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1. Introduccion.

Las economias se estan transformando de una base manufacturera a una base de servicios a una
velocidad impresionante, sin embargo, las poblaciones no estan preparadas. Los clientes estan
enojados y se quejan con cualquiera que los escuche. Los proveedores de servicio estan irritados al
punto de resentimiento y resignacion. Muchas organizaciones prometen satisfaccion a sus clientes
para después permitir que sus politicas internas frustren las buenas intenciones de sus empleados.

El servicio esta presente en cada aspecto de nuestras vidas, desde el momento que nacemos.
Llegamos a este mundo dependiendo totalmente de otras personas que nos sirven, nos dan comida,
ropa, casa, cuidados médicos, educacion y afecto. Como ninguna especie en la tierra, los jovenes
son dependientes de un servicio constante de sus padres, profesores, universidades y comunidades.

Conforme vamos creciendo, estudiamos una carrera, nos volvemos profesionales y obtenemos un
trabajo, ganamos dinero y construimos nuestras carreras sirviendo a los demds. Cuando nos
convertimos en padres, somos proveedores de servicio de las nuevas generaciones. Y cuando nos
toca cuidar a nuestros padres, los roles se invierten y ahora servimos a aquellos que primero nos
sirvieron a nosotros.

Vivimos y trabajamos en un mundo que esta completamente inmerso en el servicio. En el comercio
tenemos el servicio a clientes y a colegas cuando les damos un servicio interno. Tenemos servicio
en la carretera, servicio de escritorio, servicio de mostrador, servicio de entrega y autoservicio. En
nuestras comunidades dependemos del servicio publico, servicio militar, etc. Cuando nos reunimos
para orar, lo llamamos servicio religioso y cuando alguien muere le llamamos servicio funerario.

El servicio esta en todo nuestro alrededor, en cualquier lado que miremos y vivamos. Y, aun asi,
hay una gran desconexion entre el alto volumen de servicios que damos o recibimos y la baja calidad
que experimentamos cada dia. De hecho, existe una doble problematica que es dificil de entender.
Primero, muchas personas y organizaciones no pueden proveer un servicio consistente y
satisfactorio a sus clientes y colegas. Y, segundo, muchos proveedores de servicio constantemente
se quejan de sus trabajos.

Con el servicio en todo nuestro alrededor y siendo parte de nuestras vidas cotidianas, jpor qué no
lo estamos haciendo mejor? ;Cual es el problema? De hecho, hay dos problemas:

Problema 1: El servicio se considera servil, "El cliente es el rey" implica que el proveedor de
servicios no lo es. La palabra servir proviene de la palabra latina "esclavo", que no es una propuesta
atractiva. No es de extrafiar que incluso la palabra servicio sea evitada por muchos profesionales.
La gente quiere ser el jefe, el lider, el gerente, el legislador, no el humilde servidor. En una escala
comercial mas amplia, no ayuda que el "departamento de servicio al cliente" se considere a menudo
como un mal necesario, que va al final de la cadena de valor de la empresa, como el vagéon de cola
de un tren. Es el lugar al que vamos cuando las cosas salen mal, cuando tenemos problemas, donde
los clientes enojados o insatisfechos son escuchados, donde los proveedores de servicios se
esfuerzan hasta mas no poder y donde los costos deben reducirse, contenerse y atribuirse a otras



funciones de la compaifiia. Esta interpretacion obsoleta es operacional, econdmica y emocionalmente
contraproducente.

Numerosas organizaciones y estudios han demostrado que los clientes leales son mas rentables que
la rotacion de clientes y que un mejor servicio es la clave para retener a sus mejores clientes.
Ademas, el posicionamiento de un servicio superior permite mayores margenes y precios y el valor
para el accionista tiende a crecer al ritmo de la reputacion de servicio de una compaiiia en la
industria. Ademas, cuando los empleados se asocian con una excelente organizacion de servicios,
su orgullo es medible; los empleados estdn méas comprometidos, son mas productivos y estan mas
comprometidos con la organizacion. Las organizaciones de servicios inspiradores simplemente
atraen, desarrollan y retienen mejores talentos. La gente quiere trabajar para organizaciones que se
distingan por un servicio de excelencia. Con estos beneficios tan reconocidos y claros, ;por qué es
tan dificil lograr mejorar y mantener un gran servicio?

Problema 2: El mundo del servicio estd mal establecido. Si miramos en cualquier campo de la
actividad humana, encontraremos términos que las personas en ese campo usan y entienden. Los
médicos y las enfermeras se refieren a las presiones sistolica y diastolica. Los chefs y los cocineros
usan los términos corte blanch y bottom. Los carpinteros trabajan con viguetas, plomadas y
largueros. Todas las areas bien desarrolladas de la actividad humana presentan términos reconocidos
para ideas y principios cominmente aceptados en sus campos. Estas se llaman distinciones
lingiiisticas fundamentales.

Pero el mundo del servicio y la mejora continua del servicio no tienen un lenguaje tan comtn. Todo
el dominio adolece de clichés débiles, malas distinciones y un sentido comiin inexacto. "El cliente
siempre tiene la razon" a menudo estd equivocado. "Hacer un esfuerzo adicional" es un mal consejo
cuando el cliente quiere un cumplimiento preciso de lo que se le prometio. "Servir a los demas de
la manera en que te gustaria que te sirvan" es bienintencionado pero equivocado. El buen servicio
no se trata de lo que te gusta; se trata de lo que otra persona prefiere. Los académicos de servicio
han creado muchos términos significativos: modelos de brechas, preferencias de canales, puntajes
de promotores y mas. Pero éstos no han sido ampliamente entendidos entre los millones de
proveedores de servicios en todo el mundo. Los dominios bien desarrollados de actividad humana
también presentan practicas estdndar que brindan resultados predecibles y confiables. Los pilotos
aterrizan de manera segura al seguir las listas de verificacion cuidadosamente documentadas. Los
contadores completan las auditorias siguiendo una revision paso por paso de los contratos, las
resoluciones y la documentacién de respaldo. Los eventos religiosos siguen las rutinas y tradiciones.
Y los equipos deportivos compiten dentro de las reglas de juego aceptadas. Pero una vez mas, el
area de la mejora continua del servicio y construccion de una cultura del servicio ha tenido
problemas ya que no cuenta con una forma probada de trabajar. Hemos sufrido por la falta de
principios fundamentales, procesos efectivos, modelos accionables y marcos que nos guien con
¢éxito en el camino.



(Cuadl es la solucion? Primero, debemos cambiar la vision desactualizada de que el servicio nos
hace subordinados o serviles. El servicio es tomar accidn para crear valor a alguien mas. Y esa es la
esencia de cada negocio, organizacion y carrera exitosa. El servicio innovador brinda orgullo a los
equipos de servicio y aumenta el sentido de satisfaccion personal y satisfaccion en el trabajo de los
proveedores de servicios. Un servicio inspirador en el hogar y en nuestras comunidades hace que
nuestras vidas sean mas agradables y gratificantes. Proporcionar un servicio de excelencia a los
demas es la razén esencial por la que estamos vivos y aqui en la tierra juntos. Mejorar lo que haces
por los demas es la clave para mejorarte a ti mismo.

También necesitamos un camino comprobado, un mapa y una metodologia que funcione con los
principios fundamentales para aplicar en cada situacion de servicio. Necesitamos practicas que
proporcionen de forma consistente y confiable el valor del servicio en nuestra vida profesional y
personal. Necesitamos un lenguaje de servicio comin para comunicar efectivamente nuestras
visiones, nuestras expectativas y nuestras promesas entre nosotros. Necesitamos ensefiarles a las
personas a pensar sobre el servicio no solo como un procedimiento a seguir, sino como una
mentalidad de compromiso intencional y comunicacion proactiva que conduce a un comportamiento
productivo. Necesitamos lideres que modelen el servicio en todos los niveles de una organizacion.
Y, necesitamos una arquitectura que ayude a cualquier grupo de personas a disefiar una cultura
autosuficiente de servicios superiores. Un grupo apasionado de personas con ideas afines con un
plan y un compromiso a tomar accion puede y va a transformar nuestro mundo.

La cultura es de suma importancia en la formacion integral del ingeniero, es fundamental que
durante nuestra formacion comentemos, discutamos y emitamos juicios oralmente y por escrito con
relacién a la cultura como valor y como elemento para entender el mundo actual, sus retos y
oportunidades, asi como de la responsabilidad del profesional en ingenieria. Tuve la oportunidad de
aprender esto en mis asignaturas de Introduccion a la Ingenieria y en Comunicacion Oral y Escrita,
donde pude discutir el concepto de cultura, la transformacién cultural, los valores humanos, la
cultura como capacidad para entender mejor a nuestros semejantes y a la sociedad, asi como los
valores ligados a la ingenieria.



2. Objetivo general.

Definir, establecer y gestionar el programa de cultura de servicio de un Centro de Servicios, que
integrara todos los esfuerzos, alineard y preparara a sus lideres, educard a sus empleados en los
fundamentos de servicio y mejorara sus procesos para establecer las bases de un servicio de
excelencia que permitiera mejorar el indice de cultura de servicio con el fin de crear valor a sus
empleados y clientes.

3. Marco teorico.

3.1;Por qué la mejora del servicio?

El servicio es tomar accidn para crear valor para alguien mas. Estas son palabras simples pero
poderosas. Aun asi, dejan un 4rea gris para la interpretacion sobre si el servicio es bueno o no, si el
valor es alto o bajo. Una empresa de limpieza de alfombras proporciona un servicio. Por supuesto,
eso no significa que brinde un buen servicio. Como minimo, esperamos que elimine la suciedad de
la alfombra. Si sus empleados no eliminan la suciedad, decimos que la compania no cumpli6 con el
servicio. Al final, nadie va a querer contratar a esa empresa y eventualmente tendrd que cerrar su
negocio. Pero si la misma compafia va mas alld de nuestras expectativas, para sorprendernos,
entonces los clientes dicen que es un gran proveedor de servicios. Eventualmente, mas personas
hablan de la compaifiia, compran mas servicios y esperan interactuar con ella. A medida que crece
la reputacion de servicio, su negocio también se fortalece. Sin embargo, es una vision muy corta ver
el servicio solo en términos de transacciones comerciales. Un amigo brinda el servicio de la amistad.
Una madre sirve a su hija. Un empleado proporciona servicio a su empleador. Una compaiia puede
servir a la comunidad. El gobierno proporciona servicio a las personas y a la sociedad. Una nacioén
puede proporcionar servicio a otras naciones. La lista continlia y en cada situacién mencionada, las
funciones del receptor del servicio y del proveedor del servicio podrian intercambiarse. Estas son
todas las relaciones de servicio con un flujo de valores en ambas direcciones. El punto es este: todos
venimos a este mundo dependiendo de otras personas para que nos cuiden, para que nos sirvan. A
medida que crecemos, otras personas dependen de nosotros para servirles. Todos recibimos servicio
y brindamos servicio solo para mantenernos vivos.



3.2 El costo de un mal servicio al cliente.

e 78% de los clientes han abandonado una transaccion o no han hecho un intento de compra
debido a una pobre experiencia de servicio.
o Fuente: American Express Survey.
e Una empresa escucha al 4% de sus clientes insatisfechos.
o Fuente: Understanding Customers de Ruby Newell-Legner.
e En promedio, los clientes leales valen hasta 10 veces mas que su primera compra.
o Fuente: White House Office of Consumer Affairs.
e Hay una probabilidad de venta de un 20-50% con un cliente nuevo comparado con un 60-
70% de probabilidad de venta con un cliente actual.
o Fuente: Marketing Metrics.
e Serequieren de 12 experiencias positivas para compensar una experiencia negativa.
o Fuente: Understanding Customers de Ruby Newell-Legner.
e Las noticias de un mal servicio alcanzan el doble de oidos que una buena experiencia de
servicio.
o Fuente: White House Office of Consumer Affairs.
e FEI180% de las compaiiias dicen que entregan un servicio al cliente superior, contra el 8% de
la gente que piensa que esas mismas compaifiias entregan un servicio al cliente superior.
o Fuente: Lee Resources.

3.3 ;Por qué construir una cultura de servicio?

En nuestro dia a dia, participamos en una coleccion de culturas de servicio. La pregunta es: ;como
se ven, suenan y se sienten esas culturas de servicio? En el nivel mas basico, una cultura de servicio
significa que todos en nuestro equipo, nuestro grupo o nuestra empresa compartimos un conjunto
de actitudes, objetivos y practicas que caracterizan el valor que ofrecemos y la forma en que
prestamos el servicio. Si somos una empresa de limpieza de alfombras, ;nuestro equipo
simplemente se enfoca en limpiar la suciedad? ;O estamos todos dedicados a hacer de la empresa
el mejor equipo de limpieza de alfombras? O hacemos el trabajo lo mas rapido y nos vamos, Por el
contrario, si ofrecemos consejos y sugerencias, colocamos nuevamente los muebles en su posicion
original e incluso ponemos una pequefia alfombra roja cuando el cliente inspeccione el trabajo que
hemos realizado. El punto es que las actitudes, los objetivos y las practicas compartidas del equipo
caracterizan el valor del servicio que brinda y define la cultura de servicio en la actualidad.

En una cultura de servicio de excelencia, las personas adquieren una comprension mas profunda de
si mismas, su propdsito, sus relaciones y sus posibilidades para hoy y para el futuro. Aqui es donde
los individuos y las organizaciones pueden desarrollar todo su potencial. Una cultura de servicio de
excelencia es aquella en la que el caracter y el valor del servicio que brinda lo inspiran y elevan a
las personas que lo rodean. Mejora los estdndares, las actitudes y las expectativas, elevando las
percepciones, practicas, procesos y productos de los empleados y lideres, colegas y clientes,
proveedores, socios y comunidades enteras, todos los que se ven afectados y, por lo tanto,
contribuyen a la cultura. La mejor parte sobre la construcciéon de una cultura de servicio de
excelencia es que no es un destino o un objetivo fijo, estd cambiando y evolucionando para siempre,
un fendmeno orgénico en el que todas las personas, las practicas y los procesos pueden impulsar el
rendimiento aun mas y alcanzando un potencial cada vez mayor.



3.4 Los tres elementos clave de la arquitectura de una cultura de servicio — liderar,
construir y aprender.

Estos tres elementos pueden parecer simples, pero comprender y hacer de cada uno un area de
enfoque profundo serd fundamental para el éxito de la construccion de una cultura de servicio.

