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RESUMEN

Esta investigacion aplicada a Student Connection, agencia de estudios en el
exterior, se realizd con el fin de crear una ventaja competitiva basada en la cultura
organizacional enfocada al servicio al cliente que le permitiera a la agencia
diferenciarse frente a la competencia y alcanzar el crecimiento deseado por la alta
gerencia en el mediano y largo plazo.

Desde esta perspectiva se tom6 como referencia el aporte tedrico de autores
reconocidos y casos de éxito en temas relacionados a la cultura organizacional
enfocada al servicio al cliente. Basado en estos planteamientos se identifico la
necesidad de conocer la cultura organizacional actual de Student Connection, por
lo cual se aplicé el modelo Denison.

El resultado fue de gran importancia porque evidencié que la agencia cuenta con
un equipo de colaboradores dinamico, comprometido, con alto sentido de
identidad y pertenencia enfocado en brindar un buen servicio al cliente. Siendo
este un excelente punto de partida para implementar un plan de accién que
permita el cambio en la cultura organizacional para posicionar al cliente como eje
central de la agencia, convirtiéndose en la clave de éxito para la misma.

Palabras claves: cliente, servicio al cliente, satisfaccion del cliente, cultura
organizacional, cultura de servicio.
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ABSTRACT

This research was conducted applied to Student Connection, agency study
abroad, in order to create a competitive advantage based on organizational culture
focused on customer service that would allow the agency to differentiate from
competition and achieve the desired growth by senior management in the medium
and long term.

From this perspective was taken as reference the theoretical contribution of
renowned authors and successful case studies on issues related to organizational
culture focused on customer service. Based on these approaches identified the
need to know the current organizational culture Student Connection, so the
Denison model was applied.

The result was very important because it showed that the agency has a dynamic
team of collaborators, committed with a high sense of identity and belonging
focused on providing good customer service. This is a good starting point to
implement a plan of action to change organizational culture to position the client as
central to the agency, becoming the key to success for it.

Keywords: customer, customer service, customer satisfaction, organizational
culture, service culture.
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INTRODUCCION

Student Connection es una agencia dedicada a promover programas de idiomas
en el exterior, la cual desea crear un factor diferenciador basado en la cultura
organizacional enfocada al servicio al cliente.

Por medio de esta investigacion aplicada se identificaron las principales
caracteristicas de la cultura organizacional actual de Student Connection, y
posteriormente se generaron recomendaciones que permitieron establecer los
lineamientos para formalizar dicha cultura enfocada al servicio al cliente, de tal
forma que ésta se convirtiera en el pilar y clave del éxito de la agencia en el
mercado.

Esta investigacion se desarrolla en 5 capitulos, los cuales reflejan el proceso para
convertir la cultura organizacional de Student Connection en una cultura enfocada
al servicio al cliente.

En el primer capitulo se planteé el problema, se definieron los objetivos y la
importancia de llevar a cabo esta investigacion como aporte significativo al
crecimiento y desarrollo sostenible de Student Connection.

En el segundo capitulo, se analizaron conceptos y teorias de autores influyentes y
reconocidos por sus aportes sobre la cultura de servicio al cliente tales como: Karl
Albrecht, Ron Zemke, Enriqgue Muller de la Lama, Barrie Hopson, Valerie
Zeithamal, Humberto Serna, Gabriel Valejo, entre otros. Ademas se estudiaron
casos de éxito de organizaciones enfocadas al servicio al cliente.

En el tercer capitulo, se desarroll6 la metodologia y procedimiento que permitio
establecer las caracteristicas, indices y dimensiones que identificaron la cultura
organizacional de la agencia. Se aplico la encuesta del modelo Denison a todos
los colaboradores de Student Connection con el objetivo de conocer la cultura
organizacional actual.

En el cuarto capitulo, se obtuvieron los resultados de la aplicacion del modelo
Denison, donde se evidenci6 que la agencia cuenta con un equipo de
colaboradores dinamico, comprometido, con alto sentido de identidad y
pertenencia enfocado en otorgar un buen servicio al cliente. De igual manera, los
resultados reflejaron que para continuar el crecimiento de la agencia de manera
sostenible y exitosa es necesario emprender acciones que permitan formalizar la
cultura de servicio enfocada al cliente.
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Finalmente en el capitulo quinto, se realizaron una serie de propuestas y
alternativas de acciones para formalizar una cultura organizacional enfocada al
servicio al cliente, convirtiéndose en la clave del éxito de la agencia.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Descripcién del problema

En el primer semestre del 2013, la Gerencia de Student Connection observé de
manera exploratoria a su equipo de colaboradores durante la ejecucion de sus
labores, evidenciando que todos carecen de lineamientos para comunicarse con
el cliente, generando demoras en los tiempos de respuesta a las solicitudes,
incumplimiento en los acuerdos establecidos, errores en la comunicacion con el
cliente y en el entendimiento de sus necesidades.

