El personal de produccion del servicio, en muchos casos, es el que provee y/o
interactia mas directamente con el cliente o usuario mientras éste consume el
servicio. Recordemos que, en la manufactura por lo general el personal de produccion

y el proceso productivo en si, no suponen interaccién directa con el consumidor.

» Heterogeneidad: Debido a que los servicios son acciones con frecuencia realizadas

por seres humanos, dos servicios similares nunca seran precisamente semejantes, por
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lo general, la prestacion varia de un productor a otro, de un cliente a otro y de un dia a
otro. La heterogeneidad también deriva del hecho que ningun cliente es exactamente
igual a otro, cada uno tiene demandas singulares o experimenta el servicio de manera
Unica. Ademas, los servicios dificilmente se pueden estandarizar dentro de normas
que permitan asegurar su calidad, como puede hacerse en una planta de productos

manufacturados.

* Perecibilidad: Este término se refiere al hecho de que los servicios no pueden
preservarse, almacenarse, revenderse o regresarse. Este hecho implica la necesidad de

contar con sélidas estrategias de recuperacién para cuando las cosas no resultan bien.

5.1.3 Comprendiendo la Calidad del Servicio

Practicamente en todos los sectores de la economia se considera el Servicio al
Cliente como un valor adicional en el caso de productos tangibles y por supuesto, es la

esencia en los casos de empresas de servicios. (Fabio, 2003)

Las empresas se deben caracterizar por el altisimo nivel en la calidad de los
servicios que entrega a los clientes y esta depende de las actitudes de todo el personal que
labora en el negocio. El servicio es, en esencia, el deseo y conviccion de ayudar a otra
persona en la solucién de un problema o en la satisfaccion de una necesidad. El personal en
todos los niveles y areas debe ser consciente de que el éxito de las relaciones entre la
empresa y cada uno de los clientes depende de las actitudes y conductas que observen en la

atencion de las demandas de las personas que son o representan al cliente.
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Las motivaciones en el trabajo constituyen un aspecto relevante en la construccion y

fortalecimiento de una cultura de servicio hacia los clientes.

Las acciones de los integrantes de la empresa son realizadas por ciertos motivos que
son complejos, y en ocasiones, contradictorios. Sin embargo, es una realidad que cuando
actuamos a favor de otro, sea compariero de trabajo o un cliente, lo hacemos esperando
resolverle un problema. El espiritu de colaboracion es imprescindible para que brinden la

mejor ayuda en las tareas de todos los dias.

La calidad se logra a través de todo el proceso de compra, operacién y evaluacion de
los servicios que se entregan. El grado de satisfaccion que experimenta el cliente es

producto de todas las acciones realizadas en la empresa.

La mejor estrategia para conseguir la satisfaccion de los clientes se logra evitando
sorpresas desagradables por fallas en el servicio y sorprendiendo favorablemente cuando

una situacién imprevista exija una intervencion para rebasar sus expectativas.

El nivel de satisfaccion del cliente estd directamente relacionado con la forma en
que son manejados los contactos que ¢l tienen con la empresa, los llamados “momentos de
la verdad”. En la medida que estos momentos sean manejados con un alto grado de
eficiencia y compromiso, se podra con ello elevar el grado de satisfaccion de los clientes y

aumentar o afianzar la lealtad de ellos hacia la organizacion.
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5.1.4 Fundamentos Teoricos sobre la Calidad del Servicio

La calidad del servicio se ha ido transformando no s6lo en una herramienta de
diferenciacion para aquellas empresas que deciden distinguirse por el valor que les generan
a sus clientes, sino también en un requisito para permanecer o sobrevivir en muchos

mercados.

La relevancia que ha adquirido el tema requiere comprender los problemas que se

enfrentan en esta materia, y la forma en que estos pueden ser asumidos y abordados.

La Figura 3 muestra a modo de ejemplo, los diferentes problemas que tipicamente
explican un mal servicio, en un formato de causalidad-efecto. Como se puede apreciar, los
problemas se agrupan en cuatro cuadrantes: Back-Office y Front-End, reflejando el trabajo
que se realiza en interaccion con los clientes y como soporte del mismo, y Personas-Cultura
y Organizacion-Proceso-Tecnologia, reflejando los aspectos “blandos” o humanos y

“duros” o de infraestructura que caracterizan el servicio.

Observamos que el mal servicio se puede estar explicando en este caso por un
desconocimiento de las necesidades de los clientes y por problemas en la entrega del
servicio. El desconocimiento se puede explicar a su vez por falta de estudios sobre las
necesidades de los clientes y por falta de capacitacion de personal en la materia, que a su

vez se puede deber a una carencia de politicas internas, y asi sucesivamente.

Para comprender el conjunto de problemas que pueden estar explicando el mal
servicio se requiere de una definicion del concepto de calidad de servicio, y de algun tipo

de modelamiento que aborde el tema.
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Figura 3: Diagrama causa-efecto de problemas de servicio.

Al basarse en las definiciones de servicio y de calidad que proponen autores como
A.C. Rosander o Jacques Horovitz, se puede entender la calidad de servicio como “el nivel
de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para satisfacer a sus clientes
(particularmente sus clientes claves), en el conjunto de prestaciones que ellos esperan de

ésta”. (Rosander, 1989) (Horovitz, 1988)

La definicion anterior supone que un servicio alcanza su nivel de excelencia cuando
responde a las demandas de un determinado grupo de clientes. Supone ademas que existe
conformidad, es decir, que el nivel de excelencia se mantiene en todo momento y en todo

lugar.

Zeithaml, Parasuraman y Berry amplian la perspectiva anterior recogiendo la Optica
de la percepcion del cliente, estableciendo que calidad de servicio es “la brecha o

discrepancia que existe entre las expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones”
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(Zeithaml V. A., Parasuraman A. y Berry L., 1990). De acuerdo a estos autores, el factor
clave para lograr un alto nivel de calidad en el servicio es igualar o sobrepasar las
expectativas que el cliente tiene respecto del mismo. Estas expectativas estan determinadas
principalmente por los comentarios recibidos de otros clientes (recomendaciones positivas
0 negativas), experiencias anteriores (con el mismo servicio o la misma empresa) y
necesidades personales. Adicionalmente, el proveedor también genera expectativas en el
cliente, particularmente mediante sus actividades de la publicidad, promocion o difusion de

su imagen corporativa, sus productos, sus servicios y su informacién mas relevante.

Se puede decir entonces que la impresion que tiene un determinado cliente sobre la
calidad de un servicio se genera por el contraste de sus expectativas con sus percepciones

respecto de éste como se muestra en la Figura 4.

De acuerdo al estudio antes sefialado, los clientes utilizan diferentes criterios para
juzgar la calidad del servicio. Los mas importantes son: elementos tangibles (apariencia de
las instalaciones, equipos, personal, materiales, etc.), confiabilidad (habilidad para realizar
el servicio prometido de forma confiable y cuidadosa), capacidad de respuesta (disposicién
y rapidez para responder a los clientes), profesionalidad (posesion de destrezas requeridas y
conocimiento de la ejecucion del servicio), cortesia (atencion, consideracion y amabilidad
del personal de contacto), credibilidad (veracidad, honestidad en el servicio que se provee),
seguridad (inexistencia de peligros o riesgos), accesibilidad (facilidad para contactar),
comunicacion (mantencién de los clientes informados, utilizacion de un lenguaje facil de
entender, capacidad de escucharlos) y comprension del cliente (esfuerzo por conocer a los

clientes y sus necesidades).
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Discrepancia entre expectativas del cliente y servicio percibido
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Figura 4: Discrepancias entre expectativas del cliente y servicio percibido.

Una forma de ordenar los criterios o factores propuestos por estos autores, es
definirlos para diferentes momentos de la interaccion cliente-proveedor: preventa, entrega y
post-venta (Figura 5). Al momento de la pre-venta (o pre-compra), la calidad de servicio
esta determinada principalmente por la informacion entregada, la atencion recibida y la
infraestructura donde ocurre dicha interaccion. La calidad queda determinada por los
atributos especificos de cada uno de esos aspectos. Por ejemplo, en el caso de la
informacion se consideran atributos de contenido (precios, descuentos, tiempos y lugares de
entrega, garantias, etc.) y atributos de forma (detalle o sintesis de la informacion, vision
gréfica o colores considerados, medio magnético o fisico en el cual se entrega, etc.). Una
vez concretada la compra, y durante el periodo de entrega (si es que la entrega no ocurre al
momento de la compra), interesa fundamentalmente el cumplimiento de las condiciones
comprometidas (tiempo, lugar, contenido). También puede ser relevante la informacion, en
este caso del status del pedido o del servicio. Durante la post-venta interesa el

cumplimiento de la promesa de post-venta (servicio, soporte, garantias, etc.).
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Momentos para la calidad de servicio

Figura 5: Momentos para la Calidad de Servicio.

¢ COmo se construye la calidad de servicio requerida?

Zeithaml y otros agregan que, ademas del desajuste o desacuerdo entre expectativas
y percepciones de los clientes, existen otras cuatro causales de diferencias en la calidad de

los servicios (Zeithaml V. A., Parasuraman A. y Berry L., 1990):

Discrepancias entre percepciones de la gerencia respecto de las expectativas de los

clientes y las expectativas efectivas de estos ultimos.

« Discrepancias en la traduccion de las percepciones de las expectativas de los clientes
por parte de la gerencia en las especificaciones o normas de calidad de servicio.

« Discrepancias entre la prestacion del servicio y las especificaciones de calidad.

« Discrepancias entre la comunicacion externa (publicidad, promocién, difusion y la

prestacion del servicio)

En la Figura 6 se presentan estos elementos de servicio, junto con sus

interrelaciones y discrepancias o desajustes.
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Discrepancias o desajustes que se traducen en calidad de
servicio deficiente.

EXPECTATIVA DEL SERVICIO < ‘

ﬂ Discrepancia 5 .
COMUMNICACION DE

. LA EMPRESA:
PERCEPCIOMN DEL SERVICIO - Publicidad

|

.'i -
Servicio entregado |
{pre, durante y post venta)

V Discrepancia 3

Discrepancia 2
Percepcion de la gerencia sobre las Traduccion de percepciones en
expectativas de los clientes especificaciones de calidad

Figura 6: Discrepancias que se traducen en calidad de servicio deficiente.

- Promocion
- Otros

Discrepancia 1

Discrepancia 4

La discrepancia 1 puede superarse mediante un mejoramiento de los instrumentos
de estudio e interpretacion de las expectativas de los clientes (encuestas, entrevistas,
paneles de clientes, etc.), y a través de la experiencia de la gerencia en la interaccion méas
periddica con éstos. Para superar la discrepancia 2 puede utilizarse el benchmarking (las
especificaciones consideradas por los exitosos) o un esfuerzo de prueba y aprendizaje (trial
and error). La discrepancia 3 se puede superar mediante una capacitacion adecuada y a
través de la definicion de responsabilidades claras y espacios de flexibilidad. La
discrepancia 4 requiere un esfuerzo constante de comunicacion y coordinacion entre las
funciones de planificacion (en este caso marketing y comunicacion corporativa) y el frente
de operacion e interaccion con clientes (front-end). La discrepancia 5, que es el desajuste
clave, requiere una adecuada preparacion del personal que interactia con clientes, tanto en

los atributos o caracteristicas técnicas que determinan el servicio, como en los aspectos
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relacionales o vivenciales que se vinculan a éste: conocimiento personal, continuidad de

contacto, actitud de servicio, etc.

Los elementos de este modelo permiten definir un Plan Basico para la Calidad de
Servicio con cuatro etapas: 1° comprender los requerimientos del cliente en profundidad; 2°
traducir esos requerimientos en especificaciones de servicio; 3° velar por el cumplimiento
de esas especificaciones, y 4° chequear la consistencia de la “oferta” de servicio que

realizara la empresa y el servicio realmente entregado.

Leonard Berry complementa la vision anterior centrando la busqueda de la calidad
de servicio en las capacidades internas del proveedor y especificamente en su liderazgo,

estrategia y sistema de informacién para la calidad de servicio.