Liderazgo. Las culturas de servicio inspiradoras no se basan en politicas estrictas dictadas por los
lideres o por procedimientos controlados por los gerentes. Por el contrario, estas culturas crecen
cuando la creacion de mas valor a través de un mejor servicio se convierte en el proposito
compartido en cada aspecto del negocio, las interacciones y las transacciones, desde la sala de juntas
hasta la gente que esta en la linea de entrega. Es muy importante también que los lideres de las
organizaciones se involucren y se mantengan visibles en cualquier circunstancia. Para el proyecto
del Centro de Servicios realicé varias actividades para poder traer a bordo y alinear a los lideres de
la organizacion, esto fue muy importante para poder establecer los fundamentos de nuestra cultura
de servicio. Las actividades especificas las explicaré mas adelante.

Construccion. Existen varias filosofias, ideas, modelos y creencias sobre las culturas de servicio
organizacionales, hay varias empresas que se distinguen y diferencian por su atencion y servicio al
cliente y empleados, dentro de todos los marcos de referencia que estudié y analicé, conclui que el
que mas se apegaba a lo que el Centro de Servicios necesitaba era el modelo de Uplifting Services
creado por Ron Kaufman. Este fue el modelo de referencia que seleccioné y que fue aprobado por
los patrocinadores del programa.

El modelo esta conformado por bloques, a éstos los llamé "Los 12 bloques de construccion". La
figura 1 representa los 12 bloques de construccién. Es posible que algunos de los bloques en algunas
organizaciones ya estén en funcionamiento. Algunos pueden ser débiles y necesitan atencidén
adicional. Es posible que otros no necesiten atencion por ahora, pero lo haran en el futuro, o
viceversa. El objetivo, como en cualquier esfuerzo de arquitectura o ingenieria, es priorizar y luego
organizar estratégicamente sus actividades y elementos basicos para eliminar la debilidad, mientras
aprovecha la fortaleza.
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Figura 1. Modelo de referencia de Cultura de Servicio creado por Ron Kaufman.

Aprender. La educacion de servicio significa que las personas aprenden a pensar y actuar de manera
diferente en el servicio para que sus acciones siempre creen valor para alguien mas. Para lograr esto
en toda la organizacion, se requiere un lenguaje de servicio comun basado en principios de servicio
fundamentales que se apliquen a todos los proveedores de servicios internos y externos, en todos
los niveles y en cada unidad de negocio, departamento o division. Pero las lecciones no son
suficientes. También debe haber ejercicios personalizados para las situaciones de servicio a los que
se enfrenta cada proveedor de servicios y luego una aceptacion a gran escala en toda la organizacion
de la actitud y las practicas del servicio estimulante.

Gracias a mi desarrollo integral como ingeniero pude realizar una investigacion efectiva de los
diferentes modelos y metodologias existentes para poder seleccionar los méas adecuados para el
programa, asi como definir una planeacion que nos ayudard a desarrollar los tres elementos
fundamentales de la arquitectura de una cultura de servicio. Estos tres elementos fueron las
principales areas que desarrollé dentro del programa y que explicara a detalle en las siguientes
secciones del informe.



4. Descripcion de la empresa.

El Centro de Servicios es una compania global de origen sueco dedicada a ofrecer soluciones de
telecomunicaciones, principalmente en los campos de la telefonia fija, la telefonia movil y
comunicaciones multimedia e internet.

La compaiia fue fundada en 1876 por Lars Magnus E. originalmente como un taller de reparacion
de equipos de telegrafia. M. Ericsson comenzd su camino como trabajador en varias fabricas, parte
en su natal Virmland, parte en Estocolmo. Tras una estancia en el extranjero como estudiante
becado, cred un taller en 1876 para fabricar instrumental matematico y fisico.

En México es una compaiia lider en todas las areas, en core, en acceso, en sistemas de gestion, en
servicios. En 2010 Ericsson decidié establecer uno de sus 4 Centros de Servicio Globales en México,
conformado por alrededor de 3 mil empleados, con la finalidad de entregar servicios de ingenieria
tales como: disefio, configuracion, integracion y optimizacion de redes de telecomunicacion a los 4
continentes, como parte de su estrategia de centralizacion, estandarizacion y automatizacion para
crear eficiencias, costos mas competitivos y obtener mejores margenes.

5. Antecedentes.

El Centro de Servicios era una organizacion de servicios global bien establecida, donde su objetivo
principal habia sido contratar ingenieros y desarrollar su competencia técnica. La organizacion ya
contaba con algunos procesos, como reclutamiento, voz del cliente, reconocimiento y recompensas,
mejora de proceso, etc. Sin embargo, no estaban conectados entre ellos, ni alineados con un
propdsito en comun, algunos no tenian bases solidas y eso se veia reflejado en la satisfaccion de los
empleados, en el numero de incidentes y en la satisfaccion de nuestros clientes. No teniamos un
proposito y un lenguaje comun de servicio, no contdbamos con un proceso de recuperacion del
servicio documentado y estandarizado, cada empleado lo realizaba de acuerdo a su experiencia,
improvisando y creando enormes inconsistencias en la experiencia que le credbamos a los clientes.
La informacioén que colectdbamos de la voz del cliente no la usdbamos de manera efectiva para
realizar mejoras en nuestros procesos y competencias. Crecimos de 300 a 3,000 empleados en menos
de dos afios y el objetivo principal fue entregar “servicios” lo mas rapido posible sin educar
adecuadamente a los empleados para entregar un servicio de excelencia y sin tener los procesos
necesarios para poder crear una experiencia consistente a los clientes, ademas de eso, los diferentes
lideres de la organizacion trabajan en silos creando iniciativas aisladas para tratar de mejorar el nivel
de servicio que sus propios equipos, lo cual era muy ineficiente y poco efectivo.



5.1 Indicador de cultura de servicio — inicial.

Era fundamental medir una manera objetiva nuestra situacion actual y entender cuéles eran nuestras
principales areas de oportunidad. Para poder realizar esto usé el indicador de cultura de servicio. El
indicador de cultura de servicio es una herramienta de evaluacién integral que ayuda a alinear a los
lideres de la organizacion y a evaluar el desempefio de nuestra cultura de servicio actual.

Principales beneficios:

1. Descubrir por que los empleados quieren mejorar el desempenio del servicio y crear una

cultura de servicio de excelencia.

2. Evalua la alineacion de la organizacion y evalta la fortaleza de nuestra cultura de servicio

actual.

3. Identifica las prioridades mas importantes para enfocar los esfuerzos de la mejora del

servicio y de la cultura.

El indicador de cultura de servicio contempla cinco categorias: clientes, gente, liderazgo, procesos
y cultura. Cada de una de estas categorias fueron evaluadas usando las preguntas que muestro a
continuacion con sus respectivos resultados. La evaluacion considerd a todos los empleados de la
organizacion, alrededor de 3,000 empleados, de los cuales obtuve un 80% de respuesta, referirse a

la tabla 1 para ver los detalles:

Clientes

(En su organizacion, la voz del cliente es capturada, comunicada y se actiia en consecuencia?

¢ Sus medidas y métricas de servicio lo guian a Ud. y/o a su equipo a tomar acciones inmediatas?
¢Su equipo entiende que es lo que més valoran tanto los clientes como sus colegas?

¢ Es su unidad efectiva en el manejo de las expectativas tanto de sus clientes como de sus colegas?
¢La gente en su organizacion est activamente buscando aumentar la lealtad del cliente?

Gente

(Piensa que la organizacion esta reclutando a las personas adecuadas para la consecucion de una cultura de servicio mas fuerte?
(Piensa que el programa de reclutamiento inspira a las personas de nuevo ingreso a contribuir con la cultura de servicios?
¢Nuestras recompensas y reconocimientos fomentan una excelencia en el servicio, en los &mbitos interno, externo y por equipos?
¢ Su organizacion provee de una educacion en Servicio con objeto de entregar al cliente un valor superior?

Lideres

¢;Los lideres en su unidad han declarado publicamente la orientacién al servicio como prioridad principal del centro?
(En su drea, son sus lideres modelos de excelencia de servicio tanto en el &mbito interno como en el ambito externo?
¢En su unidad, su lider habilita y empodera a todos hacia a una entrega del servicio del tipo “El Mejor en su Clase”
(En su érea, sus lideres han construido una cultura entusiasta y sostenible del servicio?

Procesos

¢Cuenta con un proceso en marcha que garantice una mejora continua del Servicio?

Cuando ocurren desviaciones, ;Su organizacion reacciona rapido con el fin de recuperar la confianza y lealtad del cliente?
En su unidad, ;con frecuencia se adoptan la mejores précticas tanto de la industria como externas a la industria?

Cultura

(Cuenta con una visién de servicio que le motive e inspire a usted y/o a su quipo a la toma de acciones?
¢(La comunicaciones de su unidad fomentan la mejora en el nivel de Servicio?

(Tiene un lenguaje de servicio comun que es claro, entendido y usado por toda la organizacion?

Tabla 1. Detalle de los resultados del indicador de cultura de servicio.
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El indicador de cultura de servicio y las preguntas que lo conforman son parte del modelo de
Uplifting Services creado por Ron Kaufman que se utiliza para poder medir el indice de cultura de
servicio de cualquier organizacidon. Esta evaluacion la realicé antes de la implementacion del
programa de cultura de servicio y sirvid para entender nuestra situacion actual y definir nuestras
prioridades y la base inicial para poder evaluar los resultados del programa. Los resultados obtenidos
en esta evaluacion inicial confirmaban que era necesario realizar un cambio para poder alinear
nuestro propdsito y objetivos, necesitdbamos establecer las bases de una cultura de servicio de
excelencia para poder ser relevantes en los siguientes afios. En la tabla 2 muestro el resumen de los
resultados de cada categoria, los cuales reflejaban nuestra situacion y confirmaban los problemas y
retos que teniamos que enfrentar y resolver, el promedio de todas las categorias combinadas fue de
4.5, este resultado es muy bajo, el modelo recomienda tener al menos un indicador de 7 a 8 para
considerar que una organizacion tiene buenas bases y fundamentos de una cultura de servicio, ese
era el rango que queriamos alcanzar como objetivo del programa.

5.6 5
4.2 4.2
- - ]

Clientes Gente Lideres Procesos Cultura

Tabla 2. Resultados generales del indicador de cultura de servicio del Centro de Servicios

Ademas de realizar la evaluacion del indicador de cultura de servicio, realicé una encuesta a toda la
organizacion para asegurar que los objetivos del programa estaban alineados con el resto de la
organizacion. A continuacion, muestro el resultado de las 3 preguntas, tuve una respuesta del 80%
de 3,000 empleados que conformaban el Centro de Servicios:

1. ¢;Por qué la mejora del servicio es importante?
Reducir quejas del cliente
Diferenciarnos de la competencia
Mantener a nuestros clientes leales

Atraer nuevos clientes

Mejorar margenes
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2. ¢(Por qué una cultura de servicio es importante?
Mejorar el desempefio del servicio
Atraer y retener a los mejores empleados
Mejorar nuestro servicio interno

Construir relaciones con nuestros clientes

Crear mas ideas de servicio e innovacion

3. (Qué mejoras de servicio son las de mayor prioridad?

Liderazgo

Mejores actitudes de servicio

Mejora del servicio interno

Mejores relaciones con nuestros clientes

Mas ideas nuevas e innovaciones de servicio

Era claro que la mayoria de la organizacion queria crearle una mejor experiencia de servicio a sus
colegas y a los clientes y como consecuencia diferenciarnos de nuestra competencia, lo cual nos
ayudaria a mantener a nuestros clientes existentes y atraer nuevos, traduciéndose en una satisfaccion
individual positiva para los empleados y en mejores resultados para el negocio. También fue claro
que la organizacion consideraba que los procesos de reconocimiento y seleccion de empleados y
retencion de los mejores talentos no eran efectivos, teniamos que hacer cambios sustanciales en esos
procesos. Ademas de realizar una alineacion, evaluacion y desarrollo profunda de nuestros lideres
y de la educacién de servicio en general en toda la organizacion.

Para poder realizar las encuestas desarrollé un programa usando Microsoft SharePoint, este
programa me ayudo a colectar las respuestas de los empleados de una manera muy sencilla ya que
pude colocar las encuestas en la pagina principal del Centro de Servicios, esto facilité mucho la
participacion, asi mismo utilicé mis conocimientos adquiridos en mis materias de ciencias basicas
para poder procesar la informacion, sacar tendencias y resultados.
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6. Descripcion del problema.

El Centro de Servicios en sus inicios, debido al volumen de proyectos, crecid exponencialmente en
namero de empleados, pas6 de 300 a 3,000 empleados en dos afos. El proceso de contratacion no
era lo suficientemente robusto, por lo cual no se verifico la afinidad cultural de los candidatos, la
prioridad fue contratar lo mas rapido posible y desarrollar competencia técnica para poder entregar
proyectos lo antes posible. Debido a esto, se hizo muy poco en el establecimiento de procesos que
ayudaran a la organizacion a entregar los servicios de una manera sistemdtica y consistente, los
gerentes y directores trabajaron de manera aislada para poder tener a sus equipos listos con la
competencia técnica, creando silos y generando una desalineacion entre los diferentes equipos, cada
uno creaba sus propias iniciativas para poder mejorar el nivel de servicio. A pesar de que la
organizacion estaba enfocada a la entrega de servicios, se hizo muy poco en la educacion de servicio
en el centro para crear experiencias consistentes, no se tenia una vision o propdsito claro para toda
la organizacion, no se tenia un lenguaje comun de servicio que generard identidad y que promoviera
una comunicacion clara entre colegas y lideres. Esto afectd la satisfaccion de los empleados,
incrementd el numero de incidentes y reclamos, afectando la satisfaccion de nuestros clientes y
eventualmente nuestros margenes y negocio. Nuestra situacion se vio totalmente reflejada en los
resultados del indice de cultura de servicio, era claro que teniamos que hacer un cambio profundo
para poder mejorar.

Necesitdbamos que la reputacion del Centro de Servicios reflejard confianza, innovacioén y alto
desempefio. En este escenario, necesitdbamos agregar valor mas alld de nuestro liderazgo
tecnologico, era fundamental extenderlo a nuestros servicios y asi ayudar a nuestros clientes de una
manera Optima en la transformacion y evolucion de sus redes y al mismo tiempo incrementar nuestra
rentabilidad, eficiencias y margenes operativos. Sabiamos que teniamos que empezar por sentar
bases solidas de una cultura de servicio, sabiamos también que nuestra cultura no era lo suficiente
robusta como para entregar un servicio adecuado de manera consistente.