La no formalizacion de una cultura organizacional enfocada a la satisfaccion del
cliente, impediria alcanzar el crecimiento esperado por la Gerencia y podria
ocasionar algunos efectos negativos como: insatisfaccion y pérdida de clientes,
desaceleracién del crecimiento de ventas, riesgo de imagen empresarial y
reputacion disminucion de la creacion de valor y dificultad en la retencion y
reclutamiento de colaboradores.

1.2 Propdsito de la Investigacion

¢, Como formalizar la cultura organizacional de Student Connection enfocada a la
satisfaccion del cliente?

1.2.1 Sub preguntas

¢,Cudl es la cultura organizacional de Student Connection en la actualidad?
¢,Como se formaliza una cultura organizacional?

10
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1.3 Justificacion

Esta investigacion es realizada en Student Connection, agencia dedicada a
promover programas de idiomas en el exterior, la cual se caracteriza por generar
experiencias positivas y perdurables para sus clientes, lo que la ha llevado a ser
reconocida y valorada por quienes han tomado la decision de adquirir el servicio a
través de la agencia. Este reconocimiento ha generado un voz a voz favorable
para la agencia, reflejado en el incremento del 40% en sus ventas durante los
primeros 6 meses del afio 2013, respecto al afio anterior.

Adicionalmente, es indispensable que Student Connection cree una ventaja
competitiva que le permita diferenciarse en el sector de Educacién en el Exterior,
ya que en la actualidad existen mas de 230 agencias ubicadas en Bogota con
portafolios de servicios similares con respecto a los programas de educacién que
ofrecen.

Considerando los factores mencionados anteriormente y dada la situacion actual
de la agencia, en donde el tamafio de clientes internos y externos permite
flexibilidad y adaptabilidad al cambio, se considera este el momento oportuno
para crear los pilares de una cultura de servicio orientada a la satisfaccion del
cliente.

Esta investigacion aplicada es un aporte que permitira a la agencia Student
Connection, contar con una propuesta y recomendaciones de acciones que
permitan formalizar la cultura organizacional orientada al servicio al cliente, lo cual
sera un factor clave de éxito para continuar su crecimiento.

11
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1.40bjetivo General

Diagnosticar la cultura actual en Student Connection, con el fin de proponer
acciones que permitan formalizar una cultura organizacional enfocada al servicio
al cliente.

1.50bjetivos Especificos

e Comprender y conocer un marco de referencia que sirva como guia para
la construccién de una cultura organizacional orientada al servicio

e Definir la metodologia y el procedimiento para investigar la cultura actual
de Student Connection

e Analizar los resultados de la investigacion e Identificar la cultura que posee
actualmente la agencia.

e Elaborar una propuesta y recomendaciones de acciones para la
implementacion de una cultura organizacional enfocada al servicio.

12



2 MARCO TEORICO

2.1 Contexto Organizacional

Student Connection, agencia dedicada a promover programas de idiomas en el
exterior, es una organizacion dinamica y joven creada en el afio 2008, que tiene
origen en la experiencia vivida por parte de la actual Directora y propietaria de la
agencia, como estudiante de idiomas en el exterior, quien a partir del
entendimiento de la necesidad de aquellas personas que desean estudiar idiomas
fuera de Colombia para mejorar sus competencias académicas y profesionales,
crea Student Connection. La agencia apoya a las personas en la busqueda de
programas de idiomas, pregrado y postgrado en el extranjero, asegurandose que
las instituciones aliadas cuenten con respaldo de alta calidad y el mas completo
programa académico del mercado, que produzca la mayor satisfaccion a todos sus
clientes.

2.2Marco Tedrico

Las organizaciones que buscan obtener ganancias por medio de la venta de
servicios, deben encontrar la manera de que estos servicios satisfagan a los
clientes, con lo cual generaran beneficios para la organizacion y garantizaran su
permanencia y sostenibilidad en el largo plazo. Para lograr esta sostenibilidad, es
necesario crear factores diferenciadores en los servicios que se ofrecen a los
clientes, por lo tanto se requiere construir una cultura de servicio “centrada en el
cliente que hace de las necesidades y expectativas del cliente el foco central del
negocio” *, cumpliendo la promesa de brindar un servicio de excelente calidad.