Para Berry, las cualidades esenciales para sobresalir en el liderazgo de servicio son
la vision de servicio, la confianza y la integridad. Para cultivar ese liderazgo sugiere
fomentar la comunicacion y el aprendizaje interno, una promocion adecuada de las
personas con buenas condiciones para el servicio y el potenciamiento de la participacion

del personal.

Los sistemas de informacidn sobre calidad de servicio tienen por funcion entregar
una vision sobre las necesidades y percepciones de los clientes, y sobre la situacién o

desempefio de los procesos internos.

La estrategia de servicio a la que se refiere Berry se basa en tres elementos
fundamentales: los empleados, la tecnologia y los procesos. La estrategia por medio de los

empleados considera aspectos como: generar condiciones para la competencia por talento,

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias

40



desarrollar habilidades y conocimientos, facultar a los empleados para que puedan proponer

mejoras en el servicio, trabajar en equipo, evaluar el desempefio y premiar la excelencia.

La carencia de ese liderazgo, estrategia y sistemas de informacion adecuados
también pueden ser sefialados como causas de deficiencia fundamentales en la entrega de la

calidad de servicio requerida por los clientes (Berry, 1995).

Esta vision nos lleva nuevamente al diagrama de causalidad-efecto (Figura 2). La
solucion de los problemas de servicio pasa entonces por la construccién de una
infraestructura de servicios, principalmente a nivel de back-office (estrategia de servicio,
estudios de necesidades de clientes, especificaciones de calidad de servicio, sistemas de
incentivos, politicas de capacitacion, etc.) y por la seleccion y preparacion de personas con
las competencias adecuadas (liderazgo, conciencia y disposicion al servicio, respecto a los

protocolos o procedimientos, trabajo en equipo, etc.), principalmente en el front-end.
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5.2 El Mundo de los Clientes

5.2.1 Orientacion al Cliente

La orientacién del cliente es una habilidad intangible que la empresa debe
desarrollar para ser “lideres en servicio y cercania al cliente”. A la base de este desafio esta

el de constituir esta focalizacién como un eje de cambio clave para la compafiia (Figura 7).

ORIENTACION AL . ORIENTACION AL

CLIEMTE

PRODUCTO

Figura 7: Foco organizacional en los clientes.

¢ Como se manifiesta la orientacién al cliente en una empresa?

o Por su capacidad de comprender los deseos de sus clientes y de como éste decodifica
lo que se le ofrece.

o Por su capacidad de alinear sus decisiones, recursos y esfuerzos con los deseos y
expectativas de los clientes.

o Por su capacidad de desarrollar y entregar propuestas de producto o servicio que

satisfagan de manera distinta y superior a los clientes.
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Entonces, ¢qué es la orientacion al cliente?

La orientacion al cliente es una habilidad organizacional intangible que hace posible
desarrollar vinculos superiores con los clientes a partir de poner al cliente como centro en

todo lo que la empresa decide, hace o desarrolla.

Es una habilidad intangible sustentada fuertemente en la cultura de la organizacion.

Es una habilidad que se expresa en el nivel de satisfaccion de clientes que logra una
empresa donde la cultura interna se transforma en el principal recurso o restriccion de su

surgimiento.

La Figura 8 presenta estos conceptos, junto con sus interrelaciones.

Recurso interno que la

CULTURA ORGANIZACIONAL .
hace posible

Habilidad o competencia

ORIENTACION AL CLIENTE q
interna

SATISFACCION DISTINTIVA Y Expresion externa de lo
SUPERIOR DEL CLIENTE que se logra con ella

Figura 8: Diagrama de orientacion al cliente.

Una empresa orientada al cliente es una empresa que logra conectarse con éste de

manera positiva y virtuosa en el tiempo.
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5.2.2 Escucha Efectiva del Cliente

Si una empresa quiere conectarse con sus clientes, su personal debe ser portador de

dos actitudes claves para escuchar efectivamente:

o Actitud de apertura: abrirse a ver las cosas desde los ojos del cliente y despojarse de
los propios paradigmas.
o Actitud de cambio: darse la posibilidad de cambiar en base a la nueva vision de las

cosas que entregan los clientes.

La orientacion al cliente implica dos competencias claves en sus lideres: escuchar y

alinear. Es la escucha la que determina la capacidad de conectividad con los clientes.

Escuchar es percibir e interpretar.

La competencia clave para conectarse con los clientes es la escucha efectiva de
éstos: aquella que logra disminuir la natural brecha entre lo que interpretamos y lo que los

clientes efectivamente nos comunican.

No hay que olvidar un principio central: todo comunica. Esto implica la necesidad

de percibir integralmente, con todos los sentidos.

¢Como se puede reducir la brecha natural del escuchar? La escucha efectiva de los
clientes se logra fundamentalmente a traves de la indagacion: preguntar para escuchar

mejor, hablar para que el otro nos diga mas.
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El escuchar efectivo de los clientes opera a dos grandes niveles de indagacion y de

similar importancia:

o La escucha que permite entender el significado que el cliente le asigna a las cosas,
eventos o actos: escuchar su forma de decodificar, ¢qué significan para él?
o La escucha que permite comprender los deseos que estan a la base de lo que dice o

hace el cliente: escuchar lo que demanda o busca satisfacer, ¢qué busca?

De esta forma, todo lo anterior pude representarse a través de un modelo tal como se

muestra en la Figura 9.

ACTITUD DE INDAGACION

ACTITUD DE APERTURA ACTTUD DE CAMBIO

PERCEPCION INTEGRAL

Figura 9: Modelo para la escucha efectiva del cliente.
5.2.3 Diagnostico de lo que busca el Cliente
Los deseos representan aquellos valores que satisfacen la completitud sicologica del

cliente al acercarlo a su sujeto ideal y, por tanto, representan lo que busca finalmente

satisfacer a través de un producto o servicio.
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Los cddigos, por otra parte, representan las claves preceptlales a partir de las cuales
los clientes construyen mentalmente un atributo de un producto o servicio en pro de

satisfacer determinadas consecuencias y deseos finales.

5.2.4 Codigos de Experiencia de Clientes

Se entiende el hacer gestion de la experiencia del cliente como administrar las
impresiones que se les produce durante el servicio, de manera de provocar intencional y
consistentemente un significado relevante (conectado con sus deseos) y diferenciador

(distinto a la competencia o referentes).

Al disefiar experiencias de servicio, los deseos definen lo que se debe satisfacer y

los codigos las claves perceptuales a las que se pueden echar mano para construirla.

Existen 3 tipos de codigos de una experiencia de servicio:

o Los cddigos funcionales: generados por los procesos y procesados mas racional y
conscientemente por el cliente.

o Los cddigos fisicos: generados por las cosas y procesados mas irracional e
inconscientemente por el cliente.

o Los cddigos humanos: generados por las personas y procesados mas irracional y e

inconscientemente por el cliente.
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CODIGOS EXPERENCIALES EXPERIEMCIA TOTAL DEL CLIENTE

FisICO
[Evidencia fisica)

Figura 10: La naturaleza de una experiencia.

Los codigos son las claves perceptuales que los clientes distinguen en un servicio.
Representan aquellas que los clientes son capaces de distinguir y significar al interactuar
con el proceso de un servicio, es decir, cuando construyen mentalmente un atributo de un

producto o servicio en pro de satisfacer determinadas consecuencias y deseos finales.

Estimulo ENTORNO DEL SERVICIO Estimulo

Mente del cliente

Fstimulos - = = =) CcODIGOS

Estimulo

9

Estimulo

EXPERIENCIA TOTAL DEL
CLIENTE

Figura 11: Los codigos son los drivers de la experiencia del cliente.
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TIPO DE

TIPOS DE CODIGOS EMITIDOS POR... INTERPRETACION

RACIONAL CONSCIENTE

IRRACIONAL
INCONSCIENTE

EVIDENCIA FiSICA

IRRACIONAL
INCONSCIENTE

Figura 12: Los cddigos tienen fuentes y se procesan distinto mentalmente.

Los cédigos de experiencia operan en los momentos de verdad o encuentros de un

servicio: los puntos de contacto entre la empresa y los clientes.

5.3 Modelos de Satisfaccion del Cliente

Hay mucha literatura que habla sobre el conocimiento y evaluacion de los clientes,
por ejemplo, el LCM (Loyalty Creation Model) y el concepto CRM (Customer

Relationship Management).

El LCM tiene por objetivo identificar diferentes conceptos que debe incluir toda
gestion de clientes y establecer las conexiones que existen entre ellos. Este modelo cuenta
con dos lineas de desarrollo. La primera fija los diferentes tipos de relacién que pueden

establecerse con los clientes, mientras que la segunda tiene en cuenta los elementos de
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soporte necesarios para las acciones de gestion sean realmente efectivas (Barquero J.,

2007).

Las estrategias CRM es una filosofia de empresa surgida en el seno del marketing
de relaciones que conjuga estrategia y tecnologia, con el objeto de generar valor tanto para

los clientes como para la empresa (Llamas & Levy, 2005).

Satisfaccion del Client2
Muy Satisfecho
A 4 Mractivo
N 2 Uni-dimensional
.
\\\
\
\\ y
) \~\\' J ndifereme | Grado de
. J7 _ | Conformidad
No totalmente \\ i Comgletamente
_____ N :_-—-"’ Debe ser
e - < 2 ‘\\
’,/ ‘\\
I/ \
/ ™
/ b
II \.i
/ Inverso
’ Muy Insatisfecho

Figura 13: Diagrama de Kano de Satisfaccion del Cliente.
Fuente: Adaptado de Lofgren, M.; Witell, L. (2005).

La constante interrelacion cliente empresa para mantener estos modelos de gestion

hace necesario desarrollar modelos de evaluacién de la satisfaccion de los clientes.

Una de los modelos méas conocidos y antiguo es el desarrollado por el profesor
Kano, éste define la satisfaccion del cliente como la gestion de calidad y una técnica de
comercializacion. EI modelo de Kano de satisfaccion de cliente distingue las siguientes

cinco categorias de las cualidades de la calidad (Kano, 2001), Figura 13.
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b)

d)

Atractivo: Este atributo de calidad puede ser descrito como aquellas cualidades de
sorpresa y de placer, proporcionan la satisfaccion cuando son alcanzados
completamente pero no causan el descontento cuando no estan satisfechos. Estas
cualidades normalmente no son esperadas y son factores que sorprenden al cliente y
generan placer.

Unidimensional: La calidad unidimensional atribuye un resultado conforme cuando
esta satisfecha y descontento cuando no esta satisfecha.

Debe ser: Esta cualidad de la calidad son tomadas como garantia cuando estan
satisfechas, pero resulta en un descontento cuando no estan satisfechas.

Indiferente: La calidad indiferente se refiere a los aspectos que son ni buenos ni
malos, y, por lo tanto, no dan a la satisfaccion o al descontento del cliente.

Inverso: La calidad inversa se refiere a un alto grado de conformidad, da como
resultado el descontento (y viceversa, un grado bajo de conformidad da por resultado

la satisfaccion), el hecho es que no todos los clientes son semejantes.

Otros modelos que se describen a continuacién en este trabajo provienen de una

extensa literatura enfocada a la investigacion de mercados que incluyen aquellos que

integran el concepto de la satisfaccion del cliente en una red de conceptos relacionados

tales como: valor, calidad, quejas y lealtad. En este &mbito se denominaran los modelos

como “Macromodelos” (Hom W., 2000), siendo los de mayor importancia para el analisis,

cubriendo el contexto estratégico del disefio y resultado del estudio de satisfaccion del

cliente.
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Por otro lado, la literatura sobre investigacién de marketing cubre los elementos que
elevan el concepto de satisfaccion del cliente tales como: expectativas, equidad, atributos,
afectos, decepcion. Estos elementos que explican la composicion del concepto de
satisfaccion del cliente se les denomina “Micromodelos” (Hom W., 2000) y permiten

complementar la construccion de la encuesta de satisfaccion.

5.3.1 Macromodelos

Una definicién del cliente podria ser la siguiente: “La satisfaccion es la respuesta
del cumplimiento del consumidor. Es un juicio que se hace de un producto o una
caracteristica de servicio, o el producto del servicio en si mismo, con tal que entregue un
nivel placentero de cumplimiento, incluyendo niveles de bajo o de sobre cumplimiento...”