El programa de cultura de servicio encuentra una base solida y relevante en un estudio de Harvard
Business Review que se enfoca en la relacion del negocio con el concepto de servicio y lealtad del
cliente, ver diagrama en la figura 2. El estudio provee la siguiente justificacion:

- La calidad del servicio interno influye en la lealtad de los empleados.

- Lalealtad de los empleados influye en la productividad.

- La productividad influye en la creacion de valor a nuestros clientes.

- La creacion de valor influye en la satisfaccion del cliente.

- Lasatisfaccion del cliente influye en la lealtad del cliente

- Lalealtad del cliente es la base principal para el crecimiento y rentabilidad.
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Estrageia de Operacion
Sistema de entrega del servicio

Célidad del Servicio Satisfaccion del
Interno empleado

Disefio del lugar de trabajo
Disefio del trabajo
Seleccién y desarrollo de empleados

Reconocimiento y recompensa de empleados

—

Retencién del
empleado

Productividad del
empleado

Herramientas para entregar servicios a los clientes

Concepto de servicio

_, Valor del servicio Satisfaccion del

externo cliente

Concepto de

Servicio:
resultados para
clientes

Servicio
disefiado y
entregado para
alcanzar los
objetivos de los
clientes

Objetivo de mercado

— Lealtad del cliente ——!

—

Retencidn, Ventas
y Referencias

Figura 2. Diagrama de relacion entre concepto de servicio y la lealtad del cliente.

L

Crecimiento de
ingresos

Rentabilidad
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7. Gestion del programa.

Para realizar la definicion, establecimiento y gestion del programa de cultura de servicio, utilicé el
modelo de gestion de proyectos PROPS, esta metodologia fue desarrollada por la compafiia para la
gestion de sus proyectos internos y con sus clientes. PROPS un modelo con una terminologia y un
modelo de proyecto con roles definidos y puntos de decision. La perspectiva de PROPS es de alinear
todos los esfuerzos en la organizacion para ir en una misma direccion, enfocandose en la satisfaccion
del cliente y asegurandose que los objetivos se alcancen de una manera eficiente.

PROPS divide los proyectos en tres areas diferentes, proceso de direccion del proyecto, proceso de
gestion del proyecto y modelo de trabajo del proyecto. Estos estan simbolizados por diferentes
colores, el rojo es el dominante, el azul es conductor y el amarillo es el modelo de trabajo, el modelo
se ve representado en la figura 3.

Project Steering Process

Project Management Process

MS MS

Project Work Model

Figura 3. Modelo de PROPS.

PROPS tiene seis puertas de aduana diferentes (o punto de decision en la gestion de proyectos),
éstos son llamados TG o Toll Gates:

- TGO Decision de iniciar el andlisis del proyecto.

- TG1 Decision para comenzar la planificacion del proyecto.

- TG2 Decision para establecer el proyecto e iniciar la implementacion del proyecto.

- TG3 Decision de continuar la implementacion de acuerdo con el plan original o revisado.

- TG4 Decision de enviar el resultado final del proyecto al destinatario interno.

- TGS Decision de comenzar el cierre del proyecto. Se acepto el resultado final del proyecto.
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El proceso de la gestion del proyecto se divide en cinco subprocesos:

Proceso de analisis.
Proceso de planeacion.
Proceso de establecimiento.
Proceso de ejecucion.
Procesos de entrega.

Los roles principales que PROPS considera son:

Gerente del programa. Yo desempefi¢ este papel dentro del programa.

Patrocinador del proyecto. Fue el director general del Centro de Servicios.

Grupo de direccion del proyecto. Fueron los directores del Centro de Servicios.

Miembro del proyecto. Fueron los miembros del Comité de Cultura y cualquier empleado
del Centro de Servicios que quiso participar activamente en el programa.

Receptores. Fueron todos los empleados de la organizacion.

En la figura 4 muestro los detalles del modelo de direccion del programa, mas adelante explicaré a

detalle

la estructura organizacional y gobernanza del programa, asi como los roles y

responsabilidades. Este proceso de direccion fue el que utilicé para la toma decisiones en los
diferentes TGs, para reportar el progreso del programa, de las iniciativas y actividades, asi como
para reportar problemas, cambios y riesgos y para solicitar apoyo cuando era necesario.

<+ ---» Soporte de toma de decisiones
— Estructura de toma de decision
— Estructura de reporteo

Gerente de Programa Comité de Cultura

Estructura de escalacién Grente de Proyecto (responsables de flujo)

Figura 4. Modelo de direccion del programa de cultura de servicio.
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En la figura 5 muestro el detalle de la estructura de gestion y modelo de trabajo que defini para el
programa:

Proceso de direccén del proyecto

Fase de ejecucién del proyecto
Establecimiento y Realizacién

Fase de analisis de proyecto Fase de planeacién del proyecto

Fase de entrega del proyecto

- Establecer los fundamentos de una -Alineary prerarar a los lideres del - Definicién y realizacién del plan del -Completacién y aceptacién de todas -Cierredel
culturadeservicio en un Centro de Centro de Servicios para poder manejo de cambio paralos lideres. lasiniciativas de servicio. programa.
Servicios, que integrara todos los implementar los fundamentos de una
esfuerzos, alinearay preparard a sus cultura de servicio de excelencia. - Definicién y realizacién del plan de - Recepcién formal de los nuevos
lideres, educara a sus empleadosy educacién para lideresy comitede procesos establecidos o procesos
mejorara sus procesos y sistemas para - Definicién del plan de cultura. mejorados por los responsables
establecer las basesde un serviciode implementacién delos12 bloquesde correspondientes.
excelencia que permitiera crear valor construccién. - Establecimiento del comitéde
asus empleado y clientes. culturadeservicio. - Medicién del indicador de culturade
- Establecer un programade servicio.
-Mejorar nuestro indicede culturade educacién en el servicio paratodala - Establecimiento del equipo del
servicio para gregar valor masalld de organizacién. trabajo. Patrociandor, Equipo de
nuestro liderazgo tecnolégico, era Direccién del Programa, Gerente del
fundamental extenderlo a nuestros -Avanzar. Identificar alos Programay Responsables del Flujo.
serviciosy asi ayudar a nuestros resaponables de recibir los procesos
clientes de una manera 6ptimaen la implementadosy mejorados para - Evaluacién delos bloques de
transformacién y evolucién de sus continuar con su desarrollo. construccién, considerando los
redes, y al mismo tiempo incrementar bloquesya existentesen la
nuestra rentabilidad, eficienciasy organizacion.

margenes operativos
- Definicién y realizacién de las
iniciativas de servicio.

Figura 5. Estructura de gestion y modelo de trabajo del programa de cultura de servicio.

TGO (Inicio): Un indice de cultura de servicio muy bajo, el incremento en numero de incidentes, el
bajo nivel de satisfaccion de empleados y clientes fueron las principales causas para tomar la
decision de establecer un programa que nos ayudara de una manera integral a mejorar la cultura de
servicio de la organizacion. E1 TGO fue aprobado por el director general, con lo cual procedi con el
analisis del proyecto.

TG1 (Analisis): Defini el objetivo del programa, los resultados y beneficios esperados. Analicé
varios modelos de mejora de cultura de servicio organizacional y de manejo de cambio; se
seleccionod el modelo de Uplifting Services creado por Ron Kaufman y el modelo ADKAR creado
por Jeff Hiatt. E1 TG1 fue aprobado por el grupo de direccion del Centro de Servicios, conformado
por el director general y directores.

TG2 (Planeacién): Defini el plan del manejo de cambio y plan de educacion para los lideres, se
estableci6 el Comité de Cultura de servicio y el equipo de trabajo del proyecto. Defini la estrategia
de evaluacién y de realizacion de los 12 bloques de construccion. Defini el plan de comunicacion,
control y gobernanza del programa. Defini el presupuesto que necesitaba para poder implementar
todo el programa, incluyendo los bloques de construccion. El TG2 fue aprobado por el grupo de
direccién del Centro de Servicios, también conformado por el director general y directores.
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TG3/TG4 (Establecimiento y realizacién): Coordiné al Comité de Cultura de servicio y a todo el
equipo de trabajo para definir las actividades, paquetes de trabajo e iniciativas que serian la
estructura fundamental para la realizacion de la fase de construccion. Ejecuté el plan del manejo de
cambio y educacion para los lideres para poder lograr la alineacion y adecuada preparacion para
poder suportar a sus respectivos equipos. Se definieron las iniciativas de servicio que ayudarian a la
correcta implementacion de los 12 bloques de construccion. Definimos 21 iniciativas de servicio,
las cuales se realizaron de acuerdo a la secuencia que defini y calendario. Las 21 iniciativas se tenian
que completar para poder pasar el TG4 del programa. Presenté los resultados de cada una de las
iniciativas y bloques de construccion al grupo de direccion del programa, €l cual aprobo el TG4 del
programa.

TGS (Terminacion): Una vez completadas y aceptadas las iniciativas de servicio, realicé la entrega
y recepcion a los duefios de los nuevos procesos establecidos y de los procesos mejorados. Realicé
una nueva medicién del indice de cultura de servicio de toda la organizacién, el objetivo era

establecer los fundamentos de nuestra cultura de servicio alcanzando un rango entre los niveles 7 y
8.

En la figura 6 muestro el resumen de las actividades generales del programa:

1. Alineamiento de Lideres de la Organizacién.

Il. Comité de Cultura.

Cultura de Servicio TG1

Talleres Cultura de Servicio ., .
11l. Evaluacién de los Bloques de Trabajo.

Cultura de Servicio TG2
Lideres:

Promueven el lenguaje
comin de servicio.

Empoderan a sus equipos
de trabajo.

Remueven obstaculos.

Se enfocan y motivan a sus
equipos de trabajo.

El comité representa a las
diferentes unidades de la

organizacién.

Hacen recomendaciones y
revisiones del plan de
trabajo.

Estdn educados en servicio
y manejo de cambio.

Revisan y soportan la
evaluacién de los bloques
de trabajo.

Soportan las actividades de
Educacién de Servicio.

Nuestro Propésito /
Estrategia Centro de
Servicios

Voz del
Cliente/Encuesta de
Satisfaccién

Reclutamiento/Recluta
miento de Talento

Orientacién del nuevos
Empleados/Programa
de Graduados Célidad

Medidas y Métricas de
Servicio/Indicadores de

econocimiento y
Recompensas de
Servicio/Recompensas
de Talento

rocesos de Mejora de
Servicio / Lean Six
Sigma & Programa de
Innovacién

IV. Educacién de Servicio en accién.

Sistemas y Procesos.

Figura 6. Fase del plan de implementacion
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Para poder realizar la gestion del programa de una manera efectiva, me apoy¢ en los conocimientos
que obtuve durante mi carrera en la Facultad de Ingenieria. Mis conocimientos y ejercicios
realizados en varias de mis materias, tales como Costos y Evaluacion de Proyectos me ayudaron a
definir, realizar y completar de una manera sistematica y objetiva las diferentes fases y TGs del
programa, tales como el andlisis, la planeacion, ejecucion, etc. Me ayudo a la toma efectiva de
decisiones, a resolver de manera cientifica los problemas que se me presentaron durante la gestion
del programa, considerando informacion relevante, haciendo un analisis profundo para entender las
causas reales y poder definir las mejores soluciones. Asi mismo, el liderazgo y experiencias
compartidas por todos mis profesores durante mi carrera fueron clave para poder influenciar y
trabajar con los diferentes lideres de la organizacion, ingenieros y diferentes grupos de trabajo con
los que interactu¢ durante la gestion del programa.
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7.1 Organizacion y responsabilidades.

Para conformar la organizacion que trabajo en el programa, defini las posiciones y responsabilidades
necesarias para poder realizar los analisis a detalle de cada bloque, definir y ejecutar las iniciativas
de servicios. Los miembros que conformaron la organizacion del programa fueron empleados del
mismo Centro de Servicios y fueron seleccionados de acuerdo a su posicidon y responsabilidades.
Defini 4 niveles dentro del equipo de trabajo, el primero conformado por los patrocinadores del
programa, que era el director general del Centro de Servicios y los lideres de cada area, conformando
el grupo de direccion del programa. El segundo nivel conformado por el gerente del programa
perteneciente al equipo de estrategia, ésta fue la posicion que yo tomé y desempefié¢ en el programa.
El tercer nivel conformado por gerentes de proyectos reportindome a mi y por ultimo el cuarto nivel,
conformado por el Comité de Cultura, que fueron representantes de cada una de las unidades del

Centro de Servicios. Los cuatro niveles y detalles de la organizacion estan representados en la figura
7.

Patrocinador del Programa y Director General

Grupo de Direccion del y

Programa Directores de Area

Gerente del Programa Equipo de

Estrategia

Responsables del Flujo

Comité de Cultura:

- Representantes de cada
unidad en la organizacién con
la autoridad e influencia.

- Empleados que aporten una
vision desde otra perspectiva.

- Representantes de funciones
comunes.

Flujo 1

Gerente de Proyecto

Flujo 2

Gerente de Proyecto

Flujo 3

Gerente de Proyecto

Representantes de
las diferentes
unidades de la
organizacion

Representantes de
las diferentes
unidades de la
organizacion

Figura 7. Organizacion del Programa de Cultura

Representantes de
las diferentes
unidades de la
organizacion
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Defini a cada posicion y grupo de trabajo sus responsabilidades dentro del programa:

Patrocinador
e Responsable aprobar, asignar y priorizar la utilizacion de recursos.
e Responsable del fondeo del programa.
e Responsable de aprobaciones y toma de decisiones ejecutivas
e Responsable de aprobar los TGs.

Grupo de direccion:
e Responsable de mantener el programa dentro de sus alcances y objetivos.
e Responsable de apoyar al patrocinador en la toma de decisiones, aprobaciones de TGs.
e Responsable de autorizar solicitudes de cambio.

Gerente del Programa:

e Responsable de definir los procesos y plan de direccidn, gestion y trabajo del programa.

e Responsable de gestionar los diferentes TG del programa, incluyendo las fases de analisis,
planeacion, establecimiento y realizacion, de entrega y de cierre del programa.
Responsable de establecer y controlar la gobernanza del programa.

Responsable de mantener la integridad del programa.
Responsable del control de cambios.
Responsable de entregar los beneficios del programa.

Gerente del proyecto:

e Responsable de gestionar al Comité de Cultura para realizar los andlisis de los bloques,
definio y prioriz6 acciones dentro de su flujo.

e Responsable de ejecutar las acciones dentro de su flujo, defini6 las correlaciones entre los
bloques de su flujo y con los bloques de otros flujos.

e Responsable de integrar y mantener a su equipo de trabajo dentro del flujo.

e Responsable de establecer gobernanza con su equipo de trabajo.

e Responsable de mantener su plan de accion al dia, dio seguimiento al progreso de las
acciones, cambios y riesgos dentro de su flujo.