Para construir la cultura de servicio al cliente, es decir “el conjunto de estrategias
que una compaifia disefla para satisfacer, mejor que sus competidores, las
necesidades y expectativas de sus clientes externos™, se requiere que la alta
gerencia esté comprometida con este propésito y con la creacion e
implementacion de lineamientos estratégicos que permitan que toda la empresa se
comporte y proyecte la cultura organizacional de servicio al cliente, tal como dice

1 ALBRECHT, Karl. BRADFORD, Lawrence. La excelencia en el servicio. 3r
Editores. Bogota. 1997. Pag. 26

2 SERNA, Humberto. Conceptos béasicos en Servicio al cliente. Panamericana
Editorial Ltda. 2006. Pag. 19.

13



Humberto Serna Gomez, en su libro Gerencia Estratégica “la cultura
organizacional es considerada como una de las mayores fortalezas de cualquier
organizacion, pero si la cultura no es tomada como un punto estratégico se
convertira en su mayor debilidad.”

Tomando como referencia la declaracién de Humberto Serna Gédmez mencionada
en el parrafo anterior, donde se evidencia la importancia de conocer la cultura
organizacional desde una perspectiva estratégica, se considera esencial conocer
un método que permita identificar la cultura actual que poseen las organizaciones.

Un método reconocido que ha sido utilizado por mas de 5000 organizaciones en
todo el mundo®, es el modelo Denison, el cual permite capturar la inspeccién
organizativa de la cultura y liderazgo. Este modelo se diferencia de los demas
gracias a caracteristicas como:

e Evidencia el impacto que tiene la cultura sobre el desempefio de la
organizacion.

e Contienen elementos que facilitan la gestion del cambio de la organizacion.

¢ |dentifica los rasgos culturales que predominan en la organizacion.

El Modelo de Cultura Denison, trabaja sobre cuatro caracteristicas culturales:
implicacion, consistencia, adaptabilidad, mision.

e Implicacion: permite identificar el grado de compromiso de cada uno de los
miembros de la compafiia independientemente de su nivel jerarquico o
participacion en la toma de decisiones. Esta dimension se mide a través de
tres elementos:

o Empoderamiento: refleja el grado de autoridad e iniciativa para
gestionar su propio trabajo.

o Trabajo en equipo: cooperacion entre los miembros de la compafia
para alcanzar un objetivo comun.

o Desarrollo de capacidades: inversion que realiza la compafia para
el desarrollo de competencias y habilidades de sus miembros.

e Consistencia: grado de integracion y coordinacion entre el comportamiento
de todos los miembros de la compafiia y sus valores, creencias y
simbolos. Esta dimension se mide a traves de tres elementos:

o Valores centrales: los valores que comparten los miembros de la
compaiiia creando un sentido de identidad y expectativas comunes.

o Acuerdo: capacidad de los miembros de la compafiia para lograr
acuerdos sobre temas fundamentales y plantear soluciones sobre
temas adversos.

* www.denisonconsulting.com/advantage/researchmodel/model.aspx

14



o Coordinacion e integracion: capacidad que tienen las diferentes
areas de la comparfia para trabajar conjuntamente y alcanzar
objetivos comunes.

Adaptabilidad: capacidad para la integracion interna y adaptacion externa
para ser flexible, asumir riesgos y lograr cambios. Esta dimension se mide
a través de tres elementos:

o Orientacion al cambio: capacidad para anticiparse a cambios que se
pueden generar en el futuro.

o Orientacion al cliente: grado de entendimiento y preocupacion por
satisfacer las necesidades de los clientes.

o Aprendizaje organizacional: capacidad para entender el entorno y
generar oportunidades para la compainiia.

Mision: permite identificar la proyecciéon de largo plazo que tiene la
compafiia. Hace referencia a las metas organizacionales y objetivos
estratégicos que permiten a la organizacion seguir un camino hacia el
cumplimiento de sus metas. Esta dimensién se mide a través de tres
elementos:

o Direccién y propésitos estratégicos: propdésito organizacional y la
forma en que los miembros de la compaiiia contribuyen al mismo.

o Metas y objetivos: alinear la mision, vision y estrategia con las
metas y objetivos, para orientar el trabajo de los miembros de la
compaifia.

o Vision: deseo de lo que se quiere lograr para la organizacion,
generando una guia para los miembros de la compafia.

El modelo Denison ade  mas establece dimensiones que son las combinaciones
entre las caracteristicas mencionadas anteriormente, las cuales permiten evaluar
el foco interno, foco externo, estabilidad y flexibilidad que existe en la compafia
evidenciando el desempefio y viabilidad de la misma.