(Oliver, 1997).

Primero, el foco estd en un consumidor mas bien que en un cliente.
Tradicionalmente hablando, el consumidor utiliza un producto o un servicio, mientras que
un cliente paga el producto/servicio, pero puede no ser el consumidor (es decir, el usuario
directo). Los individuos que pagan un producto/servicio para quienes no utilizan este
producto/servicio no deben esperar tener el tipo de (in)satisfaccién que un usuario del
producto/servicio (el consumidor) tendra. Por lo tanto, se necesita que el concepto de la
satisfaccion de cliente esté sobre la satisfaccion de consumidor (es decir, satisfaccion del
usuario), mas bien que sobre la satisfaccion del comprador (que puede incluir a los no

utilizadores) (Hom W., 2000).

Segundo, la satisfaccion es una sensacion. Es una actitud a corto plazo que puede

cambiar facilmente dado una constelacion de circunstancia. Reside en la mente del usuario
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y tiene diferentes comportamientos observables, tales como: la eleccion de un producto,

quejarse, reemplazo del producto (Hom W., 2000)

Tercero, la satisfaccion tiene comdnmente umbrales en un nivel inferior
(insuficiente o bajo-cumplimiento) y un nivel superior (exceso o sobre-cumplimiento). Esto
significa que la satisfaccion de un consumidor puede caer si “consigue demasiado de una
cosa buena”. Mucha gente se enfoca sobre el umbral mas bajo y descuida el potencial de un

umbral superior (Hom W., 2000).

Con esta definicion en mente, nos trasladamos al Macromercado tradicional de la
satisfaccion de cliente (Figura 14). Este modelo es la base de mucha de las investigaciones

de la satisfaccion del cliente de la Gltima década (Woodruff, 1996).

a) El Funcionamiento o “performance” percibido a diferencia a menudo del
funcionamiento objetivo o técnico, especialmente cuando un producto/servicio es
complejo, intangible, y cuando el consumidor desconoce el producto/servicio.

b) La Comparacion estandar puede venir de numerosas fuentes que pueden variar
significativamente por individuo, por situacion y por tipo de producto/servicio.

c)  Desconfirmacion percibida, es la evaluacion del funcionamiento segin unos 0 mas
estandares de comparacion. La disconformidad puede tener un efecto negativo (que
implica generalmente un resultado de insatisfaccion), o un efecto neutro o cero.

d) La Sensacion de satisfaccion es un estado de la mente, una actitud. Aqui se aplica la
frase “mezcla de sensaciones”, como un consumidor puede tener diversos niveles de

satisfaccion para diversas partes del producto/servicio.
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e) Los Resultados de las sensaciones que dan satisfaccion pueden derivar en un intento
para volver a comprar, la comunicacion de boca en boca del consumidor para
aprobacién/desaprobacién de un producto/servicio y quejas. Estos resultados también
son moderados por otras variables. Por ejemplo, el descontento extremo no generara
necesariamente un comportamiento de queja, especialmente si el consumidor cree que

quejandose sea sano.

FUNCIONAMIENTO
PERCIBIDO

DESCONFIRMACION SENSACION DE RESULTADOS

PERCIBIDA SATISFACCION

COMPARACION
ESTANDAR

Figura 14: Modelo Tradicional de Satisfaccion del Cliente.
Fuente: Adaptado de Woodruff (1996).

Una investigacién mas reciente ha desarrollado un modelo demostrado claramente
en la Figura 15. Este modelo destaca el concepto del valor como una fuerza impulsora en
la opcion del producto y su relacion con la satisfaccion como breve reaccion psicoldgica a

un componente de una cadena de valor (0 de “jerarquia’) (Woodruff, 1996).
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ATRIBUTOS DEL CONSECUENCIAS DE ESTADO DE DESEO

CADENA DE VALOR PRODUCTO uso FINAL
SATISFACCION DEL SENTIMIENTO POR EL SENTIMINTO POR LAS SENTIMIENTO POR EL
CLIENTE PRODUCTO CONSECUENCIAS ESTADO FINAL

Figura 15: Modelo de enlace entre cadena de valor del cliente hacia Satisfaccién.
Fuente: Adaptado de Woodruff (1996).

Oliver proporciona otra version de este modelo, que aparece en una forma abreviada

en la Figura 16 (Oliver, 1997).

ENTRADAS SALIDAS

CALIDAD VALOR CONSUMO

FORMACION DE

FUNCIONAMIENTO VALOR AMPLIADO

SATSFACCION

VALOR BASADO EN VALOR BASADO EN
COSTO SATISFACCION

Figura 16: Modelo de Enlace entre Satisfaccion y Valor.
Fuente: Adaptado de Oliver (1999).

Otro Macromodelo importante es el enlace entre la satisfaccion total del servicio,
encontrar la satisfaccion y la calidad percibida del servicio (segun esquema de la Figura

17). La investigacién para este modelo apoya la conceptualizacion de la calidad percibida
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como una estructura separada, distinta de la satisfaccion (Bitner M. y Hubbert A., 1994).
Ademés, destaca la estructura de un plano “global” de satisfaccion (la satisfaccion total del
servicio) en contraste con la estructura de un nivel componente de la satisfaccion (la

satisfaccion encontrada del servicio).

Este modelo (Figura 17) ayuda a explicar los resultados del estudio que indica

diferentes niveles de satisfaccion para un servicio que un individuo puede experimentar.

SATISFACCION TOTAL DEL SATISFACCION TOTAL DEL
SERVICIO SERVICIO

SATISFACCION TOTAL DEL
SERVICIO

Figura 17: Modelo de dos niveles de satisfaccién y calidad de servicio percibida.
Fuente: Adaptada de Bitner (1994).

Algunos modelos diferencian entre la calidad técnica y la percibida del servicio. La
Figura 18 muestra tal modelo y como la satisfaccion resulta de una comparacién entre el
servicio previsto y el servicio percibido (Bateson J., 1991). Este modelo muestra el lazo
ciclico de retroalimentacion que afecta la satisfaccién. La experiencia anterior de un
consumidor se une a “otras entradas de datos” para formar la satisfaccion actual por el

servicio.
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Los modelos anteriores son solamente una muestra de muchos modelos que dan a
un analista el contexto del significado y anélisis de la satisfaccion del cliente. En la seccion
siguiente se veran los Micromodelos, estos modelos proporcionan un detalle explicito sobre

la formacién de la satisfaccion.

SATISFACCION

Otras entradas de datos:
esess———
- DEBOCA EN BOCA (=== SERVICIO ESPERADO SERVICIO PERCIBIDO
- EXPERIENCIAS PASADAS

PUBLICIDAD

CALIDAD TECNICA DEL

3
CONTACTO PERSONAL SERVICIO

Figura 18: Modelo de Fuentes de Satisfaccion del Cliente.
Fuente: Adaptado de Beateson, 1991

5.3.2 Micromodelos

Erevelles proporciona un resumen excelente de los Micromodelos. La Tabla N° 1

muestra los siete tipos de modelos que se revisan en su articulo, se comentard brevemente

cada tipo (Erevelles S., Leavitt C., 1992 ).

Tabla 1: Micromodelos de satisfaccion.

DESCONFIRMACION DE EXPECTATIVAS

FUNCIONAMIENTO PERCIBIDO
NORMAS

PROCESO MULTIPLE
ATRIBUCIONES

AFECTIVOS

EQUIDAD

Fuente: Adaptado de Erevelles (1992).
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1. Los modelos de Desconfirmacion de Expectativas ha sido el modelo dominante en
la investigacion de satisfaccion. Los consumidores en este modelo usan expectativas
de pre-consumo en comparacion con experiencias de post-consumo de un producto o
servicio, para formar una actitud de satisfaccion o de insatisfaccion. En este modelo,
se originan expectativas acerca del nivel del funcionamiento que un producto o
servicio proporcionara. Este es el significado predictivo del concepto de expectativas.

2. Los modelos de Funcionamiento Percibido se diferencian del modelo #1 anterior,
en que las expectativas juegan un rol menos significativo en la formacion de la
satisfaccion. EI modelo funciona especialmente bien en las situaciones donde un
producto o servicio tiene funcionamiento tan positivo que las expectativas del
consumidor consiguen descontar su reaccién del post-consumo.

3. Los modelos de Normas se asemejan al modelo #1 en que el consumidor compara el
funcionamiento percibido con un cierto estandar de funcionamiento. En este caso, sin
embargo, el estdndar no es una expectativa predictiva.

4.  Los modelos de Proceso Mdltiple se caracterizan por ser un proceso de formacion de
la satisfaccion como multidimensional. Es decir, los consumidores utilizan més que
una comparacion estandar en la formacion de su juicio de (dis)conformidad sobre una
experiencia con el producto/servicio.

5. Los modelos de Atribuciones integran el concepto de la causalidad percibida para un
funcionamiento de un producto o servicio en el proceso de satisfaccion. Los
consumidores utilizan tres factores para determinar el efecto de la atribucion en la
satisfaccion. Estas son la causalidad (causa), estabilidad y controlabilidad. La
causalidad puede ser externo (es decir, el abastecedor del servicio consigue el

reconocimiento o la culpa) o interno (es decir, el consumidor es responsable del
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funcionamiento del producto o servicio). Las causas estables tenderian a tener mas
impacto en la satisfaccion porque los consumidores tienden a ser més olvidadizos de
aquellas fallas del producto o servicio que ocurren en raras ocasiones. Finalmente, la
controlabilidad afecta la atribucion en que, un resultado pobre, en una experiencia de
consumo, puede significar que el consumidor quedara insatisfecho con el abastecedor
del producto o servicio si el consumidor cree que el abastecedor tenia la capacidad, es
decir, el control, de llevarlo a cabo de una mejor manera.

6. Los modelos Afectivos se diferencian de los modelos anteriores en que éste va mas
alla de procesos racionales. En estos modelos, la emocion, el gusto, y el humor
influyen en los sentimientos de (in)satisfaccion que siguen de la experiencia de
consumo.

7. Los modelos de Equidad o Equilibrio acenttan la actitud del consumidor sobre el
tratamiento justo en el proceso de consumo. El tratamiento justo puede utilizar el
concepto del cociente de la equidad (es decir, la cantidad recibida por el esfuerzo
realizado) o el concepto de la comparacion social (es decir, lo percibido, relativo al
nivel de funcionamiento del producto o servicio de otras expectativas de consumo).
Oliver rompe la equidad en tres categorias: imparcialidad procesal, imparcialidad

interaccional e imparcialidad distribucional (Oliver, 1997).

Oliver también hizo un resumen bajo su perspectiva de estos estandares de
comparacion (Oliver, 1997). La Tabla 2 introduce los siguientes estandares de

comparacion: necesidad, arrepentimiento e indiferencia.
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Tabla 2: Fuentes Béasicas de Comparacion

OPERADOR DE COMPARACION RESULTADO CONSCIENTE

MNecesidades Necesidad satisfecha
Expectativa Desconfirmacion
Excelencia (ideales) Calidad
Imparcialidad Equidad/inequidad

Acontecimientos que pudieron

haber ocurrido Pesar o arrepentimiento

MNada o Indiferencia Desaprecio consciente

Fuente: Adaptado de Oliver (1997).

En las Necesidades, los consumidores evallan si una experiencia de consumo les
dio lo que ellos necesitan. En la Excelencia se refiere a la perfeccion técnica, es decir, a un
cierto objetivo, criterio extensamente reconocido. EIl Arrepentimiento se refiere
basicamente a “qué pudo haber sido” la expectativa para un consumidor. Esto ocurre
comunmente cuando un consumidor, que ha conseguido algo, lo podria haber mejorado si
hubiese elegido otro abastecedor. Finalmente, nada denota la situacion donde los

consumidores crean una sensacién de (in)satisfaccidn inconscientemente.