Comité de Cultura

e Responsable de implementar los cimientos de la cultura de servicio en toda la organizacion
con la implementacion de las iniciativas de servicio.

e Responsable de establecer la sustentabilidad de la cultura de servicio en toda la
organizacion.

e Responsable de filtrar, seleccionar e implementar nuevas ideas y propuestas.

e Responsable de fortalecer las competencias de cultura de servicio utilizando el proceso de
mejora de servicio.

e Responsable de compartir conocimientos de cultura de servicio en todas las unidades de la
organizacion.

e Responsable de identificar riesgos y problemas y proponer alternativas para mitigarlos y
resolverlos.
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7.2 Plan de comunicacion.

El plan de comunicacion para el programa fue muy importante, primero para poder enganchar a
todos los empleados cuando inici¢ con el programa, para poder invitarlos a las diferentes
actividades, asi como para comunicar el progreso de cada iniciativa de servicio y del programa en
general. El plan lo enfoqué en tres grupos diferentes dentro del Centro de Servicios y con tres
objetivos diferentes, ver detalles en la figura 8.

Para poder desarrollar este plan utilicé los conocimientos adquiridos en la asignatura de
Comunicacion Oral y Escrita, donde aprendi que existen diferentes formas y modelos de
comunicacion y que es importante considerar las diferentes audiencias que recibirdn la informacion
para poder realizar un andlisis y definir una estrategia efectiva. También me permitio utilizar
diversos elementos de comunicacion tanto oral como escrita lo cual pude emplear para realizar estas
actividades de una manera muy efectiva.

Comité de Gerentes Empleados del

Cultura Centro de
Servicios

informar las expectativas del
programa de cultura.

¢ Por que son parte de Correo para dar més informacién y
Llamando & . asto de ell Sesién con el Gerente General detalles de los resultados e
. C::asfl:sb?:;ie:iga t:isel para inaugurar el plan de impacto esperado.

Conciencia Sesion general & hoja informativa
para dar estatus.
Video con los miembros del comité

de cultura explicando por que es

Gerente General del ez

Centro de Servicios

Videos con contenido de Cultura de Servicio con los lideres del Centro de Servicio.

. Sesiones presenciales con los miembros del comité, los empleados aprenderian mas acerca del programa
. y de su importancia.
Comprom ISO . Examen a empleados para desarrollar conocimiento acerca de los conceptos de cultura de servicio.
. Logos y figuras del programa en las salas de conferencia.

Calcomanias y posters en las oficinas.

Liberar y distribuir el Manual de Cultura de Servicio a todos los empleados del Centro de Servicios.

Sesiones Open door para escuchar a los empleados, responder preguntas y dudas para hacerlos sentir parte
de esta transformacion.

Sesiones en linea con los empleados para platicar de los bloques de trabajo, iniciativas y acciones de
servicio, etc.

Sesiones generales con todos los empleados.

Seguimiento &
Reforzamiento

Figura 8. Plan de Comunicacion del Programa de Cultura de Servicio.
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La comunicacion con el Comité de Cultura fue fundamental para poder asegurar que las iniciativas,
acciones y actividades definidas para cada bloque de construccion se llevaran acabo de acuerdo al
plan de implementacion, ademés de hacerlos participes en las actividades de comunicaciéon que
planeé para el resto de los empleados. Asi mismo, la comunicacion activa y dindmica con los
gerentes fue muy importante, ya que su participacion y compromiso con el programa fue clave para
poder llevar a sus respectivos equipos de trabajo a través de estos cambios. Y por supuesto la
comunicacion con todos los empleados fue una actividad clave dentro de la estrategia y la
realizacion de las iniciativas del programa. Los objetivos del plan de comunicacién fue crear
conciencia en todos los grupos sobre la importancia y beneficios del programa asi mismo, generar
el compromiso para que se volvieran participes activos de las diferentes actividades, era muy
importante que todos los grupos empezaran a participar y a colaborar con el programa lo mas rapido
posible. El tercer objetivo del plan fue comunicar a todo el Centro de Servicios sobre el progreso de
las actividades e iniciativas, era necesario comunicar cuando se completaba alguna accion y celebrar
los logros, asi mismo cuando necesitaba la participacion de la organizacion en los diferentes eventos
que coordiné dentro del programa del programa.
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7.3 Gobernanza y control.

Una vez que estableci el equipo de trabajo del programa y defini el plan de comunicacién procedi a
definir y establecer la gobernanza y control del programa. La gobernanza la defini considerando a
los diferentes equipos dentro del Centro de Servicios con los que tenia que revisar a detalle el
progreso de las iniciativas, acciones, eventos y paquetes de trabajo, asi como para solicitar soporte
o recursos adicionales cuando era necesario. También consideré las sesiones necesarias con mis
gerentes de proyectos para que presentaran el progreso de sus iniciativas y actividades, comunicaran
riesgos y trabajaramos para remover barreras. La gobernanza me ayudé a mantener el ritmo y control
del programa ademas del enganche con todos los grupos clave y sobre todo con todos los empleados,
ver detalles del modelo de gobernanza en la tabla 2.

Para cada una de estas sesiones preparé informes, presentaciones, notas informativas, entre otras; la
comunicacion escrita fue instrumental para poder describir de una manera efectiva el progreso,
resultados, problemas y juicios sobre el programa. También preparé y expuse discursos para cada
una de estas sesiones, fue muy importante poder transmitir la informacién de una manera efectiva,
usando un tono de voz y ademanes adecuados, actitud y proyeccion sobre el publico de acuerdo al
tema y mi audiencia. Estas actividades las pude realizar de manera efectiva gracias a los
conocimientos adquiridos en mi asignatura de Comunicacion, Oral y Escrita.

Nombre de la Sesién Objetivo Responsable Participantes Duracion Frecuencia
. Patrocinador
S§s10n.§0n el Grupo de Revision del Programa Gerente del Programa  Grupo de Direccién 1 hr. Cada Cuarto
Direccion .
Responsables de Flujo
Patrocinador
Grupo de Direccion
Sesion con todos los Lideres  Revision del Programa Gerente del Programa  Gerente del Programa 1 hr. Cada 2 Cuartos
Responsables de Flujo
Gerentes
) Patrocinador ) Cada Sesion General
Sesién General Estatus del Programa Todos los Empleados 10 Mins.  del Centro del

Gerente del Programa Servicios
Revision de las Iniciativas y Comité de Cultura

Revision del Programa Acciones de Servicio & Estatus  Gerente del Programa 1 hr. Semanal
Gerentes de Proyecto
del Programa

Revision de Iniciativas y Responsables de Flujo
Revision del Flujo Acciones de Servicio de cada Responsables de Flujo Comité de Cultura del Flujo 1 hr. Semanal
Flujo correspondiente

Revision de Iniciativas y
Sesion del Comité de Cultura Acciones de Servicio & Estatus  Gerente del Programa
del Programa

Responsables de Flujo

Comité de Cultura L hr. Bisemanal

Tabla 3. Gobernanza del programa de cultura de servicio
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También implementé un control de cambios y un registro de acciones para poder documentar
adecuadamente los cambios que surgieron durante la ejecucion del programa y mantener la
integridad de las actividades e iniciativas. El registro de acciones me permiti6 llevar el control de la
ejecucion con respecto el tiempo, en otras palabras, para llevar el control del calendario, poder
identificar riesgos y definir planes de recuperacion cuando fuera necesario. Para poder llevar el
control de cambios y el registro de acciones utilicé varias herramientas de software y aplicaciones,
tales como Microsoft SharePoint, OneDrive, Wunderlist y Outlook Groups. Estas aplicaciones me
facilitaron el seguimiento de las actividades, la comunicacion con el equipo de trabajo y controlar
de manera efectiva cualquier cambio requerido.

Los conocimientos que adquiri en toda mi carrera en la Facultad de Ingenieria me facilitaron el uso
de toda la paqueteria de software que utilicé en el programa, asi mismo los conocimientos que
adquiri en mi asignatura de Costos y Evaluacion de Proyectos y las experiencias compartidas por
mis profesores en esta materia, me permitieron gestionar de manera efectiva el programa. Hubo
puntos muy importantes en los cuales pude aplicar de manera efectiva mi aprendizaje, tales como la
seleccion y definicion de la linea base del programa, como medirla y controlarla. La definicion de
la estructura de trabajo, de actividades, paquetes de trabajo de cada iniciativa de servicio, asi como
la definicion y asignacion de recursos a las actividades definidas, cuantificacion en tiempo y costo
de utilizacion, ademas del andlisis comparativo entre lo planeado y lo realmente conseguido.
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7.4 Presupuesto y costo.

Para poder definir el presupuesto y darle seguimiento a los costos actuales del programa, también
utilicé los conocimientos sobre Costos y Evaluacion de Proyectos, ya que me permitid realizar el
analisis de las fuentes de financiamiento del programa, determinar el presupuesto que necesitaba,
realizar la cuantificacion y calendarizacion del presupuesto en conjunto con el andlisis de costos
estimados para poder ejecutar cada una de las actividades y la implementacion de las iniciativas, asi
como cuantificar el costo de las personas que participaron en el programa. El presupuesto y costo
actual lo muestro en la tabla 4. Nota: el presupuesto y costo actual son numeros de referencia, no
son los nimeros reales del programa.

Actividad | Presupuesto | ___ Costo |

Gerente del Programa S 851.00 S 800.00
Comité de Cultura de Servicio S 1,875.00 $ 1,500.00
Educacién S 1,494.00 $ 1,600.00
Entrenamiento en metodologias agiles S 180.00 S -
Miscela.neos (reconocimientos, comunicaciones, $ 32400 $ 500.00
promocionales, etc.)
Gerentes de Proyecto S 729.00 S 600.00
Implementacién de las Iniciativas de Servicio S 12,129.00 S 10,000.00
Total S 17,582.00 S 15,000.00

Tabla 4. Presupuesto y costos del programa.

Durante el transcurso del programa pude identificar algunas oportunidades para crear eficiencias,
como desarrollar el entrenamiento de metodologias agiles usando recursos de nuestra propia
organizacion. Involucré consultores internos para poder desarrollar el material de educacion en lugar
de contratar consultores externos, pudimos completar algunas actividades antes de los planeado lo
cual trajo eficiencias al Comité de Cultura de servicio y a los gerentes de proyecto. Cada gerente de
proyecto también identificd oportunidades de eficiencias para cada uno de sus proyectos, con eso
pudimos reducir el costo actual en la implementacion de las iniciativas de servicio y mantener el
costo actual dentro del presupuesto estimado. El presupuesto lo presente y fue aprobado durante el
TG2 del programa.
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8. Liderazgo.

Los lideres no pueden simplemente decirle a la gente coémo servir; todos los dias deben mostrarles
a las personas como servir y ensefarles por qué es tan valioso. Es fundamental que los lideres de la
organizacion consideren el servicio como su mas alta prioridad y lo comuniquen a sus equipos.

Si queriamos construir una cultura de servicio en el Centro de Servicios, el liderazgo debe iniciar y
apoyar el proceso. Pero el liderazgo del servicio debe extenderse y, finalmente, adoptarse en todos
los niveles de la organizacion. El lider de toda la organizacion, nuestro director general, se convirtid
en un modelo a seguir y se comunic6 con todos los demads en la organizacion.

Sin embargo, este modelo solo no es suficiente, si un solo gerente no establece el ejemplo correcto
0 no comunica la visién correcta del servicio, muchos empleados se quedan atrds. Tampoco es
suficiente si alguien piensa que un servicio de excelencia o una cultura cambiante es un trabajo para
la gente de la direccion. No lo es, el servicio de excelencia es un trabajo de todos.

Para poder traer a bordo y alinear a los lideres de la organizacion utilicé el método ADKAR creado
por Prosci. El modelo ADKAR es un modelo de gestion del cambio orientado a objetivos para guiar
el cambio individual y organizacional. Creado por el fundador de Prosci Jeff Hiatt, ADKAR es un
acronimo que representa los cinco resultados que un individuo debe alcanzar para que el cambio
tenga €xito: la conciencia, el deseo, el conocimiento, la capacidad y el reforzamiento.

Cuando se aplica al cambio organizacional, este modelo permite a los lideres y los equipos de
gestion de cambios para centran sus actividades en lo que va a impulsar el cambio individual y, por
tanto, lograr resultados organizacionales. ADKAR proporciona objetivos y resultados claros para
las actividades de gestion del cambio. También proporciona un marco de hacerlo simple y facil para
todo el mundo en la organizacion a pensar en el cambio.

Los empleados, directivos y altos dirigentes por igual pueden utilizar todas las fases de ADKAR
para describir y discutir el cambio juntos

(Por qué utilizar el modelo ADKAR?
El cambio es a menudo un proceso complejo y dificil e inevitable. La gestion del cambio en el nivel
personal y organizacional requiere nuevas ideas, nuevos modelos para el cambio y los nuevos

marcos y herramientas para permitir la correcta aplicacion del cambio deseado. ADKAR se puede
aplicar a una amplia variedad de cambios para impulsar el éxito del cambio.
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El uso de ADKAR con actividades comunes de gestion de cambio.

ADKAR esboza el viaje exitoso del individuo a través del cambio, ver figura 9 para ver los detalles
de las fases de cambio. Cada paso del modelo también se ajusta de forma natural en las actividades
tipicas asociadas con la gestion del cambio.

Por ejemplo:
(Awarenes) El conocimiento de las razones de negocio para el cambio: la conciencia es el
objetivo, resultado de las primeras comunicaciones relacionadas con un cambio
organizacional

(Desire) El deseo de comprometerse y participar en el cambio: el deseo es el
objetivo, resultado de patrocinio y manejo de la resistencia

(Knowleged) El conocimiento sobre cémo cambiar:el conocimiento es el
objetivo, resultado de la formacién y entrenamiento, capacidad de realizar o poner en

practica el cambio en el nivel de rendimiento requerido

(Ability) La habilidad es la meta: resultado del entrenamiento adicional, la practica y el
tiempo, para asegurar el cambio.

(Reinforcement) El reforzamiento es el objetivo: resultado de la medicion de la adopcion,
medidas correctivas y el reconocimiento de un cambio exitoso.

Los objetivos y resultados definidos por ADKAR son secuenciales y acumulativos, que deben ser
alcanzados con el fin para el cambio eficaz y sostenible a tener lugar.