Otra modelacion relevante a nivel de Micromodelo es el Multidimensional en la
formacion de la satisfaccion. Mackoy (1995), ha encontrado que la satisfaccion puede
coexistir en dos dimensiones, satisfaccion e insatisfaccion para un mismo individuo y para
una misma experiencia de consumo. Un modelo de satisfaccion de dos dimensiones ayuda a
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explicar la ocurrencia aparentemente paraddjica de valores tanto altos como bajos en las
encuestas de satisfaccion. Este modelo puede afectar la metodologia en la medicion del

estudio.

Tradicionalmente, los investigadores han medido la satisfaccion con una escala tipo
Likert (escala psicométrica empleando un cuestionario), con puntos fijos al final de la
“satisfaccion” y de la “insatisfaccion”, porque se pensd que la satisfaccion y la
insatisfaccion eran el techo y el piso respectivamente de una construccion de satisfaccion
unidimensional. Un modelo de dos dimensiones pone en duda la validez de esta escala de

actitud.

Los problemas metodoldgicos que surgen pueden motivar a investigadores a utilizar
un modelo en particular. Por ejemplo, hay investigadores que excluyen la medida de

Expectativas pues pueden no ser necesaria para medir la satisfaccion (Oliver, 1997).

El uso de las medidas de funcionamiento (performance) sin la medida de las
expectativas (el modelo de Funcionamiento Percibido) ayuda a evitar una potencial
ambiguedad, y, por tanto, la falta de fiabilidad en el estudio de las expectativas del
consumidor. Se ha encontrado que los consumidores utilizan diversos estandares para
formar expectativas, un investigador no puede saber que el valor de la medicion de la

actitud en un estudio tiene significado coherente en los individuos (Oliver, 1997).
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5.4 Modelo de Gestion de la Satisfaccion de Clientes con el Servicio

5.4.1 Andlisis del Cliente (Jerarquia de Valor)

El significado ultimo de esta teoria sugiere una representacion jerarquica acerca de
cémo los consumidores ven los productos. Dice que los productos, y mas especificamente,
cémo se relacionan los productos con los consumidores, puede ser representado mediante
tres niveles: atributos, consecuencias y estados finales deseados (ver la Figura 19). Tal
como veremos, estos niveles llegan a ser cada vez mas abstractos, moviéndose desde los
niveles méas bajos hasta los mas altos, al mismo tiempo que llegan a ser cada vez mas

relevantes para el consumidor.

VALORES FINALES Satisfaccion de deseos, suefios o
DESEADOS fantasias en el cliente

ZOMNA DE DESEOS —

Efectos + 6 — que tienen los

ZONA DE BENEFICIOS == CONSECUENCIAS atributos del servicio en el cliente

Caracteristicas o rasgos

ZONA DE EXPECTATIVAS =4 ATRIBUTOS DE VALOR - .
esperados en el servicio

CcODIGOS Claves o distinciones
PERCEPTUALES perceptuales del servicio

ZONA DE EXPERIENCIA [ 2

Figura 19: Jerarquia de Valor hacia el servicio.
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Atributos. En el nivel mas concreto, el consumidor define el producto en términos
de sus atributos: qué es el producto o servicio, sus caracteristicas, y qué partes o actividades
lo componen. Los atributos son generalmente lo que el consumidor mencionaria si se le
solicitara describir un producto (es un automovil utilitario de cuatro puertas con traccion
en las cuatro ruedas y tapizado en cuero) o un servicio (hablamos con el recepcionista,
envid un técnico, compuso la fotocopiadora y luego nos facturaron). Uno también podria
considerar esto como las opciones que son ofrecidas por un producto o servicio en
particular. Los atributos tienden a ser definidos objetivamente, y pueden existir multiples y

variados atributos que integran un producto o servicio en particular.

Cabe hacer notar que, tradicionalmente, las empresas han definido lo que realizan
para enfocar los atributos. Las encuestas de satisfaccion del consumidor proporcionan
evidencia acerca de esto, al mismo tiempo que miden la satisfaccion acerca de las
caracteristicas y atributos del producto. No equivocarse, comprender y mejorar los atributos
del producto es importante, esto es un compromiso critico para las organizaciones. Sin
embargo, cuando el enfoque de una organizacion se detiene ante la perspectiva de un
atributo y falla al considerar los niveles superiores de la jerarquia de valor, es alli donde

yacen las dificultades (y fallas).

Consecuencias. En la mitad del nivel de jerarquia es donde estan las
consideraciones mas subjetivas de los consumidores, acerca de las consecuencias (tanto
positivas como negativas) que resultan al utilizar un producto: qué hace el producto para el

usuario, los resultados (deseados e indeseados).
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Al entrevistar a usuarios de una variedad de productos, frecuentemente hablan en
términos de consecuencias, cuando describen sus experiencias con los productos. Existen
maltiples ejemplos que ilustran el cambio de perspectiva desde el nivel del atributo.
Mientras que los atributos describen el producto, las consecuencias son los resultados y
experiencias que se acumulan ante el consumidor como resultado del consumo y posesion

de un producto.

Otra forma de pensar acerca de la diferencia entre los atributos y las consecuencias,
es tomar en consideracion cudles tipos de preguntas uno deberia hacer para comprender a
cada uno de ellos. En el nivel de atributo, uno podria simplemente preguntar al consumidor
que describa el producto o servicio. En el nivel de la consecuencia, sin embargo, uno podria
hacer preguntas que estuvieran enfocadas en el consumidor, tales como ¢como ve usted este

producto?, o ¢qué hace este producto por usted?

Tal como se sefial6 anteriormente, las consecuencias del uso del producto pueden
ser tanto positivas (beneficios, resultados esperados o realizaciones personales) como
negativas (sacrificios, costos y resultados inesperados). Ellas tienden a ser mas abstractas
en su naturaleza que los atributos y mas subjetivamente definidas por el usuario del
producto. Si los consumidores estuvieran facilmente de acuerdo en la descripcion de los
atributos de un producto, pueden que estén en desacuerdo acerca de sus consecuencias. Por
ejemplo, dos consumidores podrian describir objetivamente y estar de acuerdo en el disefio
del teclado de un computador en particular (atributo). Sin embargo, pueden estar

completamente en desacuerdo en la distribucion de las teclas (consecuencia).
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Otra caracteristica de las consecuencias que debe mantenerse en mente es que,
aungue podria haber una correspondencia entre algunos atributos y algunas consecuencias,
también es cierto que una consecuencia puede ser el resultado de la combinacion de

muchos atributos.

Una forma de pensar acerca de las consecuencias es que son la clave para
comprender por qué los consumidores prefieren ciertos atributos o combinacion de
atributos, por sobre otras. Los atributos son preferidos debido a su habilidad para entregar

consecuencias deseadas o evitar las indeseadas.

Estados Finales Deseados. En la cima de la jerarquia estan los estados finales

deseados: los valores primordiales de los usuarios, los propositos y metas.

Estos son los motivadores mas béasicos y fundamentales para el individuo, familia u
organizacion. Constituyen los fines Gltimos que son servidos mediante un producto o
servicio. La teoria del significado ultimo define este nivel abstracto como incluyendo
valores que son fuertemente mantenidos, tales como la seguridad, el amor familiar y los
logros. Estos valores pueden estar directamente relacionados al consumo del producto (por
ejemplo, comer comidas libres de grasas conducen a tener buena salud). Ademas, el
consumo del producto puede servir, indirectamente, como un instrumento en otros aspectos
de la vida del individuo. Por ejemplo, el promocionar una bebida me permite competir en
la liga de basquetbol, lo que me ayuda a apoyar a mi comunidad. Mientras que nuestra
definicion de los estados finales deseados podria claramente incluir estos valores tan
vitales, hemos ampliado la definicion para nuestros propoésitos. Primero, incluiremos las
metas de consumo o propositos (por ejemplo, variedad, productividad, buen sabor) que
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motivan al consumidor. En relacion a los valores vitales, lo mas reciente es un conjunto de
consumos especificos de menor orden, que estan relacionados especificamente con el rol
del individuo (u organizacioén) como consumidor. Ademas, consideramos explicitamente a
los consumidores organizacionales en la misma forma que a los individuos. Los estados
finales deseados de las organizaciones que compran servicios, pueden incluir la longevidad,
un sentimiento de unidad o comunidad, sensibilidad del consumidor, calidad o estar en

buena salud.

Las Caracteristicas Importantes de la Jerarquia. Existen varias caracteristicas de

la jerarquia que se dejan fuera cuando pensamos en aplicar veste concepto en la practica.

Primero, los tres niveles de la jerarquia de valor, mencionadas anteriormente —
atributos, consecuencias y estados finales deseados — estan interconectados, en el sentido
que los niveles bajos son el medio por el cual se logra alcanzar los niveles mas altos. Los
atributos del producto son el medio por el cual, las consecuencias son entregadas al

consumidor.

Asimismo, cada consumidor se forma una percepcién, a tal punto, que las
consecuencias derivadas del producto puedan ser utilizadas para ayudarles a obtener los

estados finales deseados.

Segundo, el nivel de abstraccion aumenta en los niveles mayores en la jerarquia.
Mientras los atributos tienden a ser mas objetivos y méas concretamente definidos, las
consecuencias (los beneficios y los sacrificios de uso) tienden a ser mas abstractas en su

naturaleza, y los estados finales deseados son los méas abstractos de todos. Esto da como
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resultado, que es mayor el desafio de evaluar y comprender los niveles altos de la jerarquia
de valor de un consumidor. Los consumidores y las organizaciones puede que no estén
preparados para definir claramente sus deseos acerca del producto en los niveles més altos
de la jerarquia, y aquellos que atentan en comprender y evaluar la perspectiva del
consumidor, tendran que ahondar mas profundamente para obtener las consecuencias y los

estados finales deseados.

Otra caracteristica de la jerarquia tiene que ver con la permanencia a través del
tiempo. Existe una tendencia en que la permanencia aumenta en los niveles altos de la
jerarquia. De acuerdo a los psicélogos, los valores son los rasgos mas perdurables y
estables que poseen los individuos. Si es que cambian o evolucionan a traves del tiempo,
generalmente es un proceso gradual. Lo mismo se puede decir para las organizaciones. En
el nivel medio, las consecuencias que son deseadas por los consumidores son,
probablemente, menos estables que los estados finales valorados, especialmente dada su
tendencia para cambiar a través de las situaciones. A pesar de todo, son mucho mas estables
y menos aptas para cambiar los atributos del producto. En el nivel mas bajo, los atributos
actuales o el grupo de atributos que estan disponibles para el consumidor en el mercado,
estdn continuamente variando a través del tiempo; los ciclos de vida del producto estan
decreciendo, el cambio tecnoldgico estd ocurriendo en un gran porcentaje, y existe una

multiplicidad de ofertas en cualquier categoria de productos.

Finalmente, debemos recordar que no existe tal cosa como la jerarquia de valor para

un producto o servicio. Esta demostrado que las situaciones de uso seran un determinante
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critico del valor y, por tanto, las componentes de la jerarquia de valor pueden cambiar

significativamente si es que la situacién de uso es alterada.

Principales Fuentes de Informacién para determinar la Jerarquia de Valor del

Cliente:

o Estudios de mercado y de satisfaccion de clientes realizados por la empresa.

o Registros y anélisis de reclamos o peticiones excepcionales de los clientes de la
empresa.

o Opinién y comentarios directos del propio personal en contacto con clientes (internos
y externos).

. Visitas, escuchas u observaciones directas de atenciones a clientes.

5.4.2 Mision y Promesa de Servicio

El concepto de servicio es el elemento estratégico que debe estar presente en todo el
proceso de disefio de un nuevo servicio. Si lo pensamos en el caso del disefio global de la
oferta de servicio para una empresa que se esta iniciando, corresponde practicamente a la
definicion que se haga del negocio. En el caso del disefio de servicios especificos,

corresponde a la definicidn de lo que se espera entregar a los clientes con el nuevo servicio.

Si hacemos una analogia, el concepto de servicio es como un gran paraguas bajo el
cual deben realizarse todo el resto de las actividades de disefio, asegurando
permanentemente su coherencia con éste. En términos ideales, no debe haber nada en el

disefio de un servicio que sea incoherente con el concepto de servicio.
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Definir la Mision del Servicio dota de sentido. La mision del servicio expresa el
proposito, rol y contribucion que éste tiene para sus clientes. Responde a las preguntas:
¢Para qué existe el servicio? ¢Cual es la contribucion por la que existe? La mision del

servicio hace evidente el sentido y aporte que el servicio hace a la vida de los clientes.