CAPITAL HUMANO DEL LADO DEL CAMBIO

Conocimiento Deseo Conocimiento Habilidad Reforzamiento

A

CAMBIO EXITOSO

Necesidad del Concepto

Negocio y Disefio Implementacion Post - Implementacion

FASES DEL PROYECTO DE CAMBIO

Figura 9. Fases del programa de cambio.
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Usando el modelo y metodologia de ADKAR, disefi¢ un plan y estrategia con actividades especificas
para el director general, directores y gerentes del Centro de Servicios.

A continuacion, describo el plan y las actividades que se realizaron tanto para el director general
como para los gerentes y directores del Centro de Servicios:

Actividades para el director general:
- Conciencia y deseo:

o El director general tenia claras las necesidades de la organizacion y del negocio, el
fue el principal impulsor del programa y tenia todo el deseo de hacer un cambio
relevante en la organizacion, no necesité realizar muchas actividades con ¢l para esta
primera fase.

- Conocimiento:

o Serealiz6 la educacion en el manejo de cambio y modelo de ADKAR.

o Serealiz6 la educacion en el role de patrocinador principal del programa.

o Serealiz6 la educacion en las mejores practicas del patrocinador principal.

o Se realiz6 la educacion en el servicio de excelencia de Disney.

- Habilidad:

o Estuvo visible y tuvo una participacion en todas las actividades relacionadas al
programa.

o Construyo6 coaliciones dentro de su equipo directo de trabajo.

o Estableci6é y mantuvo una comunicacion directa con todos los empleados.

o Declar6 a toda la organizacion que el servicio de excelencia tiene la mayor prioridad.

o Empoder6 a su equipo de trabajo para tomar un role activo dentro del programa y en
la entrega del servicio.

- Reforzamiento:

o Estableci juntas semanales con el director general para darle seguimiento a sus
actividades y a los avances del programa.

o Estableci juntas mensuales con el director general y los directores y gerentes para
reforzar los beneficios del programa y lo que se necesitaba de cada uno de ellos.

o Estableci sesiones trimestrales con el director general y todos los empleados, para

explicar los beneficios del programa, traer a bordo a toda la organizacion y dar una
actualizacion del progreso de todas las actividades del programa.
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Actividades para directores y gerentes:
- Conciencia y deseo:

o La mayoria de los directores y gerentes tenian claras las necesidades de la
organizacion y del negocio, sin embargo, era necesario aterrizar aun mas esta
informacion con ellos.

o Desarroll¢ material para los gerentes y directores que facilitara el entendimiento y
deseo del cambio.

o Tuvimos diferentes sesiones con el director general para explicar el contenido del
programa, por qué era necesario implementarlo y principales beneficios.

- Conocimiento:

o Serealiz6 la educacion en el manejo de cambio y modelo de ADKAR.

o Se realiz6 la educacion en el modelo de Ron Kaufman y los 12 bloques de
construccion.

o Serealiz6 la educacion en el role dentro del programa.

o Se realiz6 la educacion en mejores practicas de los lideres en la gestion del cambio.

o Serealiz6 la educacion de el cliente es primero y la gestion del conflicto

o Serealiz6 una evaluacion de las habilidades de liderazgo de cada uno de los gerentes
y directores.

o Los resultados de la evaluacion se utilizaron para crear un plan de desarrollo de
liderazgo para cada gerente y director de la organizacion.

- Habilidad:

o Tuvieron sesiones regulares con sus equipos de trabajo para explicar por que
estibamos implementando este programa, que era lo que estdbamos haciendo y
cuales eran los beneficios para ellos y para la organizacion.

o Apoyaron a sus organizaciones para involucrarse en el programa y participar en las
diferentes actividades.

o Todos los gerentes y directores formaron parte del Comité de Cultura de servicio, lo
cual permiti6 una participacion en la realizacion de los bloques de construccion.

o Declararon dentro de sus equipos que el servicio de excelencia tiene la mayor
prioridad.

o Empoderaron a su equipo de trabajo para tomar un role activo dentro del programa
y en la entrega del servicio.

- Reforzamiento:

o Guia de la gestion de cambio para managers.

o Guia de supervivencia del cambio.

o Estableci sesiones regulares con los diferentes lideres de la organizacion para
apoyarlos donde fuera requerido.

o Realicé seguimiento de las actividades de sus equipos para asegurar que se estuvieran
ejecutandose sin ningin problema.

o Realicé seguimiento de las fases de ADKAR para asegurar que los lideres y sus

organizaciones fueran moviendo a través de todas las fases.
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En la figura 10 muestro el porcentaje de efectividad de los proyectos de cambio cuando el
patrocinador desempeia un role efectivo dentro del proceso de cambio. Por eso era muy importante
realizar la alineacion del patrocinador principal y del resto de los lideres de la organizacion.

Correlation of sponsor effectiveness to meeting project objectives

100%
90%
80% A 85%
70% A
60% 7%
50% A
40%

30% 34%

Percent of respondents that
met or exceeded project objectives

20% A 25%
10%

0%

Sponsor was very Sponsor was ineffective  Sponsor was effective Sponsor was very
ineffective (score <2)  (score between 2 and 3) (score between 3 and4) effective (score between
4 and 5)
Average sponsor effectiveness rating

Copyright < 2014 Prosci. Best Practices in Change Management— 2014 Ediion.

Figura 10. Relacion de la efectividad del patrocinador con el éxito del programa de cambio.

También desarrollé material de soporte para poder facilitar el proceso del manejo de cambio para
todos los lideres de la organizacion:

- Hoja informativa mensual del progreso del programa.

- Material, presentaciones y guias para los lideres para explicar el qué, por qué, cuando y
beneficios del programa a sus equipos.

- Documentos de preguntas frecuentes y respuestas.

- Videos de los lideres y miembros del Comité de Cultura explicando que significaba una
cultura de servicio de excelencia.

- Estableci “web chats” entre los lideres y todos los empleados para platicar sobre temas de
cultura de servicio y poder contestar preguntas.

- Coordiné la creaciéon de material de promocion del programa de cultura de servicio, tales
como, protectores de pantalla, calcomanias, logos, etc.

- También realicé encuestas a los gerentes y directores para colectar retroalimentacion del
programa y de las actividades y poder ajustar cuando fuera necesario.
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Estas actividades se realizaron al inicio, durante y al término del programa, los resultados los medi
usando el indicador de cultura de servicio, enfocAndome en la categoria de liderazgo. En la tabla 5
muestro los detalles de los resultados antes y después del plan de cambio y alineacion de los lideres:

Lideres 12345678910 123456789
(Los lideres en su unidad han declarado publicamente la orientacion al servicio como prioridad principal del centro?
(En su drea, son sus lideres modelos de excelencia de servicio tanto en el ambito interno como en el ambito externo?
(En su unidad, su lider habilita y empodera a todos hacia a una entrega del servicio del tipo “El Mejor en su Clase”
(En su drea, sus lideres han construido una cultura entusiasta y sostenible del servicio? n
Antes Después

Tabla 5. Resultados de plan de cambio y alineacion de los lideres del Centro de Servicios.

Las actividades del plan de manejo del cambio y alineacion de los lideres tuvieron muy buenos
resultados, pasando de un nivel 5 al 8, considerando el promedio de todas las preguntas. Tuvimos
un gran avance en la alineacion, enganche y soporte de los lideres, que era uno de los objetivos
principales de esta parte del programa. Los directores y gerentes fueron preparados y equipados para
hacer una declaracion efectiva del servicio como nuestra mayor prioridad y para empezar a
empoderar de forma efectiva a sus organizaciones. Cabe mencionar que el plan de desarrollo de
competencias de liderazgo se definié durante el programa, sin embargo, su ejecucion no se realizd
dentro del programa debido a su duracidn, esto se vio reflejado en el avance de los lideres modelo
de excelencia.
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9. Construccion.

De acuerdo con el modelo de Ron Kaufman, los 12 bloques de construccion representan las areas
mas importantes dentro de una organizacidon que posee el mayor impacto en la experiencia de los
clientes. El modelo sugiere que para tener un cambio positivo en nuestro estado actual del sistema
de entrega del servicio es necesario alinear el propodsito de cada bloque y hacerlos funcionar en
conjunto. Es importante mencionar que el Centro de Servicios ya tenia establecidos algunos
procesos y sistemas relacionados a algunos de estos bloques de trabajo como parte de nuestro
sistema de entrega actual, por ejemplo, reclutamiento, voz del cliente, etc. Sin embargo, no tenian
una orientacidon de servicio ni estaban conectados entre ellos para poder potenciar los resultados y
realmente crear una cultura de servicio y una experiencia superior a nuestros empleados y clientes.

Una actividad muy importante que realicé en la fase de construccion fue el andlisis de los procesos
con los que ya contaba el Centro de Servicios para poder incorporarlos al modelo de referencia, era
muy importante reusar lo que ya teniamos para aprovechar el tiempo y esfuerzo ya realizado en esas
areas.

Como resultado del andlisis, creé¢ nuestro propio modelo y bloques de construccion, ver figura 11
para mas detalles. Esto fue un paso muy importante ya que uno de los objetivos principales era
integrar todos los esfuerzos y procesos para poder ser mas efectivos con nuestro objetivo de
establecer los fundamentos de nuestra cultura de servicio.

Programa de
desarrollo de
Liderazgo

Liderazgo de

Nuestro Propasito / Empleados Modelo
Servicio

Estrategia Centro de de
Servicios Servicio

Lenguaje Comin de Reclutamiento de

Servicio Talento Cliente/Encuesta de

Satisfaccion

Orientacion de Mediciones y
Referencias de nuevos cas de
Servicio Empleados/Programa ndicadores
de Graduados de Calidad

Procesos de Mejora Planes de

Educacion de
Servicio

Comunicacion de
Servicio

Reconocimiento y
mpensas de
ecompens
as de Talento

del Servicio / Lean
Six Sigma &
Programa de
Innovacion

desarrollo de
competencias.
Evaluaciones

Figura 11. Marco de referencia y estructura del programa de cultura de servicio del Centro de Servicios.
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Como parte de nuestro modelo de construccion, dividi en tres flujos los bloques de trabajo, el primer
flujo estaba orientado a temas estratégicos, el segundo a los empleados y el tercero a los procesos,
herramienta y sistemas de entrega de nuestros servicios de ingenieria. Esta estructura la realice para
poder facilitar el plan de implementacion, el cual explicaré mas adelante.

9.1 Iniciativas de servicio.

Una vez que defini nuestro modelo de construccion, procedimos a analizar cada uno de los bloques,
se contrastaron considerando nuestra situacion actual, objetivos, mejores practicas y nuestra
posicion deseada. Para poder realizar este andlisis defini la estrategia y el proceso utilizando la
matriz de FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). La matriz FODA es una
herramienta de andlisis que puede ser aplicada a cualquier situacion, individuo, producto, empresa,
etc. que esté actuando como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo.

El andlisis FODA permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio (persona,
empresa u organizacion, etc.) permitiendo de esta manera obtener un diagnodstico preciso que
permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados. El
conocimiento de esta herramienta lo adquiri y apliqué en varios ejercicios y proyectos que realicé
durante mi carrera en la Facultad de Ingenieria, gracias a esto pude realizar andlisis mas detallados,
definicion de acciones y toma de decisiones efectivas para crear las iniciativas de servicio y para el
programa en general. Ver figura 12 con los detalles de cada paso del proceso. Asi mismo, coordiné
a los gerentes de proyectos, Comité de Cultura y patrocinadores para poder realizar este analisis.
Como resultado se definieron las iniciativas que necesitdbamos para poder establecer los
fundamentos de cada uno de los bloques de construccion y mejorar los ya existentes.

Analisis de los Bloques de Trabajo

Estudiar el marco de
referencia y las
mejores practicas
relacionadas al
bloque

Definir y priorizar
acciones para
alcanzar la posicién
deseada y objetivos
del bloque.

Definir la posicién
deseada para el
bloque y los
objetivos

Realizar el analisis
FODA del bloque

-
Realizar FODA Definir y priorizar
Lluvia de ideas que acciones para alcanzar
combinen fortalezas y la posicién deseada.
oportunidades y que

elimine o mitigue Presentar plan a los

debilidades y amenazas patrocinadores del
programa.

Atender el entrenamiento Estudiar las mejores
de Cultura de Servicio. practicas relacionadas al
bloque.

Estudiar la mejora de

servicio del bloque Debatir y acordar la
posicion deseada y
objetivos del bloque.

Figura 12. Proceso de Analisis de los Bloques de Trabajo.
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A continuacién, muestro el resultado a detalle del andlisis de cada uno de los bloques de
construccion. En cada tabla encontraremos el nombre del bloque que es el correspondiente a la
estructura y marco de referencia del programa, asi mismo la posicion deseada que es el objetivo de
cada uno de los bloques, la situacién actual que son los retos, problemas, los programas,
certificaciones e iniciativas con las que contaba en ese momento el Centro de Servicios. Las
iniciativas son los cambios relevantes que se definieron como parte del andlisis para poder pasar de
la situacion actual a la posicion deseada.

Bloque de trabajo

Educacion de servicio

Posicion deseada

“Educamos continuamente a nuestra gente para saber como pensar y actuar para maximizar el valor que le
creamos a nuestros clientes en cada entrega de servicio”

Universidad del Servicio:
- Programa que incluya talleres que incluyan escenarios reales, casos vivos y simulaciones.
- Crear evaluaciones y certificaciones.

Iniciativa 1 . . .
- Incluir en las evaluaciones actuales para lideres.
- Talleres, lecciones aprendidas.
- Transferencia de conocimiento.
Iniciativa 2 Incluir los conceptos de cultura de servicio en las evaluaciones existentes para calificar y hacer visible la
cultura de servicio, incluyendo informacidn relevante de los otros bloques.
Iniciativa 3 | ©Organizar, reusary desarrollar contenido en linea para educar constantemente al Centro de Servicios en

Cultura de Servicio

Bloque de trabajo

Liderazgo en el servicio

Posicion deseada

“Nuestros lideres entienden y viven nuestra cultura de servicio habilitando y empoderando a nuestra gente
para entregar el maximo valor a nuestros clientes”.

Utilizar el marco de referencia de liderazgo actual para promover la Cultura de Servicio. Incluir los

Iniciativa 4
comportamientos de liderazgo en el servicio para que los lideres entiendan lo que se espera de ellos.
Modernizar el programa de liderazgo existente para asegurar que los lideres estén entrenados para poder
realizar la transformacidn de cultura y la puedan hacer sostenible:

Iniciativa 5 | - Talleres de Educacién de Servicio

- Gestion del Cambio
- Talleres para desarrollar habilidades de asesoria.
- Evaluacion de Cultura de Servicio para los lideres del Centro de Servicios.