Definir la Promesa del Servicio dota de enfoque. La promesa del servicio expresa
el tipo de satisfactor o propuesta de valor que se busca posicionar en la mente de los
clientes. Responde a las preguntas: ¢qué queremos que el servicio signifique en la mente
del cliente? ¢Qué cualidades queremos que el servicio tenga para ellos? La promesa del
servicio se constituye en el marco sobre el cual disefiar y gestionar la experiencia total del

cliente con nuestro servicio.

En concreto, el concepto de servicio se traduce en una afirmacion que resume los
resultados que vamos a crear para los clientes, nuestra propuesta de valor para el mercado.

Esto especificamente incluye los siguientes elementos:

. El segmento de clientes a atender.
. El tipo de solucidn basica a entregar
. El conjunto de beneficios que se va a entregar.
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ESTA DIRIGIDO A PERSONAS Y DEBE SATISFACER CIERTOS DE UNA MANERA
DETERMINADAS... DESEQS... DETERMINADA.

£A QUIEN? {QUE? {COMO?
Segmento objetivo Deseos a satisfacer Atributos distintivos

Figura 20: Aspectos de Enfoque de un Concepto de Servicio.

En otras palabras, el concepto de servicio es una forma de expresar la idea que la
empresa se propone resolver ciertos tipos de problemas, de una manera determinada, y a

personas determinadas.

Respecto de qué atributos resaltar en el concepto de servicio, se deben tener en

consideracién los siguientes criterios:

. Atributos que sean valorados por el segmento de clientes a quienes se va a dirigir el

nuevo Servicio.

. Atributos que reflejen fortalezas actuales o desarrollables de parte de la empresa. Si
dicha empresa esta a afios luz de prestar un servicio que se caracterice por su agilidad,
no es recomendable incluir este atributo en la propuesta de valor que haremos al

mercado.

. Atributos en los cuales la competencia no esté bien posicionada. Si seleccionamos
atributos bien manejados por la competencia, nuestra propuesta de valor sera de

menor atractivo.
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ANALISIS MERCADO = SN -y - ~ ANALISIS COMPETENCIA
= PTIR N =
RELEVANCIA Atributos no DIFERENCIA
cubiertos por
la competencia \
o referentes 1
/
A /
\ /
CONCEPTO DE SERVICIO —
EXITOSO |
Atributos desarrollables !/
por parte del drea o la /
N\ empresa
7/
~ -~
S -
— —
ANALISIS INTERNO
SUSTENTABILIDAD

Figura 21: Definicidn de un Concepto de Servicio.

En resumen, y en términos ideales, debemos seleccionar aquellos atributos muy
valorados por los clientes, en los cuales tenemos reales capacidades de cumplirlos, y que

ademas la competencia no ha sabido abordarlos adecuadamente.

5.4.3 Disefio del Servicio (Oferta + Proceso)

La oferta basica describe el conjunto de servicios que se necesitan para satisfacer
las necesidades de los clientes a los que se destinan. Por tanto, este paquete de servicios que

reciben los clientes por parte de la empresa proveedora.

Una oferta béasica bien desarrollada garantiza que la calidad técnica del servicio sea
adecuada. Sin embargo, no hay que olvidar que se puede destruir la calidad de servicio
percibida por la forma en que se gestionan las interacciones con los clientes (calidad

funcional).
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Para fines de disefio, es necesario distinguir los tipos de servicios que conforman la

oferta basica:

. El servicio medular, que es aquel dirigido a satisfacer la necesidad principal del
cliente.

. Los servicios periféricos facilitadores, que son aquellos que facilitan el uso del
servicio medular.

. Los servicios periféricos diferenciadores, que son los utilizados para aumentar el

valor y/o diferenciar el servicio del ofrecido por la competencia.

DIFERENCIADORAS

£S ADICIONALES

pRESTAclON papers diferencian

Las presta.clo"‘

CIONES A AD!CIONN-ES BASICAS

Las

MEDULAR

PRESTACION ca

La prestacion

Figura 22: Oferta Basica del Servicio.
El Servicio Medular practicamente se define con la sola idea que se tiene en mente

a la hora de crear un nuevo servicio. Sin embargo, una definicion clara al principio puede

ser de gran ayuda y evitar algunas incoherencias en el resto de las etapas del disefio.
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En general, esta etapa s6lo incluye separar de la idea general que se tiene del nuevo

servicio, aquello que es medular de lo periférico de la oferta.

Para ello, la pregunta que debemos formularnos es ¢cudl es el aspecto central del

nuevo servicio?, o ¢qué aspecto satisface la necesidad principal del cliente?

Y aunque parezca de perogrullo este ejercicio, no es dificil olvidar el aspecto central
del nuevo servicio. EI mismo hecho que la competitividad y la diferenciacion no van por el
lado del servicio medular, nos lleva muchas veces a dejar de lado este aspecto en favor de
los servicios de caracter periférico. Sin embargo, no debemos olvidar que lo periférico sélo
agrega valor en la medida que lo medular esta completamente superado por la empresa

proveedora.

Los Servicios Periféricos son aquellos servicios situados en torno al servicio
medular, con el objeto de facilitar o agregar valor a la oferta principal. Algunos servicios
periféricos son necesarios para la realizacion del servicio medular y otros constituyen un
suplemento con relacién al servicio medular de modo de agregar valor o hacerlo mas
competitivo. A los primeros se les denomina servicios periféricos facilitadores, y a los

segundos servicios periféricos diferenciadores.

Si no hay servicios periféricos facilitadores no se puede consumir el servicio

medular.

Por otro lado, los servicios periféricos diferenciadores, son los que ayudan a
diferenciar la oferta de servicio del ofrecido por la competencia, o sea tienen el rol de

agregar valor a la oferta. De todas formas, si bien los servicios periféricos facilitadores
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tienen como mision facilitar el consumo del servicio medular, la forma en que se ejecuten
pueden crear diferenciacion. Decimos entonces que los servicios periféricos facilitadores

pueden agregar valor en el como se ejecutan.

En resumen, los servicios periféricos diferenciadores pueden agregar valor en el quée
y en el cdmo. En otras palabras, la solo existencia del servicio diferenciador puede agregar

valor, pero ademas lo puede hacer dependiendo de como se ejecute el proceso del servicio.

Otra parte importante del disefio del servicio tiene que ver con su Proceso. Como se
vio, el Disefio de Oferta Basica de Servicios nos permite asegurar la calidad técnica del
servicio (que el cliente reciba lo que espera). El Disefio de Proceso de Servicio involucra
planificar la forma en que sera entregado el servicio, asegurando con esto la calidad

funcional de éste.

Dada las caracteristicas de los servicios, disefiar el proceso de servicio implica
planificar gran parte de la experiencia del cliente. El conjunto de interacciones que el
cliente tendréd con la empresa, representa en los servicios la principal fuente de la calidad

percibida.
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Especificamente, son 3 los pasos basicos para disefiar el proceso de un servicio:

CICLO DE MOMENTOS DE VERDAD
Levantar el ciclo de momentos de verdad que el cliente experimenta
con el servicio

CODIGOS DE EXPERIENCIA
Identificar los cédigos de experiencia que tangibilizan la promesa de
servicio en el ciclo de momento de verdad identificado

ESTANDARES E INDICADORES
Definir los estandares e indicadores que evalian y permiten
monitorear la ocurrencia de los codigos de experiencia identificados

Figura 23: Etapas para el Disefio del Proceso de Servicio.

1. Ciclo de Momento de Verdad. Partamos entendiendo que la realizacion del servicio

tiene lugar en lo que ha sido denominado los momentos de verdad (o “encuentros de
servicio” para otros autores). Los momentos de verdad hacen referencia a la
estructura de tiempo durante la cual los clientes interactian directamente con algun
elemento (humano o no) de la empresa que provee el servicio. Es el momento en que
el cliente tiene la posibilidad de formarse una opinion del servicio de la empresa, de
ahi que algunos autores prefieran denominarlo el “momento de la oportunidad”. La
empresa debe ser capaz de identificar aquellos momentos de verdad que impactan
mayormente la calidad de servicio percibida de los clientes.
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Ligado al concepto de momento de verdad esté el de ciclo de servicio. Dicho
en forma simple, el ciclo de servicio es el conjunto de momentos de verdad que el
cliente debe recorrer para recibir el servicio de parte de la empresa. En otras palabras,
es el conjunto de interacciones entre el cliente y la empresa necesarias para la entrega

del servicio.

Obviamente la percepcion de calidad de servicio del cliente se forma en
funcion de su experiencia con el ciclo de servicio de la empresa. Es ahi donde el
cliente utiliza su “libreta de notas” mental y va calificando a la empresa en su

rendimiento en cada uno de los momentos de verdad.

En estricto rigor, un ciclo de servicio es un proceso compuesto por dos tipos

de actividades:

a) Los momentos de verdad, que reflejan las distintas interacciones entre
el cliente y el proveedor de servicio durante el curso de la entrega del
servicio.

b) Las actividades operativas, que son las tareas necesarias para entregar
el servicio al cliente y que ocurren en la trastienda, es decir, bajo la

linea de visibilidad del cliente.
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‘_’ SATISFACCION DEL CLIENTE 1_|

EXPECTATIVAS PERCEPCIONES

ZONA DE CONTACTO (Momentos de verdad: MV)

Mv2 MV3

Linea de visibilidad del cliente

SOPORTE INTERNO
(Trastienda)

Figura 24: Proceso desde la perspectiva del cliente.

2. Codigos de Experiencia. Ver capitulo 4.2.4

3. Estandares e Indicadores: Los estandares de servicio reflejan el criterio de

desempefio que aseguran que el cédigo ocurra. Es un parametro del rendimiento

esperado del servicio.

Un cddigo deberia traducirse en dos tipos de estandares del servicio: i)
Estandar de Percepcién (se asegura de la impresion en el cliente), ii) Estandar de

Ejecucidn (se asegura del desempefio operativo).

Por otra parte, un indicador de servicio permite evaluar el nivel de
cumplimiento de un estandar de servicio, y que sera, por tanto, el indicador final de

Servicio respectivo.
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Figura 25: Modelo de la Satisfaccion de la Promesa de Servicio.

5.4.4 Gestion del desempefio del servicio

Los requerimientos y expectativas representan la voz de los clientes, siendo en la
mayoria de los casos afirmaciones poco técnicas respecto de lo que los clientes esperan del

servicio.

No nos extenderemos mucho sobre los métodos comlUnmente utilizados para
obtener informacion sobre los requerimientos de los clientes. Simplemente se mencionara

que son cuatro los mas utilizados:

. Observacion directa.
o Entrevistas grupales (Focus Groups).
° Entrevistas individuales.

o Encuestas e investigacion de mercado.
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INDICADOR ESTADO ACTUAL

BRECHA

Figura 26: Las metas en los indicadores impulsan la mejora continua.

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias

78



6 DISENO METODOLOGICO

Para lograr el objetivo de estudio consideraremos que existen dos etapas o fases:

. Fase Exploratoria: donde basicamente nos concentraremos en realizar un analisis

preliminar del instrumento utilizado para medir la experiencia de nuestros clientes en
la interaccion con el Servicio Atencion Emergencias de Chilquinta Energia S.A. Se
trata de un Cuestionario o Encuesta y la aplicacién que se hizo de él. Se comprobara
que las investigaciones realizadas estan muy bien hechas y por lo tanto se puede
considerar como valida la base de datos que se utilizd en este estudio.

o Fase Descriptiva_Concluyente: en esta etapa se trabaja principalmente con la

informacion recopilada desde fuentes secundarias internas y externas de la
organizacion, es decir se trabajard con los datos que tenga producto de la encuesta
realizada, mostrando a su vez los resultados. Esta informacion ya fue levantada, esta
disponible y es la que se va a utilizar para el analisis exploratorio descriptivo

concluyente.

Andlisis como instrumento de
levantamiento de informacion

Andlisis estadistico

EXPLORATORIA

Posibles causas Causas probables

Figura 27: Esquema Disefio Metodoldgico.
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7 DESARROLLO METODOLOGICO

7.1 Etapa Exploratoria

El “modelo” o “forma” de realizar la investigacion se basa principalmente en el
modelo EFA, el cual consiste en una Metodologia de Medicion de Experiencia del Cliente

para medir el desempefio a la interaccion.

Este modelo es utilizado por la Consultoras Norteamericanas Forrester Research y

Temkin Group para medir experiencia de clientes.

Bésicamente este modelo implica visualizar la experiencia del cliente desde tres
dimensiones: Emocional, Operacional y Funcional. Recordemos del capitulo 4 que los
cddigos de experiencia operan en los momentos de verdad o encuentros de un servicio: los

puntos de contacto entre la empresa y los clientes.

Las marcas deben tener claro el proposito o la razén de ser de cada uno de los viajes
que el cliente emprende. Ya que, dependiendo de la naturaleza del viaje especifico, las

dimensiones de la experiencia tendran mayor o menor relevancias.

Los clientes buscan experiencias que funcionen, que les faciliten la vida y que no le

genere estados emocionales adversos.
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¢ Como Entendemos Experiencia?

La Real Academia de la Lengua (y la mayoria de los diccionarios) define
“experiencia” con varios significados, dos de los cuales tienen alguna relacién con el

concepto de “experiencia del cliente”:

1.  Hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo.

2.  Circunstancia o0 acontecimiento vivido por una persona.

Es decir, durante la vivencia con un producto o servicio el cliente desarrolla
diversas sensaciones (sentidos) y realiza ademas una serie de juicios (m&s o0 menos
objetivos) sobre su desempefio concreto, asi como también se generan en él ciertas

emociones.

La experiencia corresponde entonces a la integracion de todas esas sensaciones,
juicios y emociones, cuya valoracién depende también de otros aspectos importantes, tales
como, las expectativas previas del cliente y, no en menor grado, de su estado de animo en el

momento, entre otros.

De lo anterior podria deducirse que la “experiencia del cliente” a la que nos
referimos tiene (sélo con el fin de facilitar el analisis por partes de algo que en realidad no

es divisible) tres dimensiones: facil, agradable (amable) y efectivo.
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EFECTIVO FACIL

COMPONENTE FUNCIOMAL: COMPONENTE OPERACHONAL:

Es el ambito de Es el ambito de
la evaluacion Ia evaluacidn
del diente del del cliente de
Desempeiio del Ia simplicidad,
senvicio o producto: facilidad, rapidez, etc.
Hasta qué punto se logro De la interaccion
el objetivo necesaria para el logro

del objetivo funcional

AGRADABLE

COMPONENTE EMOCIOMNAL:
Es el ambito del resultado provocado en el cliente
por las emociones vividas durante la interaccon.

Figura 28: Tres dimensiones resumidas en sigla EFA.

¢ Como Medimos Experiencia?

Lo que no se mide no se puede gestionar. Por tanto, para gestionar la “Experiencia
del Cliente”, es necesario medirla. Pero no con cualquier variable; por ejemplo, si se mide
por medio del NPS (Net Promoter Score) tal vez se pueda gestionar muy bien la
recomendacion de los clientes, pero dificilmente se podra gestionar bien la experiencia, ya
que todo lo que se haga observando el NPS llevara en el mejor de los casos a mejorar dicho
NPS y no la experiencia. Y entonces ¢cémo medirla? Hay poca o ninguna actividad de
investigacion al respecto en la comunidad de marketing. De hecho, practicamente ninguna
de las casi 100 revistas especializadas listadas por la AMA (American Marketing
Association) ha presentado en algun momento investigaciones al respecto de algln

indicador o0 medicién de experiencia.
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1.  Para cada uno de los componentes (funcional, operacional y emocional), se calcula el
porcentaje de clientes que evalla bien a la compafiia (notas 6 y 7) y el porcentaje de
aquellos que la evaluan mal (notas 1, 2 o 3). No se incluye como “mala” la nota 4
como es comun en Chile, para mantener la comparabilidad del indice norteamericano
con el Praxis Xperience Index.

2.  Para cada componente se sustrae el porcentaje de malas evaluaciones del de buenas
evaluaciones, obteniéndose una “evaluacion neta”.

3. El Indicador de Experiencia es el promedio de la evaluacion “neta” que se realice de

cada dimension.

Dando por util la simplificacion anterior de analizar la experiencia en tres
dimensiones (funcional, operacional y emocional), Forrester y Temkin deducen el

siguiente método:

Se obtiene la evaluacion de los tres componentes mediante las siguientes tres

preguntas a los clientes de cada marca evaluada:

Pensando en su ultima interaccion con .... [Marca]:

. ¢Hasta qué punto logré lo que necesitaba? (FUNCIONAL)
Esta dimensién responde a la pregunta ¢qué tan efectiva fue la Gltima interaccion con su

marca?
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. ¢ Qué tan simple y facil fue? (OPERACIONAL)

Esta dimension responde a la pregunta ;qué tan facil fue la Gltima interaccién con su

marca?

o ¢ Qué tan agradable fue su experiencia? (EMOCIONAL)

Esta dimension responde a la pregunta ;qué tan agradable/amable fue la ultima

interaccion con su marca?

Estas 3 dimensiones las hemos resumido en la sigla EFA, Efectivo, Facil y

Agradable (Amable).

Una gran Experiencia de Servicio es aquella que es Muy Efectiva, Muy Facil y Muy
Agradable. La Experiencia, puede ser WOW basada en cualquiera de estas tres

dimensiones; o0 mejor adn, si es en las tres, simultdneamente.

Este modelo NO implica que una dimension sea mas importante que la otra, sin
embargo, si ordenamos estas tres dimensiones en el orden que los clientes creen que
deberian ocurrir, en la gran mayoria de los negocios el orden seria; Efectivo, Facil y
Agradable. Es practicamente imposible entregar una experiencia WOW, basado en lo

emocional, sin una fuerte base funcional y operacional que sostenga la emocion.
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o

OPERACIONAL ) FACIL

EFECTIVO

Figura 29: Dimensiones Experiencia del Cliente.

Ambitos en la medicién de Experiencia

La medicion de la Experiencia puede ser realizada en tres ambitos distintos:
una interaccion especifica, un “viaje” especifico del cliente o la Compafiia en general

(marca).

En particular, y motivo de este estudio, explicaremos el &ambito de la

INTERACCION:

Se refiere a la experiencia del cliente durante una interaccion especifica, que a su
vez hace parte, junto con otras interacciones de un “Viaje” (o atencion de algin
requerimiento). Por ejemplo, en telefonia mavil, una interaccién es la consulta al call center
de la empresa proveedora del servicio para consultar por la manera de cambiar de equipo
(“Viaje”). O, en la banca, la visita al ejecutivo de cuentas para entregarle los antecedentes
necesarios para obtener un crédito hipotecario (“Viaje”). La forma de medir la experiencia
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del cliente en una interaccion es con el EFA (efectivo, facil y agradable/amable), referido al

contacto.

En el caso de este trabajo de titulacion, analizaremos el caso de la medicion de
experiencia en la interaccion en el punto de contacto para el Servicio Atencion
Emergencias de Chilquinta el cual comienza a partir de una interrupcién de suministro no

programada (Atenciones Domiciliarias SAT).

PERCEPCION GESTION PUMNTOS DE

GENERAL DE DE LA CONTACTO CON
CHILQUINTA EXPERIENCIA CHILQUINTA

Figura 30: Modelo de Trabajo - Mediciones.
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Nuestros clientes
construyen su
experiencia en

TODOS los puntos
de contacto con la
empresa

Figura 31: Modelo de Trabajo - Focos.

Ficha Metodolégica

o Poblacion Obijetivo: Hombres y mujeres mayores de 18 afios con teléfono en el
hogar, residentes en todas las comunas de la region de Valparaiso y parte de los cerca
de 560.000 clientes que tiene Chilquinta en su zona de concesion. Personas que se
reconocen clientes de la empresa y que, segun nuestros registros, dentro del periodo
anterior al de la realizacidn de la encuesta, registraron un corte de luz en su domicilio.

o Metodologia de terreno: Encuesta telefonica estructurada (cuestionario). Muestra
estratificada por comuna y zona del cliente a encuestar.

o Fecha de terreno: Resultados a nivel de marca de once meses (toma de muestra

mensual): Enero a noviembre 2016.
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o Marco Muestral: Maestro de clientes de la empresa Chilquinta Energia S.A.
o Muestra: son todos aquellos clientes registraron un corte de luz en su domicilio y
que contestaron la Ilamada telefonica realizada por el call center de la empresa. En

total contestaron la llamada un total de 1.291 clientes.

En el caso particular de la encuesta aplicada por Chilquinta a sus clientes voy a
tomar lo del cuestionario y sus respuestas, y a utilizar esta base de datos de clientes que se

tiene para su analisis.

Relacionando la Encuesta Atencién Domiciliaria aplicada (ver ANEXO 1) con este
modelo EFA (variable no observada) antes mencionado, en ella cada pregunta representa
una variable observada (Satisfaccion con Chilquinta, Satisfaccion Interaccion Corte de
Luz, Facilidad en el Contacto, Amabilidad Ejecutivo (Solo At. Telefénica), Facilidad
Tiempo de espera entre solicitud y llegada brigada, Amabilidad Presentacion personal de
los técnicos, Amabilidad Técnicos y Efectividad Medida en que pudo solucionar

problema), con la cual pudo ser medida la experiencia en la interaccion.
PREGUNTA — EFECTIVIDAD
PREGUNTA-—-_____H
. FACILIDAD
PREGUNTA — \
PREGUNTA-—_______1 /
PREGUNTA ——— AMABILIDAD

>

SATISFACCION |:>

PREGUNTA—
VARIABLES VARIABLES NO
OBSERVADAS OBSERVADAS

Figura 32: Resumen Etapa Exploratoria.
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De la misma manera, para procesar los datos es necesario revisar las repuestas y
eliminar aquellas que son inconsistentes (eliminacion de datos atipicos), esto se conoce
como proceso de codificacion. Finalmente se utiliza el anélisis univariado para procesar los
datos, ya que en este estudio se requiere analizar cada una de las variables no observadas en
funcion de la Satisfaccion y de la Interaccion, los resultados se presentan en el siguiente

capitulo.

7.2 Etapa Descriptiva

Como primer analisis realizaremos lo que se llama un andlisis exploratorio de los
datos, es decir, se realizara la aplicacion de los analisis mas matematicos a los resultados
obtenidos de la encuesta lo que nos servird para hacer una identificacion rapida para cada
variable (de términos relativos) y ver como se estan comportando los datos, en nuestro caso
particular Satisfaccion (S), Efectividad (E), Facilidad (F) y Amabilidad (A). Esto significa
que calcularemos un par de estadisticas descriptivas basicas como la tendencia central
(promedio o lo que es igual al valor esperado) y la dispersion (desviacion estandar)
pudiendo asi ver la relacion que existe entre la Satisfaccion y la Efectividad, la Satisfaccion
y la Facilidad y la Satisfaccion y la Amabilidad cada una por separado, asumiendo analisis

univariado.

Partamos antes presentando la muestra global en los 11 meses para cada una de las
variables motivo de este estudio y grafiquemos en funcion del tiempo los resultados. Esto

nos permitira ir viendo como va cambiando S, E, F y A dependiendo de cada mes.
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7.2.1 Muestra Global S, E, F, A.

Tal como se puede apreciar en los graficos siguientes, las razones de cambio al
medir la Satisfaccion con Chilquinta en el tiempo se basan en la regla ocupada para hacer
esta medicion (instrumento de medida) la cual esta compuesta de tres partes en este
modelo, Efectividad, Facilidad y Amabilidad, o sea midiendo a través de tres reglas
distintas. Ahora bien, cada una de estas medidas tiene luego su propio instrumento de
medida ya que las variables asociadas como a comportamiento humano siempre son méas
complejas de medir, entonces como son mas complejas pasan por un proceso en el cual se
tuvo que ir ajustando dicho instrumento, por lo tanto, todos estos arreglos tienen que ver
con como se estd mejorando el proceso de medicion para que este sea mas confiable y
valido (medidas asociadas al proceso de medicion). Por lo tanto, se estd buscando mas

confiabilidad y mas validez.