Bloque de trabajo

Nuestro propésito

Posicion deseada

"Cada empleado vive Nuestro Propésito y sabe claramente como contribuir y ponerlo en acciéon como parte de
sus actividades y decisiones diarias".

Iniciativa 6

Definir Nuestro Propdsito.

Definir los comportamientos esperados y asociados a Nuestro Propdsito y casos reales de aplicacion.
Adoptar Nuestro Propdsito:

- Educar a los empleados y lideres.

- Crear una campainia inspiradora e intensa para acelerar la adopcién de Nuestro Propdsito.

- Reconocer empleados y lideres que vivan y usen Nuestro Propdsito en su dia a dia con los clientes y
compafieros.
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Bloque de trabajo

Lenguaje comun de servicio

Posicion deseada

“Un lenguaje comun que sea facil de entender, que haga sentido en todos los niveles de la organizacion, que se
aplique internamente, con nuestros clientes, sponsors e inversionistas. Los Empleados usan el mismo lenguaje
todos los dias, incrementando la colaboracion, sintiéndose unidos, empoderados y confiados en su uso, teniendo
una clara comunicacidn generando una gran experiencia de servicio™.

Iniciativa 7

Definir nuestro lenguaje comun de servicio y temética

- Educar a los empleados y lideres.

- Promover intensamente el lenguaje de servicio.

- Reconocer a los empleados que usan y promueven el lenguaje comun de servicio.

Bloque de trabajo

Comunicacion de servicio

Posicion deseada

“Todas nuestras acciones de comunicacién crean informacion que fluye vibrantemente a través de canales de
comunicacion innovadores, conectando con las conciencias de los empleados en tiempo real, generando una
atmosfera de inspiracion y unificando los objetivos de entregar un servicio de excelencia".

Iniciativa 8

Desarrollar un programa y campaiia de comunicacion de servicio:

- Implementar canales de comunicacién innovadores, creativos y divertidos.
- Comunicar informacion relevante del servicio entregado a los clientes.

- Que ayude con la adopcion Nuestro Propdsito.

- Promueva intensamente nuestro lenguaje de servicio.

- Colecte, analice y comunique informacion del servicio.

Bloque de trabajo

Referencias de servicio

Posicion deseada

"Tenemos habilidades especializadas para analizar las Referencias de Servicio que nos traen nuevas ideas en
diferentes perspectivas dentro de nuestra organizacion, industria y mas alld, apuntalando toda nuestra fuerza de
trabajo para capturar, traducir e implementar las mejores practicas en nuestras formas de trabajo y procesos
para entregar una experiencia de servicio superior".

Iniciativa 9

Establecer un equipo y proceso para colectar y analizar informacidon de referencias de servicio:
- Equipo dedicado o virtual para realizar las actividades referencias de servicio.

- Traducir las mejores practicas de servicio en mejoras de servicio.

- Comunicar conclusiones y acciones.

Bloque de trabajo

Reclutamiento de servicio

Posicion deseada

"Tenemos un programa excepcional de reclutamiento que atrae y selecciona el mejor talento en la industria, que
vive nuestros valores y comportamientos, gente orientada a una cultura de servicio de excelencia".

Iniciativa 10

Actualizar y mejorar el proceso actual de adquisicion de talento para incluir los conceptos de cultura de servicio.
- Comité de Cultura evalua el nivel cultural de los candidatos.

- Desarrollar la competencia y habilidad en los reclutadores para que puedan realizar evaluaciones y selecciones
de candidatos de acuerdo a los comportamientos esperados.

- Utilizar pagina web y redes sociales para sumergir a los candidatos en nuestra Cultura de Servicio y Nuestro
Propdsito.

Bloque de trabajo

Empleados modelos

Posicion deseada

"Tenemos Empleados que respiran y viven nuestros valores, apasionados por el servicio, que inspiran, movilizan
y energizan a otros empleados a través de palabras y acciones para entregar un servicio de excelencia".

Iniciativa 11

Crear un Programa de Empleados Modelo para asegurar que identificamos, promovemos y usamos a los
empleados:

- Rotar empleados modelo entre organizaciones, asi los empleados pueden vivir y sentir la cultura
organizacional.

- Promover empleados modelo a participar en la implementacion y adopcién de la Cultura de Servicio
(actividades de nuestro propdsito, lenguaje comun de servicio, reclutamiento, etc.)

- Crear niveles de estrellas para asignar un rango a los empleados modelo.
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Bloque de trabajo

Orientacion de nuevos empleados

Posicion deseada

"Nuestro Programa de Orientacidn de Nuevos Empleados aterriza e instala los valores, cultura de servicio y la
pasion de la organizacidn para entregar un servicio de excelencia en los nuevos empleados".

Iniciativa 12

Actualizar y mejorar el proceso actual de Orientacion de Nuevos Empleados para incluir todos los conceptos de
cultura de servicio:

- Enganchara los Empleados Modelo y Comité de Cultura para realizar las actividades de orientacion.

- Incluir casos de escenarios reales de nuestra Cultura de Servicio en accidn para los nuevos empleados.

- Implementar el programa de colega amigo entre todas las areas del Centro de Servicios.

Bloque de trabajo

Reconocimiento y recompensa del servicio

Posicion deseada

"Tenemos un Programa de Reconocimiento y Recompensa que honre la contribucion excepcional de los
empleados y los comportamientos de servicio, haciendo que todos se sientan apreciados y orgullosos de ser
parte del Centro de Servicios. El programa inspira a los empleados para alcanzar la excelencia en sus actividades
y al mismo tiempo promueve la cultura de servicio".

Iniciativa 13

Mejorar el Programa de Reconocimiento y Recompensa actual para incluir todos los conceptos de cultura de
servicio:

- Diversificar los reconocimientos y recompensas de acuerdo a las preferencias de los ganadores.

- Simplificar el proceso para empoderar a los gerentes para entregar los reconocimientos y recompensas.

- Creacidn e implementacion de diferentes niveles para recompensar los comportamientos asociados a la Cultura
de Servicio.

- Incluir reconocimientos para los clientes.

Bloque de trabajo

Voz del cliente

Posicion deseada

"Continua y estructuradamente capturamos la voz de nuestros clientes para entender lo que les crea valor y asi
definimos acciones efectivas que nos ayudan a mejorar nuestros servicios y crear mejores experiencias".

Establecer una metodologia estructurada para colectar los datos de la voz de nuestros clientes:
- Diferentes formas de aproximarse al cliente (mas alla de las encuestas).

Iniciativa 14 | _ consejo de Mejora de Servicio para colectar y analizar datos de la Voz del Cliente.
- Entender los retos y problemas de los clientes.
- Crear y ejecutar acciones para mejorar la percepcion y experiencias de los clientes.
Iniciativa 15 Definir el modelo de gobernanza para analizar y entender la informacion proporcionada por los clientes para

definir las acciones que nos ayuden a mejorar la entrega de nuestros servicios".

Bloque de trabajo

Proceso de mejora del servicio

Posicion deseada

"Nuestros empleados transforman efectivamente, la voz de nuestros clientes, ideas internas y externas,
problemas y aprendizajes en acciones innovadoras de mejoras de servicio que crean valor a nuestros clientes y
elevan su experiencia de servicio".

Crear un sistema efectivo que colecte, analice y proponga acciones de una manera continua y estructurada con

Iniciativa 16 | la intencién de mejorar el servicio.
- Colectar y analizar la voz del cliente, fallas, incidentes y quejas de los clientes para definir acciones de mejora.
- Usar LSS para analizar y mejorar nuestras medidas, métricas, indicadores y procesos.

Iniciativa 17 | Apalancar las habilidades de las metodologias existentes en la industria relacionada con la mejora del servicio.

Bloque de trabajo

Medidas y métricas del servicio

Posicion deseada

"Tenemos un sistema establecido para medir, observar y entender que es lo que les crea valor a nuestros
clientes; esto nos permite actuar proactivamente en cualquier desviacion para sorprenderlos positivamente y
ganar su confianza".

Iniciativa 18

Definir las métricas e indicadores relevantes para medir el nivel de servicio entregado a los clientes,
considerando la retroalimentacion del cliente.

Iniciativa 19

Coleccidn de métricas y reporteo.
Definicion proactiva de acciones basado en las tendencias y resultados de las métricas e indicadores para
mejorar la experiencia de los clientes.

36



Bloque de trabajo

Recuperacion y garantias del servicio.

Posicion deseada

"El Centro de Servicios es reconocido como una organizacion orientada al cliente que garantiza los niveles del
servicio que promete y actla inmediatamente en caso de alguna desviacién o problema durante la entrega del
servicio, recobrando el servicio y la confianza del cliente".

Desarrollar habilidades y competencia de la recuperacion del servicio:
- Desarrollar lideres de recuperacion del servicio en todo el Centro de Servicios.

Iniciativa 20 | _ pocumentar casos de recuperacion de servicio para aprender de ellos.
- Educar a los empleados en los procesos de la recuperacidn del servicio, manejo de problemas con los clientes y
desarrollar habilidades de comunicacion efectiva.

Iniciativa 21 Incluir las garantias de servicio en los Acuerdos de Operacion y de Trabajo con los clientes y Planes de

Continuidad.

Estas 21 iniciativas de servicio fueron las actividades fundamentales para poder construir la base de
nuestra cultura de servicio. A cada una de estas iniciativas les definimos actividades y las dividimos
en paquetes de trabajo como parte de la estrategia y la estructura general de trabajo del programa,
con el fin de poderlas trabajar de manera mas efectiva y de igual forma poder asignar los recursos
necesarios. Para realizar estas actividades de manera efectiva me apoyé en los conocimientos que
adquiri principalmente en la asignacion de Gestion de Proyectos en la Facultad de Ingenieria.
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9.2 Calendario.

Una vez que las iniciativas quedaron definidas para cada bloque de construccion, procedi a definir
el calendario y secuencia de implementacion, priorizando las iniciativas mas criticas y que nos
ayudaran a ir construyendo las bases de nuestra cultura de servicio, tomando en cuenta también la
secuencia entre bloques de construccion dentro de su flujo y el esfuerzo necesario para poder
implementarlas, ver figura 13. La secuencia y prioridad fueron muy importantes ya que sabia que el
equipo del proyecto no podia trabajar en todas las iniciativas al mismo tiempo y tampoco podiamos
realizar tantos cambios en la organizacion. El calendario lo construi junto con el Comité de Cultura
de servicio y el equipo del proyecto para asegurarme de asignar los tiempos adecuados a cada
iniciativa, considerando también los recursos que ibamos a necesitar para cada una de ellas. Para
poder manejar de manera efectiva el calendario del programa utilicé las herramientas de software

Microsoft Project y Excel.
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Figura 13. Calendario de implementacion de las iniciativas de servicio.
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En la definicion del calendario también pude aplicar de manera efectiva los conocimientos que
adquiri en mis asignaturas de Costos y Evaluacion de Proyectos, estos conocimientos fueron muy
importantes para poder definir las actividades y bloques de trabajos adecuadamente, asignar
recursos de manera efectiva, definir prioridades, identificar conflictos y poder hacer una planeacion
que nos permitiera alcanzar nuestros objetivos.

Una vez establecido el programa con las iniciativas de servicio definidas, el calendario, gobernanza,

control, etc. Procedimos a la realizacion de las 21 iniciativas de servicio, los resultados obtenidos
los detallo en la seccion de resultados generales.
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10. Educacion

Para el programa se definieron dos planes de educacion, el primero lo disefi¢ para habilitar y preparar
al Comité de Cultura, lideres y patrocinadores para que pudieran trabajar en la definicion de las
iniciativas y acciones necesarias para poder establecer las bases de la cultura de servicio que el
Centro de Servicio necesitaba, ver detalles de las sesiones y actividades en la tabla 6. Como lo
mencioné en la seccion de liderazgo, era muy importante que ellos entendieran de manera clara los
conceptos de una cultura de servicio, los detalles de cada uno de los bloques de construccion que
eran parte de nuestro modelo de referencia. Dentro del plan de educacion inicial inclui la gestion
del manejo del cambio, que fue fundamental para poder hacer un manejo de cambio efectivo durante
la implementacion y ejecucion de las iniciativas servicio.

Responsables de flujo
Fundamentos de la gestion del cambio Instructor Comité de Cultura
Gerentes

Comité de Cultura

. . ., . " ‘
El cliente primero y gestion del conflicto Instructor Responsables de flujo
Lideres y Patrocinadores
Audiolibro ADKAR Electronica Comité de Cultura
Gerentes
Cultura de servicio - Cursos en linea:
1. Bloques de construccion.
2. Conoce a tu cliente. 7 7
L .. En linea Lideres
3. La practica del servicio.
4. Liderazgo en el servicio — Hacia el futuro.
5. Cambiando la vision de liderazgo.
Mejores practicas en gestion del cambio Instructor Lideres y patrocinadores
Entrenamiento de Patrocinador Instructor Lideres y patrocinadores
Guia de supervivencia al cambio para el empleado  Auto- Comité de Cultura
(libro). entrenamiento  Gerentes

, . . ité 1
Asesoria en la gestion de cambio Instructor Clomiis @l (CH T

Gerentes
Entrenamiento service up Instructor Comité de Cultura
Entrenamiento personalizado service up Instructor Sl

Empleados (500)
Entrenamiento disney Instructor iy patrocmadores

Responsables de flujo

Tabla 6. Plan de Educacion Inicial
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El segundo plan de educacion fue disefiado por el Comité de Cultura de servicio junto con el equipo
del proyecto, el programa contemplo las siguientes actividades:

Actividades e iniciativas:

- Universidad del servicio:

o Crear programa de educacion de servicio, en conjunto con el equipo de learning de

la organizacidn, el cual incluia talleres con escenarios reales, casos vivos y

simulaciones.

Desarrollar evaluaciones y certificaciones para todos los empleados.

Desarrollar evaluaciones y certificaciones para lideres.

Desarrollar talleres de servicio y lecciones aprendidas.

o Desarrollar sesiones de transferencia de conocimiento de experiencias de servicio.

- Actualizar las certificaciones existentes para incluir conceptos de servicio fundamentales
para evaluar el nivel de conocimiento de servicio y hacer visible nuestra cultura de servicio,
incluyendo informacion relevante de los bloques de construccion.

- Desarrollar y organizar contenido en linea para facilitar la educacidon constante y reusar
material.

O O O

Los resultados de los planes e iniciativas de educacion las mostraré en la seccion de resultados
generales sin embargo podemos observar que uno de los mejores resultados dentro de la categoria
de gente, fue el de educacion, ver tabla 7. Pasamos de 3 a un 8, lo cual fue un resultado excelente
dentro del programa.

Gente 12345678910 12345678910
(Piensa que la organizacion esta reclutando a las personas adecuadas para la consecucion de una cultura de servicio mas fuerte?
(Piensa que el programa de reclutamiento inspira a las personas de nuevo ingreso a contribuir con la cultura de servicios?
(Nuestras recompensas y reconocimientos fomentan una excelencia en el servicio, en los ambitos interno, externo y por equipos?
(Su organizacion provee de una educacion en Servicio con objeto de entregar al cliente un valor superior?

Antes Después

Tabla 7. Resultados de plan de educacion para lideres y empleados.
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11.

Resultados generales:

Las etapas del programa que inclui en este informe van de la fase de incepcion a la de
implementacion. El objetivo, como lo mencioné anteriormente, fue sentar las bases y fundamentos
de una cultura de servicio de excelencia. Los resultados se enfocan especificamente en la
implementacion de las iniciativas de servicio y su impacto en el indicador de cultura de servicio:

Educacion en el servicio:

Se establecio la universidad virtual del servicio. Dentro de la universidad se desarrollé un
programa cuyo contenido se estructur6 y se desarrollé en 3 niveles, fundamental, intermedio
y avanzado. Se desarrollaron talleres para poder entregar el contenido. Aproximadamente
2,850 empleados (95%) del Centro de Servicio atendieron las sesiones y talleres del nivel
fundamental. El resto de la organizacion atenderian las sesiones del nivel fundamental en
meses posteriores.

Se desarrollaron evaluaciones para poder medir el nivel de aprendizaje de los temas, 90%
de los empleados que participaron en los talleres de nivel fundamental obtuvieron su
certificacion, al igual que el 100% de los lideres del Centro de Servicios.

Se complet6 al 100% la incorporaron de los temas de servicio en las evaluaciones existentes.
Los niveles de intermedio y avanzado se verian en la parte de transformacion del programa.
Se cred un sitio virtual dentro de la universidad para tener disponible todo el contenido para
todo el Centro de Servicios, incluyendo informacién de los otros bloques de construccion
relacionados a la educacion.

Liderazgo en el servicio:

Se definieron los comportamientos fundamentales de los lideres asociados a los valores y
proposito del Centro de Servicio, esta informacion se calibrod con la retroalimentacion de
todos los lideres de la organizacion y asesores externos.

Se modernizo el programa de liderazgo existente con los comportamientos fundamentales y
los conceptos criticos de la Cultura de Servicio.

Se realiz6 una evaluacion al 100% de los lideres para identificar sus areas de oportunidad.
Se desarrolld un programa especial de educacion para los lideres con talleres, contenido en
linea, etc. El programa también incluy? el desarrollo de habilidades de cambio y de asesoria.
El 100% de los lideres completo el programa. Toda esta informacidon se incorpord al
programa de educacion en el servicio (universidad virtual).

Nuestro propdsito:

Se definio el propdsito del Centro de Servicio donde se tuvo la participacion y la aprobacion
de los principales patrocinadores y director general de la organizacion.

Se definieron los comportamientos esperados y asociados al propdsito para hacerlo real y
vivirlo en el dia a dia de cada empleado. Estos comportamientos se utilizaron también para
el bloque de trabajo de reclutamiento de personal para poder realizar la afinidad cultural.
Se disefidé un plan de educacion para todos los empleados para facilitar el entendimiento e
internalizacién de nuestro proposito. Se realizaron talleres interactivos, donde el 100% de
todos los empleados atendieron. El material y talleres fueron coordinados por el Comité de
Cultura. Todo el material y contenido se incorpord en el sitio de la universidad virtual.
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Se disefi6 y implementd una campaiia intensa e inspiradora de comunicacion para promover
y seguir con el proceso de internalizacion de nuestro propdsito.

Lenguaje comun de servicio:

Se definieron las palabras, definiciones y frases mas relevantes que conectaran de una
manera sencilla con la cultura de servicio y actividades del centro de servicios. También se
definieron los 6 niveles de servicio que sirvid para calificar la calidad con la que
entregdbamos los servicios de ingenieria. Esto sirvié para empezar a crear entendimiento y
unidad en los niveles de servicio que cada empleado y equipo entregaba.

Se creo un plan de promocion y educacion con talleres, eventos, aplicaciones, fondos y
protectores de pantallas, etc., usando el lenguaje comun de servicio. Todo el material creado
se incorpord al sitio virtual de la Universidad de Servicio.

Se crearon reconocimientos especiales para los empleados que usaran y promovieran el
lenguaje comiin de servicio. Estos se integraron al bloque de trabajo de Reconocimiento y
Recompensas de Servicio.

Comunicacion del servicio:

Se disefid una campafa extensa e intensa de comunicacion que sirvid para promover el
programa, bloques de trabajo especificos como el lenguaje comun de servicio, nuestro
proposito, etc. Se crearon posters, calcomanias, camisetas, etc., como parte de la compana.
Se implementaron nuevos canales de comunicacion, tales como webchats, stand ups,
aplicaciones moviles, etc. Para comunicar y recibir informaciéon directamente de los
empleados sobre el programa y los bloques de trabajo.

Se empez6 a comunicar en tiempo real, por primera vez, en todo el Centro de Servicios
cuando se tenia algin problema con algin proyecto del cliente y también cuando algiin
cliente felicitaba y reconocia a algun empleado o equipo de trabajo.

Referencias de servicio:

Se establecid un equipo virtual para empezar a colectar y analizar la informacion de
referencias como primera etapa dentro de todo el Centro de Servicios, era importante hacer
una comparacion dentro de todos los equipos internos para entender que cosas se estaban
haciendo bien, que se podrian implementar en otros grupos.

Se documentaron las mejores practicas internas y se implementaron las més importantes al
100% en todos los equipos del Centro de Servicios.

Los resultados y beneficios se empezaron a compartir con toda la organizacion a través de
los nuevos canales de comunicacion que se establecieron como parte del mismo programa
y el contenido se incorpord en el sitio virtual de la Universidad de Servicio.

Reclutamiento de personal de servicio:

Se complemento y se mejor6 el proceso actual de reclutamiento de personal, principalmente
se incluyeron los comportamientos que se definieron en nuestro propdsito y las pruebas
especificas para poder verificar que los candidatos contaran con esa afinidad cultural.

Se educo y se incorpord al Comité de Cultura y reclutadores para realizar las pruebas de
afinidad cultural de los candidatos.

Se actualizo la pagina principal del Centro de Servicios para incluir informacioén de nuestra
cultura de servicio y nuestro proposito para atraer mas candidatos afines a nuestra cultura.
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Empleados modelo de servicio:

Se cre6 un programa especial para poder identificar empleados modelo dentro del Centro de
Servicios, el objetivo del programa también fue de reconocer a los empleados modelo y que
apoyaran a las diferentes actividades dentro del programa.

Los empleados modelos ayudaron al programa de cultura de servicio en la promocion de
nuestro propoésito, lenguaje comin de servicio, etc.

Se cre6 un reconocimiento especial para empleados modelo, esta informacion se incluyé en
el bloque de trabajo de reconocimiento y recompensas del servicio.

Orientacion de nuevos empleados:

Se complementd y mejord el proceso existente de orientacion de nuevos empleados para
incluir las mejores practicas y conceptos de cultura de servicio.

Se incluyeron varios bloques de trabajo, tales como nuestro proposito, lenguaje comun de
servicio, etc.

Se incluy?6 a los empleados modelo y Comité de Cultura para participar en la entrega de la
informacion y poder asesorar individualmente a los nuevos empleados.

Reconocimiento y recompensas del servicio:

Complementar y mejorar el programa de reconocimiento y recompensas existente para
incluir las mejores practicas y conceptos de cultura de servicio. Se incluyeron
reconocimientos para quienes internalizaran y promovieran nuestro proposito, el lenguaje
comun de servicio, etc.

Se diversificaron los reconocimientos y recompensas, no solo se hacia un reconocimiento
monetario.

Se simplifico el proceso para que no tomara tanto tiempo la entrega de reconocimientos y se
habilitaron a los gerentes para que ellos pudieran hacer los reconocimientos directamente.

Voz del cliente:

Se mejord el proceso existente para colectar la voz del cliente, se hizo més agil y dindmico,
se implementaron aplicaciones moéviles y formatos en linea.

Se estableci6 un consejo para revisar y analizar los resultados y tendencias para poder definir
de manera proactiva acciones de mejora de servicio, entender los retos y problemas de los
clientes.

Esta informacion también se conect6 con el proceso de mejora de servicio, para asegurar las
acciones se documentaban y se ejecutaban adecuadamente.

Proceso de mejora de servicio:

Se complement6 y mejor6 el marco de referencia existente para la mejora del servicio, se
incluyo6 la informacion colectada de la voz del cliente.

Se incluy6 también toda la informacion de incidentes y fallas para ser analizadas y definir
las acciones necesarias de mejora.

Este bloque de trabajo también se integréd con el consejo de revision de resultados,
tendencias, métricas e indicadores de servicio, que estaba encargado de analizar toda esa
informacion para determinar ademas si las acciones establecidas habian sido efectivas.
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Medicion y métricas de servicio

Se mejoraron las métricas e indicadores existentes para asegurar que se media el nivel de
servicio entregado a los clientes.

Se consideraron las mejoras précticas y la retroalimentacion de los clientes para asegurar
una sincronizacion y alineacion con sus requerimientos.

Se implemento un sistema de reporteo automatizado para poder tener informacion disponible
en tiempo real. Esta informacion se incorpor6 dentro de los bloques de voz del cliente y el
proceso de mejora de servicio, con el fin de mejorar la experiencia de servicio de los clientes.

Recuperacion del servicio:

Se crearon los procesos, se desarrollaron las habilidades y competencias para el manejo y
estandarizacion de la recuperacion del servicio. Se desarrollaron habilidades de manejo de
conflictos, comunicacion efectiva, etc.

Se entrenaron y asignaron lideres de recuperacion de servicio para cada equipo dentro del
Centro de Servicios para apoyar a los empleados cuando tuvieran algun incidente o
problemas con la entrega de algun servicio.

Se desarroll6 material didactico para educar a los empleados en los procesos de recuperacion
del servicio, este material se incorpord al sitio de la universidad virtual y al bloque de trabajo
de orientacion de nuevos empleados.
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11.1 Indicador de cultura de servicio — final.

Como lo apunté en los antecedentes de este informe, el indicador de cultura de servicio es una
herramienta de evaluacion integral del desempefio de la cultura de servicio de las organizaciones y
la cual contempla cinco categorias, clientes, gente, liderazgo, procesos y cultura. En la tabla 8
muestro el detalle de los resultados del indicador de cultura de servicio antes, del lado izquierdo y
después, del lado derecho, de la implementacion del programa para poder comparar y evaluar los

resultados de una manera més objetiva:

Clientes

¢En su organizacion, la voz del cliente es capturada, comunicada y se actia en consecuencia?
(Sus medidas y métricas de servicio lo guian a Ud. y/o a su equipo a tomar acciones inmediatas?
(Su equipo entiende que es lo que més valoran tanto los clientes como sus colegas?

¢Es su unidad efectiva en el manejo de las expectativas tanto de sus clientes como de sus colegas?
¢La gente en su organizacion esta activamente buscando aumentar la lealtad del cliente?

Gente

(Piensa que la organizacion esta reclutando a las personas adecuadas para la consecucion de una cultura de servicio mas fuerte?
(Piensa que el programa de reclutamiento inspira a las personas de nuevo ingreso a contribuir con la cultura de servicios?
¢Nuestras recompensas y reconocimientos fomentan una excelencia en el servicio, en los 4mbitos interno, externo y por equipos?
{Su organizacion provee de una educacion en Servicio con objeto de entregar al cliente un valor superior?

Lideres

¢Los lideres en su unidad han declarado publicamente la orientacion al servicio como prioridad principal del centro?
¢En su area, son sus lideres modelos de excelencia de servicio tanto en el &mbito interno como en el 4mbito externo?
¢En su unidad, su lider habilita y empodera a todos hacia a una entrega del servicio del tipo “El Mejor en su Clase”
¢(En su drea, sus lideres han construido una cultura entusiasta y sostenible del servicio?

Procesos

(Cuenta con un proceso en marcha que garantice una mejora continua del Servicio?

Cuando ocurren desviaciones, ;Su organizacion reacciona rapido con el fin de recuperar la confianza y lealtad del cliente?
En su unidad, jcon frecuencia se adoptan la mejores précticas tanto de la industria como externas a la industria?

Cultura

¢(Cuenta con una vision de servicio que le motive e inspire a usted y/o a su quipo a la toma de acciones?
¢La comunicaciones de su unidad fomentan la mejora en el nivel de Servicio?

¢ Tiene un lenguaje de servicio comin que es claro, entendido y usado por toda la organizacién?
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Tabla 8. Detalles de los resultados del indicador de cultura de servicio antes y después del programa.

Tuvimos resultados muy positivos en la mayoria de las categorias sin embargo la categoria que tuvo
un avance significativo fue la de cultura, un factor fundamental fue la definicion de nuestro
propdsito y vision de servicio y por supuesto el proceso de internalizacién que se realizé con toda
la organizacion, reforzados por las campaifias de comunicacion los nuevos canales que establecimos
para poder tener una comunicacion activa y en dos vias con los empleados. Otro factor fundamental
que contribuy6 sustancialmente a la categoria de cultura fue la definicidn, internalizacioén y
promocion de nuestro lenguaje comun de servicio, incluyendo los niveles de servicio.

El plan de educacion fue la base del programa: los talleres, certificaciones y la universidad virtual
fueron muy importantes para poder tener avances significativos en esta drea. Otro avance muy
importante fue la alineacion de los lideres para poder establecer los fundamentos de nuestra cultura
de servicio y que participaran en las iniciativas de servicio para hacerlas realidad. También podemos
observar que en la misma categoria de liderazgo no tuvimos avances significativos en el desarrollo
de los lideres de la organizacion, ya que primero se mejoro el programa existente de liderazgo, se
realizd una evaluacion detallada de cada lider y se definid su plan de desarrollo individual, los
resultados de la evolucion de nuestro liderazgo se esperan ver reflejados programas posteriores.
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En cuanto a la categoria de procesos, tuvimos buenos resultados en la mejora continua de procesos
de nuestros servicios, utilizamos lo que ya teniamos establecido y lo mejoramos sustancialmente
enfocandolo a nuestros principios de servicio y las métricas de servicio que definimos, los hicimos
mas dinamicos y agiles. Un avance importantisimo que realizamos fue en el proceso de recuperacion
del servicio, antes del programa cada empleado lo hacia en base a su experiencia o competencia y
muchas veces improvisando, la definiciéon de estos procesos y la incorporacion de los lideres de
recuperacion del servicio fue fundamental para crear consistencia.