Observando como se mueve la Satisfaccién con Chilquinta (variable clave) a través
de los meses, vemos que se aprecia una caida en el mes de abril y mayo que son los meses
en pleno invierno donde se incrementan los llamados por cortes de energia y sube en el mes
de julio debido principalmente a que éste es un mes de vacaciones, se considera esta
variable esta sujetas a cierta estacionalidad (variable externa no considerada en el modelo)
con el tiempo. De esta forma se puede ver que en general la gente esta satisfecha con

Chilquinta
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Gréfico 1: Nivel de Satisfaccion con Chilquinta

Satisfaccion con Chilquinta
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcién realizada a
los clientes de Chilquinta Energia S.A.

Ahora, cuando vemos la variable Efectividad con Chilquinta nuevamente se observa
una baja en el mes de abril al igual que en el gréafico de Satisfaccion y una subida en el mes
de julio. También aqui se considera que esta variable esté sujeta a estacionalidad y que en

general la gente valora la Efectividad con Chilquinta.

Gréfico 2: Nivel de Efectividad con Chilquinta

Efectividad con Chilquinta
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a los
clientes de Chilquinta Energia S.A.

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias

91



En el grafico de Facilidad también se aprecia una baja durante el mes de

abril y mayo y una subida en el mes de julio al igual como se observo en los dos anteriores.

Esto explica la estacionalidad de esta variable también.

Gréfico 3: Nivel de Facilidad con Chilquinta

Facilidad con Chilquinta
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a

los clientes de Chilquinta Energia S.A.

Finalmente, observando como se mueve la Amabilidad con Chilguinta vemos que

esta variable a través del tiempo es mas o menos constante. Esto se explica ya que esta

variable se mide con la pregunta ;qué tan agradable fue la ultima interaccién con su

marca? y no es de esperar que al haber contacto con los ejecutivos que atienden el llamado

de la gente y los técnicos que visitan a estas mismas personas se provogue en nuestros

clientes la experiencia de estar siendo atendidos como lo necesitan.
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Gréfico 4: Nivel de Amabilidad con Chilquinta

Amabilidad con Chilquinta
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a
los clientes de Chilquinta Energia S.A.

7.2.2 Estadistica Descriptiva Basica

A continuacion, mostraremos los indicadores clasicos para nuestras variables,

tendencia central y dispersion por separado.

Entonces, mirando la tabla podemos sefialar que en promedio la Satisfaccion
durante los meses bajo analisis es de un 62,6% con una desviacion estandar de 4,2%. Aqui
encontramos el valor méas bajo para la dispersiéon lo que nos indica que no hubo tanta

diferencia entre la gente que puso notas distintas.

En promedio la Efectividad durante los meses bajo analisis es de un 79,3% con una

desviacion estandar de 6,3%.

En promedio la Facilidad durante los meses bajo anélisis es de un 62,4% con una

desviacién estandar de 8,3%.
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En promedio la Amabilidad durante los meses bajo analisis es de un 88,7% con una
desviacion estandar de 9,6%. Esta ultima variable es la que tiene la dispersion més alta e
indica que hay una gran diferencia dentro de la muestra que se estd midiendo, es decir, eso
significa que hay gente que puso un 1y otra puso un 7 y eso pasa muchas veces. O sea, no

toda la gente contestd con igual nota.

Tabla 3: Valor esperado y dispersién

VARIABLE TENDENCIA CENTRAL “EE:T‘E:ED‘:’H"
Satisfaccion 62,6% 4,2%
Efectividad 79,3% 5,3%
Facilidad 62,4% 3,3%
Amabilidad 88,7% 9,65

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a
los clientes de Chilquinta Energia S.A.

En resumidas cuentas, tenemos valores de dispersion distintos para cada una de
nuestras variables por separado lo que nos indica que cada una de ellas tiene su propio
comportamiento y que no es siempre el mismo por lo que no toda la gente encuestada opina

lo mismo frente a la misma pregunta.

Respecto del promedio, la variable Amabilidad obtuvo el valor mas alto y la
variable Facilidad el valor méas bajo por lo que la Amabilidad result6 ser la mejor evaluada
dentro de los conceptos medidos, no asi la variable Facilidad quien resultdé ser la peor
evaluada por la gente que se contactd con nuestro Servicio Atencion Emergencias.

Todo lo anterior por separado, es decir no hay relacién entre las variables.
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7.3 Anélisis de Correlacion

Ahora vayamonos a mirar qué tipo de relacion existe entre todas las variables de
estudio y nuestra variable de salida, nuestra variable clave Satisfaccion ya que lo que
estamos buscando es saber cdmo mejorarla respecto de nuestro Servicio Atencion
Emergencias (ordenamiento respecto del objetivo planteado en este trabajo). Estructura

clasica: ¢hay alguna relacion?, y si hay relacion ¢como es?

Para responder estas preguntas construiremos Graficos de Dispersion diciendo que
la Satisfaccion es explicada segun un modelo denominado EFA, cuya literatura y nuestro
marco tedrico lo respalda, donde este modelo dice que la Satisfaccion se ve explicado por
estas tres variables (es funcion de): Efectividad, Facilidad y Amabilidad por separado cada

una. Asumimos que hay una relacién segin este modelo. Los resultados fueron los

siguientes:
Grafico 5: Relacion Satisfaccion vs Efectividad
69,0%
67,0% :‘ S
< 65,0% * R?=0,1385
'S 63,0%
() ’ ‘
E /
2 61,0%
(© 3 V'S
9 59,0%
57,0% N .
55,0% T T T T 1
65,0% 70,0% 75,0% 80,0% 85,0% 90,0%
Efectividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a los
clientes de Chilquinta Energia S.A.
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Grafico 6: Relacion Satisfaccion vs Facilidad
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a

los clientes de Chilquinta Energia S.A.

Grafico 7: Relacion Satisfaccion vs Amabilidad
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcidn realizada a
los clientes de Chilquinta Energia S.A.
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Entonces, después de estos anélisis, ¢ Como mejoro la Satisfaccién? o ¢Qué cosa la

explica?, de las cosas que la explican ¢Cual le afecta mas?

Vistos los graficos y la definicion anterior, ahora, ¢cdmo es esa relacion?, ;cual de

esas tres variables es la que mas le afecta???

Respuesta: claramente se observa de los graficos que la variable que explica mas a
la Satisfaccion es la variable Facilidad, esta es la que mas la afecta (asumiendo relacion

lineal) por ende es la variable que més se relaciona.

7.3.1 Coeficiente de determinacion (R?)

Tabla 4: Coeficiente de determinacién

VARIABLE
Facilidad 10,5536
Efectividad 0,1385
Amabilidad 0,0202

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recolectados de la encuesta de percepcion realizada a
los clientes de Chilquinta Energia S.A.

Tal como se acaba de sefialar, vimos que la variable que més afecta a la Satisfaccion
es la variable Facilidad con el coeficiente de determinacion mas alto correspondiente a un

55%, versus la Efectividad con un 13% y al final la Amabilidad con un 2%.
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Podemos decir entonces que la varianza de la Satisfaccion se explica en un 55% por
la variable Facilidad o, dicho de otra manera, 55% es la relacion que tiene la Facilidad con

la Satisfaccion.

¢Qué es lo que logramos asi con esto?, que de esta forma podemos priorizar con
R?=0,55 el cual nos esté indicando qué tan buena es la relacién y hacer un plan de respuesta

con la variable Facilidad.

¢Como hacemos para mejorar la Facilidad entonces? Esa es la pregunta.
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8 PROPUESTA ESTRATEGICA

El eje de las propuestas corresponde a romper el paradigma de la estrategia de
venta en un mercado regulado, cambiando el enfoque hacia el trabajo de la imagen de la
empresa Yy la relacion con el cliente, utilizando sus conceptos de percepcion de calidad y
agregando valor al servicio (los tres niveles de la jerarquia de valor, mencionadas
anteriormente — atributos, consecuencias y estados finales deseados —). El desafio es dar el

siguiente paso para entregar un servicio integral: el foco en el cliente.

Para elaborar estas propuestas se utilizaron los resultados del capitulo anterior,
donde el analisis permite identificar las debilidades que tiene cada componente de la
experiencia del cliente desde tres dimensiones: Emocional, Operacional y Funcional, vale
decir, se visualizan codigos de experiencia que operan en los momentos de verdad o

encuentros de un servicio: los puntos de contacto entre la empresa y los clientes.

De aqui se determind que la variable que mas se relaciona, que mas explica a la

Satisfaccion (Valor del Servicio) es la Facilidad.

Pero ¢qué es Facilidad? Recordemos entonces que la evaluacion de la Facilidad se

hizo mediante la siguiente pregunta a los clientes que Ilamaron a Chilquinta:

Pensando en su ultima interaccion con .... [Marca]

o ¢ Qué tan simple y facil fue? (OPERACIONAL)

Esta dimension responde a la pregunta ¢qué tan facil fue la Gltima interaccién con su

marca?
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En particular, y segun la encuesta aplicada a los clientes de Chilquinta se midié
Facilidad en el Contacto y Facilidad asociado al Tiempo de espera entre solicitud y

Ilegada brigada.

Sin duda acé es donde tenemos el mayor espacio de mejora en la experiencia. Aqui
se nos muestra el foco. Es el canal donde debemos trabajar para mejorar los indices de

satisfaccion globales.

Debemos ser capaces de construir una mejor experiencia de corte para nuestros

clientes.

01 REFORZAMIENTO
PLAN DE DESBORDE
ATENCION TELEFONICA

02 TALLER DE M EJ O R

INVOLUCRAMIENTO

“gasessiiess: | [EXPERIENCIA
INCENTIVAR A SER UNA CLIENTES

EMPRESA PROACTIVA CO-
MUNICACIONALMENTE

04CON EL CLIENTE

Figura 33: Esquema Mejora Experiencia de Corte.
Fuente: Elaboracién propia.
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1. Reforzamiento Plan de Desborde Atencion Telefonica Contact Center -
Induccion y Capacitacion. La primera medida entonces es que en periodos de
contingencia (alza en la cantidad de llamadas por interrupciones de suministro) se
habiliten mas puntos de contacto con nuestros clientes evitando asi la aglomeracion
de llamadas entrantes. Esta es una medida que se encuentra implementada en
Chilquinta en la actualidad segun nuestro Plan de Desborde Atencion Telefonica
Contact Center, el cual forma parte de nuestro Plan de Contingencia Operacional
2017 ya que el personal que se encuentra en oficinas comerciales también puede
conectarse y atender llamadas entrantes de acuerdo o no, exista situacion de desborde
en relacién al volumen de llamadas de entrada y al tipo de alerta decretada en una
contingencia (alerta blanca, amarilla, naranja y roja, descritas en el documento “Plan

de Contingencia Operacional 2017 de Chilquinta”).

En resumen, este Plan esta formulado para poder ser ejecutado frente a contingencias
y/o emergencias que se puedan producir por frentes de mal tiempo (informados/
imprevistos), fallas en el servicio por causas internas o externas a la empresa,
catastrofes y/o cualquier efecto de la naturaleza que afecte la continuidad del servicio
eléctrico y que degrade el servicio de atencion de clientes via teléfono o canales

digitales del grupo empresa.

Ante estos eventos, el Contact Center ha establecido modificar su estructura de
atencion adoptando un modelo flexible y rapido que se ajuste al volumen de llamadas
de entradas, buscando obtener mejores niveles de servicio y con una estructura de

dotacién de personal y posiciones para asegurar de esta forma la correcta operacion
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del servicio telefonico hasta la restauracion del suministro eléctrico afectando de esta

forma directamente la Facilidad en el contacto con nuestros clientes.