En cuanto a la categoria de gente, hicimos avances muy importantes en la mejora del proceso de
seleccion y contratacion de candidatos, se mejord sustancialmente este proceso alineandolo
totalmente a los comportamientos esperados de acuerdo a nuestro propoésito y valores y a nuestra
cultura de servicio. Cualquier nuevo empleado seria seleccionado utilizando este proceso.
Igualmente se mejord nuestro proceso de reconocimiento a los empleados, el proceso original era
muy burocratico y tomaba mucho tiempo para poder hacer el reconocimiento y premiacion de los
empleados, ademas de que lo premios eran Unicamente monetarios, lo cual va en contra de las
buenas practicas de recompensas a empleados. Las principales mejoras en el proceso fue hacerlo
mas agil y simple y crear un catdlogo de premios en donde los empleados podian escoger de acuerdo
a sus gustos y preferencias.

Finalmente hicimos avances importantes en la forma en que capturdbamos la voz de nuestros
clientes y como lo relacionabamos en nuestro proceso de mejora continua, simplificamos de manera
sustancial el proceso, lo cual nos ha permitido incrementar las respuestas de nuestros clientes, asi
como tener mas informacion para poder identificar areas de oportunidad para mejorar la entrega de
nuestros servicios, competencias y experiencias y asi mismo mejorar paulatinamente nuestras
métricas de servicio. Hay mucho mas trabajo que hacer en la organizacion para seguir incluyendo
lo que a nuestros clientes le genera valor y seguir desarrollando habilidades para poder manejar
adecuadamente las expectativas.

En la tabla 9 muestro los resultados generales de cada una de las categorias, del lado izquierdo
tenemos los resultados antes de la implementaciéon del programa, del lado derecho estdn los
resultados después de la implementacion del programa, como lo mencioné anteriormente, las areas
en donde se realizaron mas avances fueron en la cultura, gente y lideres. Podemos observar también
que el programa ayudo a balancear todas las categorias y poder sentar fundamentos solidos de una
cultura de servicio, que al final del dia era el objetivo principal del programa.

7.6 7.7
7 7 7.3

5.6 5
4.2 4.2
. . )
Antes Después Antes Después Antes Después Antes Después Antes Después

Clientes Gente Lideres Procesos Cultura

Tabla 9. Resultados por categoria del indicador de cultura de servicio antes y después del programa.
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Parte del objetivo principal fue mejorar el indicador de cultura de servicio de 4.5 a un rango de 7 a
8. El resultado final considerando el promedio de todas las categorias fue de 7.3, aumentamos
alrededor de 2.8 puntos, alcanzando los resultados planeados al principio del programa. El programa
sufrié algunos cambios y tuvimos algunos retrasos sin embargo no fueron significativos, pude
completar el programa dentro del tiempo, alcance y presupuesto estimado, todas las iniciativas
pasaron sus respectivos TG4 y TGS al igual que el programa, el cual fue aprobado en su entrega y
cierre. Se iniciaria otro programa mas adelante para continuar con nuestra transformacion cultural
y darle seguimiento a lo establecido con este programa, recordemos que la cultura de servicio no
tiene un destino final.
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12. Conclusiones

Durante la investigacion que realicé para el disefio e implementacion del programa, encontré que la
mayoria de las compafiias de servicios no preparan a sus organizaciones para entregar un servicio
de excelencia o una experiencia de servicio de excelencia consistentemente. También conclui que
crear esa consistencia no es sencillo y personalmente, tenia la idea de que el servicio de excelencia
dependia de los empleados solamente, por supuesto, tener empleados con la actitud correcta es muy
importante, sin embargo, no es suficiente para crear consistencia. Para poder crear esa consistencia
se deben de tener los procesos y politicas adecuadas y deben de ser disehadas basada en la
experiencia de servicio que el Centro de Servicio quiere crear a los clientes, esto es fundamental
para que los empleados estén equipados adecuadamente y se pueda crear esa consistencia. También
encontré que muchos empleados improvisan cuando estdn entregando los servicios a los clientes y
cada empleado usaba diferentes procesos o procedimientos, lo cual genera un nivel de inconsistencia
muy alto.

Los Centros de Servicios que quieran estar adelante de sus competidores tendran que establecer sus
procesos, educar a sus empleados y lideres, contratar a las personas afines a su cultura de servicio
para poder construir y mantener relaciones a mediano y largo plazo con los clientes y poder
sobresalir en el servicio. Al final del dia, se trata de crear valor y exceder las expectativas, como
dice el dicho “Los clientes recuerdan la experiencia de servicio por mucho mas tiempo que el
precio”.

Algo que fue clave para que pudiera implementar las iniciativas de servicio y sentar las bases, fue
la actitud. La actitud de los lideres, del director general, del Comité de Cultura y de todos los
empleados que participaron de una u otra forma en el programa. Con la actitud correcta, cualquier
Centro de Servicios puede crear la cultura adecuada que respalde sus objetivos, metas y
aspiraciones. Una actitud correcta también guiara las elecciones que deberan realizarse en cada
punto de contacto a lo largo del recorrido con el cliente. Guiard la direccion que se desea tomar con
la participacion de los empleados y establecera el curso de las politicas, procedimientos, estandares,
creencias, valores fundamentales y principios que se desean establecer.

La definicion de los valores, propdsito y principios no fue una tarea sencilla dentro de mis
actividades, sin embargo, fueron fundamentales para poder disefiar e implementar los procesos que
necesitaba el programa, tales como el proceso de reclutamiento, recuperacion del servicio, mejora
del servicio, liderazgo, etc.

Uno de los bloques de construccion que fue clave en toda la estructura del programa fue el de
educacion en el servicio. Todos, desde la persona mas importante hasta la mas nueva, deben estar a
bordo para entregar un producto o servicio consistente. Conclui que no se trata s6lo de capacitacion,
sino de educar a todos sobre por qué el servicio al cliente, la repeticion de negocios y la lealtad del
cliente son tan importantes para todos: los empleados y la administracion. La educacion debe ser un
proceso continuo, no una clase de una sola vez. Entre mas rapido se eduque a la organizacion, mas
rapido estard a bordo y mas rapido se sentaran bases solidas.
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Algo importante que aprendi durante el disefio e implementacion de las iniciativas fue el
empoderamiento de los empleados, esto fue fundamental no sélo para la implementacion de las
iniciativas del programa sino para realmente crear una cultura que beneficie tanto a los clientes
como a los empleados. Muchos empleados que platicaron conmigo, me comentaron que quieran
sentirse parte de la solucion, pero si tenian que consultar con su gerente antes de que pudieran dar
una solucidn, sentian que perdian rapidamente su motivacion.

Una vez que completé satisfactoriamente el programa para establecer los fundamentos de la cultura
de servicio, ahora necesitara ser refinada en fases posteriores, de hecho, nunca estd completamente
terminada y debe de ser un proceso totalmente incluyente, es importante asegurarse de que los
empleados sepan que tienen voz y que los lideres del Centro de Servicios estan dispuestos a escuchar
esa voz.

Gracias a la formacion integral como ingeniero que obtuve en la Facultad de Ingenieria, pude
entender y analizar el contexto y problematica planteada en este informe de una manera adecuada y
efectiva, tanto a nivel local como a nivel global. Mi formacion también me ayudo a realizar las
investigaciones necesarias, a buscar y comprender conceptos, a tomar decisiones efectivas para
poder determinar los modelos y procesos a utilizar para el programa, asi como para realizar los
analisis necesarios y definir las mejores estrategias para alcanzar los objetivos deseados. Ademas,
poder gestionar y controlar actividades de una manera efectiva, a la prevencion y resolucion de
problemas. Mi formacion cientifica fue clave para poder obtener buenos resultados en el programa.

Las habilidades que adquiri durante mi carrera, también me permitieron manejar diferentes paquetes
de software y aplicaciones que utilicé durante toda la vida del programa, tales como Microsoft
Project, Excel, Word, Wunderlist, OneDrive, Outlook Groups, etc. Asi mismo me ayudaron a crear
algunos programas en Microsoft SharePoint para poder colectar informacion de manera
automatizada y agil para el programa.

Quiero agradecer a mis profesores y a la Facultad de Ingenieria por proveerme con los
conocimientos y herramientas para poder enfrentar este gran reto, sus conocimientos,
recomendaciones y experiencia fueron muy importantes para que pudiera obtener resultados
positivos en este programa. De mis profesores y de la Facultad de Ingenieria aprendi y entendi la
importante mision que tenemos como ingenieros dentro del contexto social, econémico y politico,
de la globalizacion y la gran importancia de la cultura en la formacion integral en nuestras carreras
como ingenieros.

La cultura de servicio sienta las bases para todo lo que sucede (o no sucede) en nuestras

organizaciones y sociedades. Tenemos que asegurarnos de darle el tiempo suficiente para hacerlo
bien. Podria ser la diferencia entre el fracaso y el éxito.
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15. Definiciones.

A continuacién, doy una breve definicion de cada uno de los bloques de trabajo de acuerdo a Ron
Kaufman:

- Lenguaje comin de servicio: Es un bloque critico para aclarar el significado de las palabras
comunes que se usan en la entrega del servicio, para promover el proposito y alinear las
intenciones y objetivos de toda la organizacion, debe de ser facil de entender y aplicar en
situaciones reales, debe de hacer sentido para los clientes internos y externos, asi mismo para
los miembros de la organizacion. Debe de ser significativo y atractivo, un vocabulario
compartido que guie la atencion y acciones del equipo.

- Vision de servicio: Unifica y energiza a cada empleado en la organizacion, cada uno sabe
codmo aplicar la vision a su trabajo, posicion, equipo y organizacion y que acciones tomar
para hacer la vision real. Una visién de servicio guia a los empleados en su toma de
decisiones y actividades de su dia a dia.

- Reclutamiento del personal de servicio: Estrategias y tacticas efectivas de reclutamiento
atraen gente que puede hacer real la vision de la organizaciéon y mantener al margen aquellos
que no estén calificados o alineados con el espiritu y proposito de servicio de la organizacion.

- Orientacion de nuevo personal: Va mas alld de una induccion. Provee contexto y
contenido que ayuda a promover el buen pensamiento y ofrece respuestas a preguntas
importantes como: ;Quiénes somos?, ;quiénes son nuestros clientes?, ;quiénes son nuestros
competidores?, ;como nos diferenciamos?, ;qué esta funcionando?, ;qué estd cambiando?,
(qué valor podemos crear para nuestra comunidad y nuestros clientes mutuamente?, ;cual
es la cultura de servicio a la que estamos comprometidos? y la mas importante, ;qué puedo
hacer como nuevo empleado para ayudar a hacer mas fuerte nuestra cultura de servicio?.

- Mediciones y métricas del servicio: Enfoca la atencion en liderar positivamente los
resultados en muchas areas: mercado, rentabilidad, reputacion, lealtad y satisfaccion del
cliente, compromiso de los empleados y mejoras en el desempefio del Centro de Servicios.
Entender cudles mediciones métricas usar y cudles evitar.

- Voz del cliente: Una retroalimentacion efectiva captura los comentarios, agradecimientos y
quejas. La voz del cliente es apreciada por todos los proveedores de servicio. La voz del
cliente es un bloque de trabajo poderoso y valorado para la mejora de la cultura de servicio.
La voz del cliente puede contribuir inmediata y poderosamente a una mejor experiencia de
servicio.

- Reconocimiento y recompensas del servicio: Es un bloque de trabajo vital para la cultura
de servicio. Es una forma de decir gracias y de reconocer el trabajo bien hecho, todo al
mismo tiempo. El Reconocimiento es un acelerador del desempefio humano y una de las
formas mas rapidas de promover la repeticion de los comportamientos positivos de servicio.
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Comunicacion del servicio: La comunicacion del servicio informa, educa y motiva a la
organizacion entera. Canales creativos de comunicacion conectan a todos en la organizacion
con informacion de servicio relevante, retroalimentacion de los clientes, historias de servicio
exitosas, retos y objetivos actuales.

Proceso de mejora del servicio: La voz del cliente ayuda a escuchar lo que los clientes y
colegas quieren. Mediciones y métricas del servicio ayudan a dar seguimiento de lo que
necesitan, este bloque de trabajo asegura que se entregaran ambos de la mejor manera. El
proceso de mejora del servicio, son los métodos y procesos que se usan para retar y soportar
a los empleados para que mejoren continuamente sus servicios.

Recuperacion y garantias del servicio: Cuando las cosas salen mal, es importante
recuperarse. Una recuperacion del servicio efectivo garantiza la conversion de clientes
molestos en clientes leales y miembros del equipo en creyentes reales de la cultura de
servicio.

Referencias del servicio: Revela lo que otros hacen para mejorar sus servicios y apunta a
nuevas formas en las que otros pueden mejorar los suyos. También descubre y aplica nuevas
y mejores practicas de las organizaciones lideres dentro y fuera de la industria.

Empleados modelo del servicio: Ser un empleado modelo, no es solamente para gerentes
o lideres de la organizacion, es lo que pasa todo el tiempo que las personas pueden ver lo
que los empleados hacen, lo que leen, lo que escriben, etc.; lo que se dice en una situacion
interna o externa de servicio, ser un empleado modelo se ve reflejado en el tono de voz
cuando se habla, es la forma en la que se le responde a los clientes en una situacion dificil,
es como se escribe un mensaje cuando se estd en desacuerdo. Es como se participa en un
equipo de trabajo, como se plantea el ambiente en una situacion incomoda o como se toma
el liderazgo con un claro compromiso con el propdsito o proyecto.

Liderazgo en el servicio: La fuerza que mueve a la cultura centrada en el servicio es un
grupo de lideres inspirados, convencidos y comprometidos del valor a largo plazo de la
excelencia del servicio. Aprender como el liderazgo de un equipo puede construir la
alineacion necesaria para hacer realidad un proposito y acciones unificadas requeridas para
hacer de la calidad del servicio una realidad.

Educacion en el servicio: El entrenamiento requiere instrucciones claras y consistentes para

la entrega del servicio, la educacién construye una fuerza de trabajo que puede pensar,
decidir y actuar en una variedad de situaciones de servicio.
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