2.  Talleres de Involucramiento con el personal de nuestro Call Center y el Servicio
Atencion Emergencias de Chilquinta. Talleres para todo el personal de contacto
con clientes, tanto empresa como contratista. Talleres con metodologia participativa
para apropiarse de cada uno de los pilares del servicio (SIMPLEZA,
RESOLUTIVIDAD, TRANSPARENCIA y AMABILIDAD). Y pautas generales de
atencion al cliente donde la tematica central debe ser la Facilidad en el contacto

telefénico y tiempo de arribo del movil.

A partir de estos talleres podremos elaborar la guia del servicio, tomando los casos y

bajadas hechas por los colaboradores.

3. Crear Nuevas Instancias de Comunicacion. Respecto del tiempo de espera, los
clientes demandan informacion de Chilquinta. Necesitan la informacion de la hora de
reposicion del servicio para poder planificarse. Los clientes sefialan que el email y el
SMS son los canales que, por ahora, presentan mayor aceptacion y funcionalidad para
comunicarse con ellos durante la Falla. Para dejar en claro su compromiso entonces,
la empresa debe mostrar preocupacion por sus clientes en todo momento. El email
debe usarse para enviar informacion durante el mes. Por otra parte, se plantea el envio

de mensajes de texto (SMS) ante eventualidades 0 emergencias.

La causa es un elemento importante, por cuanto ayuda a «entender y aceptar» el

tiempo de la reposicion. Algunos clientes manifiestan que, aunque tengan la hora de
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reposicion llaman para saber sobre la causa. Premisa: Entregar al cliente la

informacidn que necesita como quiere y donde quiere y cuando quiere.

4. Incentivar a ser una Empresa Proactiva Comunicacionalmente con el Cliente.
Desde la primavera &rabe, las tecnologias de la informacién han ido ganando
relevancia, tanto en la forma, como el fondo de la comunicacion entre empresas y
personas; y Chilquinta no esta al margen de ello. Tenemos una fuerte incursion en el
uso activo de las redes sociales para generar presencia en el mundo digital para con

nuestros clientes.

Para abordar lo anterior, se recomienda reenfocar la estrategia comunicacional, hacia
la inclusion y proactividad; a través de ello, dejar de ser seguidores de las normativas
minimas establecidas por la SEC, para ser protagonistas en la definicion de nuevos
estdndares de servicio, con claridad, amabilidad, e integridad como valores

transversales en el proceso.

Sobre el Analisis Descriptivo también algunas recomendaciones:

o Desestacionalizar la serie de Satisfaccion y hacer el mismo trabajo de correlaciones,
pero con la serie de datos desestacionalizada para ver si mejoran o empeoran los
valores.

o Seria interesante validar el instrumento de medida (tratar de identificar si es que
efectivamente mis variables como se estan midiendo, se hacen correctamente) y hacer

mejoras en el proceso de medicion, por ejemplo, ser mas constante en la forma como
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se hace el levantamiento de la informacion, mejorar las muestras, en general cosas
nuevas que se puedan hacer.

o Dado los resultados de la aplicacion del modelo EFA, se recomienda entonces sélo
medir la variable Facilidad ya que es la Unica que explica a la Satisfaccion, no
obstante se debe revisar la factibilidad de incluir nuevas variables no medidas en el
modelo EFA original. No debiera evaluarse entonces las otras variables (Efectividad
y Amabilidad). Inclusive el mismo técnico del Servicio Atencién Emergencias que
visita el domicilio producto del llamado del cliente por la interrupcién de suministro
podria medir la Facilidad en el momento del contacto.

o Se propone también realizar un Analisis de Regresion Multivariado para poder
determinar cual de los dos modelos explica mejora la relacion entre Satisfaccion y
Facilidad, ocupando como elemento de comparacién nuestro Coeficiente de

Determinacion R?.
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“HE APRENDIDO QUE LA GENTE OLVIDARA LO QUE DIJISTE, TAMBIEN
OLVIDARA LO QUE HICISTE, PERO NUNCA OLVIDARA COMO LA HICISTE

SENTIR.”

MAYA ANGELOU
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9 CONCLUSIONES

Las principales conclusiones del estudio se pueden resumir en las siguientes ideas:

Aspectos generales

o De forma usual se reconoce que la calidad de un producto viene dada por la ausencia
completa de defectos, definicion proveniente de la cultura de calidad japonesa, sin
embargo, no se puede hablar de cero defectos en un servicio debido a las
caracteristicas abstractas que rodean el juicio de calidad o no calidad.

o Las empresas eléctricas deben cumplir con estrictas normas de calidad para poder
operar, ya que la electricidad es un bien que busca mejorar la calidad de vida de las
personas.

o En nuestro pais, las empresas concesionarias de servicios publicos de electricidad
obedecen un comportamiento monopdlico natural. Para hacer que estos servicios se
presten en adecuadas condiciones de calidad y precio es necesaria la intervencion del

Estado como ente regulador y fiscalizador de los mismos.

Aspectos especificos

o En general la calidad del servicio brindado por la empresa Chilquinta Energia S.A. en
el Servicio Atencion de Emergencias se encuentra bien evaluada por sus clientes, es
decir coinciden con el informe de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles
SEC quien nos ha puesto durante 5 afios consecutivos a contar del afio 2011 en el

primer lugar del Ranking de Empresas Eléctricas en Calidad de Servicio con mas de
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120.000 clientes. De este modo podemos asegurar que la empresa brinda un servicio
eléctrico con altos estandares de calidad.

o Chilquinta Energia S.A. es una empresa que trabaja cada dia por mejorar la calidad
del servicio y de atencién al cliente, trabajo que no ha sido en vano porque ha sido
reconocido por el sector y valorado por sus clientes.

o La calidad del servicio le otorga a la empresa una ventaja comparativa frente a las
demas eléctricas sobre 120.000 clientes del pais.

o La tarifa o costo no es una variable relevante para los clientes a la hora de evaluar la
calidad del servicio.

o La calidad les otorga a las empresas considerables beneficios, en este caso Chilquinta
goza de un alto prestigio entre sus clientes. Prueba de ellos son las multas que acaba
de aplicar la autoridad a las empresas de Distribucion por los cortes de suministro por
mas de 20 horas ocurridos en el mes de junio de 2017 donde en el caso de Chilquinta
la multa alcanzé a 200 UTM, multas que representan menos del 1% del total para la
industria, lo cual ratifica una vez mas, que el modelo de gestion operacional que se ha
venido desarrollando recogiendo las principales variables que conducen a accionar
anticipadamente es el correcto.

o Con respecto a lo anterior, la implementacién de acciones preventivas como el
manejo de la vegetacion, en inversiones oportunas en el sistema eléctrico y en la
incorporacion de mejoras tecnologicas como la automatizacion de la red y la medida
inteligente en una empresa con las condiciones de mercado y el prestigio con el que
cuenta, las exigencias por parte de los clientes seran altas, por lo tanto, se deben

realizar con los mismos estandares de calidad con los cuales funciona la empresa.
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o Chilquinta ha entendido claramente lo que es la experiencia de servicio para nuestros
clientes, se ve en la calle, en terreno, detras de una llamada telefonica, detrés de un
escritorio. Es lo que crea valor en ellos, que estamos ahi, que no sélo le cobramos la
luz cuando le enviamos la cuenta y que se la cortamos cuando no paga. Tiene que ver
con los procesos, el trabajo realizado por cada una de las personas que componen esta
empresa, que estamos todos en esto, que somos parte de esto hacia una cultura de
servicio, por los sistemas, todos orientados hacia nuestros clientes.

o Sin lugar a dudas debemos seguir anticipandonos en la manera de hacer las cosas y

recogiendo de mejor forma las necesidades de nuestros clientes.
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10 COMENTARIOS FINALES

FILOSOFIA DE SERVICIO

CREEMOS en la EXCELENCIA OPERACIONAL como una filosofia que
permitirh CONECTARNOS con nuestros clientes para entregarles una EXPERIENCIA DE
SERVICIO basada en la SIMPLEZA, RESOLUTIVIDAD, TRANSPARENCIA vy
AMABILIDAD; fundado en el COMPROMISO y creando valor sostenible para los

clientes, colaboradores y accionistas.

Cuando la filosofia llega y traspasa al personal de contacto, hablamos de una «Una

cultura del Servicio»

COMPROMISO DE SERVICIO

NOS COMPROMETEMOS incuestionablemente con nuestros clientes y entre
nosotros para garantizar un servicio basado en la EXCELENCIA OPERACIONAL vy en la
CALIDAD, cumpliendo los plazos acordados. Esto nos permite estar verdaderamente

CONECTADOS A TU VIDA.

El compromiso de servicio que Chilquinta asume con sus clientes involucra a cada
area, persona y servicio de la organizacion. Corresponde a los cimientos bajo los que la

empresa funda sus criterios de servicio.
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CRITERIOS (PILARES) DE SERVICIO

o SIMPLEZA: Disefiamos e implementamos procesos, sistemas e interacciones faciles
de entender y utilizar para los clientes y para nosotros, sin complejidades ni
dificultades, ocupando los menores pasos posibles y entregando la informacion justa
y necesaria para la realizacion adecuada de las acciones.

o RESOLUTIVIDAD: Actuamos con una actitud de responsabilidad y un enfoque en
la solucidn, respondiendo y resolviendo los requerimientos de nuestros clientes con
rapidez y agilidad, tomando los problemas en nuestras propias manos y ajustando
nuestros tiempos a sus expectativas.

o TRANSPARENCIA: Operamos de manera transparente en todas nuestras relaciones,
interacciones y transacciones, haciendo facil para nuestros clientes entender la
informacidén y acciones involucradas. Removemos todas las barreras para lograr un
acceso claro a la informacion.

o AMABILIDAD: Nos relacionamos con amabilidad, cordialidad y cercania con
nuestros clientes y entre nosotros, siendo alegres, humanos y empaticos en cada
contacto que tenemos. Nos conectamos mas alla de la transaccion, entendiendo que

en la relacion humana esta el corazdn de nuestro servicio.
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12 ANEXOS

12.1 Anexo 1: Atencion domiciliaria SAT (corte de luz en una casa)

0. Ingresar NIC y Zona cliente a encuestar

1. ¢Fue usted quien realizd contact6 con Chilquinta para dar aviso del corte en su

domicilio?

» Respuesta Si: ;A través de que canal realizo este contacto? (Puede ser mas

de una opcion) (Mencionar cada una de las alternativas)

Vi.

Atencion Telefonica

Oficina

i. Aplicacion Chilquinta

Twitter
Pagina web

Otro

» Respuesta No: Agradecer tiempo y finalizar encuesta

2. [General Chilquinta] En una escala de 1 a 7 ¢ Cuan satisfecho esta usted con

Chilquinta en General?

3. [General Interaccion] En una escala de 1 a 7 ¢ Cuan satisfecho se siente con la

experiencia de atencion domiciliaria que usted vivio?

4. [General Interaccion] (Respecto a la pregunta anterior) ¢Por qué?

5. [Facilidad] En una escala de 1 a 7 ¢ Cuan facil fue contactarse con Chilquinta a

través del (o los) canal(es) seleccionado para informar de su problema?
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6. [SOLO PERSONAS QUE HAYAN CONTACTADO A CHILQUINTA A
TRAVES DE ATENCION TELEFONICA] [Amabilidad] En unaescalade 1 a7
¢Cdémo calificaria la amabilidad del ejecutivo que lo atendié? (Agregar Opcién:
Llam, pero no contestaron)

7. [Facilidad] En una escala de 1 a 7 ¢Con que nota calificaria el tiempo de espera
desde que realiz6 su requerimiento a Chilquinta y la llegada de la brigada a su
domicilio?

8. [Amabilidad] En una escala de 1 a 7 ;Como calificaria la presentacion personal de
los técnicos que llegaron a su domicilio? (solo si tuvo contacto con él)

9. [Amabilidad] En una escala de 1 a 7 ;Cuan amable fueron los técnicos que
visitaron su domicilio? (solo si tuvo contacto con él)

10. [Efectividad] En una escala de 1 a 7 ¢En qué medida pudo solucionar el problema
que origind su requerimiento?

11. SOLO PERSONAS QUE RESPONDEN CON NOTA IGUAL O INFERIOR A

“4”, Respecto a la pregunta anterior ¢Por qué?
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