Foco Interno: Esta dimension surge de la combinacion entre la
caracteristica Consistencia e Implicacion que indica la buena o mala
utilizacion de los recursos, la calidad de los productos y servicios, la
satisfaccion de los empleados y los indicadores financieros.

Foco Externo: Surge de la integracion entre la caracteristica Adaptabilidad
y Mision. Muestra la relacion entre la organizacion y el ambiente externo,
revelando la participacion en el mercado, el incremento en ventas y el
crecimiento en ingresos de las organizaciones.

Estabilidad: Compuesta por los indices Misién y Consistencia. Al ser
integrada la razén de ser de la organizacion junto con la consistencia de los
valores y objetivos se obtiene una organizacion estable y con seguridad
sostenible a largo plazo. Enfocada principalmente en las medidas de

15



desemperio financiero en lo que refiere a ROI (retorno de Inversion), ROA
(rentabilidad sobre activos) y ROS (retorno sobre ventas).

e Flexibilidad: Compuesta por los indices Implicacion y Adaptabilidad.
Determina cuan flexible y que tan adaptable es la organizacion ante
diferentes situaciones del entorno externo, permitiendo reducir el impacto
de la organizacion ante algun imprevisto. La innovacion y nuevos aportes a
la organizacion basados en el comportamiento del mercado permiten ser
mas competitivos al anticiparse a los cambios exigidos tanto por clientes
internos como externos de la organizacion.

Entre los lineamientos estratégicos que se debe establecer estan la mision, vision
y valores, dado que estos son el principal motor para lograr un excelente servicio
al cliente. Es por esto que Linda Silverman afirma que una empresa que quiere
girar alrededor de sus clientes, debe tener una idea clara de su misién. Habiendo
establecido estos lineamientos estratégicos, la empresa sienta las bases de la
cultura organizacional que es “el patron propio de valores y normas compartidos
que modelan las actividades de socializacion, lenguaje, simbolos y practicas de
una organizacion. La cultura organizacional se revela a través de los empleados
en general y puede cambiar con el paso del tiempo de manera lenta y dificil” *. Es
asi, como la cultura organizacional ejerce una fuerte influencia sobre la cultura de
servicio al cliente, y por eso es fundamental crear una cultura organizacional que
haga que el cliente interno, es decir los empleados, se sientan felices y
comprometidos con su trabajo, promoviendo el buen trato entre todos, ya que en
la forma como ellos sean tratados, asi mismo trataran a los clientes externos
(clientes) al momento de prestar un servicio.

“Una empresa no puede ser linda y eficiente solo para sus clientes externos, no
puede limpiar solo lo que permanece a la vista y no puede afirmar que se interesa
por los deseos de sus clientes, cuando ni siquiera conoce las aspiraciones de sus
empleados” °

Con el fin de implementar una soélida cultura organizacional enfocada al servicio al
cliente, se considera pertinente conocer a profundidad el concepto, caracteristicas
e implicaciones relacionadas con el servicio y la prestacién del mismo.

Considerando que el servicio hace referencia a las actitudes que determinan la
forma en que se comportan los miembros de una organizacion para satisfacer al

* HELLRIGER, Don. Administracién. Internacional Thompson Editores. Séptima
Edicion. México. 1988. Pag. 596.

® VALLEJO LOPEZ, Gabriel. SANCHEZ PAREDES, Fernando. Servicio con
Pasion: Siete Casos Exitosos de Servicio al Cliente en América Latina. Editorial
Norma. 2013. Pag. 14 y 15.
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cliente en relacibn con sus intereses, expectativas, necesidades, se pueden
identificar caracteristicas del servicio como: °

e Se produce al instante de crearlo.

e No se puede almacenar y generalmente es prestado por personas que
estan fuera de la influencia de la gerencia.

¢ No se puede hacer una muestra del servicio para aprobacion del cliente.

e El valor que el servicio tiene para un cliente depende de su experiencia
personal con el mismo.

e La experiencia no se puede vender o trasladar a un tercero, es algo
personal e intransferible.

e En caso que se haya prestado un mal servicio, no es posible retirarlo y
reemplazarlo por otro, en estos casos se debe presentar disculpas y
emprender acciones para remediar la situacion.

e La calidad debe asegurarse antes de la prestacion del servicio, no después.

e Por lo general requiere algun grado de interaccién entre los miembros de la
compainiia y el cliente.

e La calidad del servicio es en gran parte subjetiva porque depende de las
expectativas del cliente.

e Entre mas miembros o areas de la compaiiia tengan que interactuar con el
cliente en la prestacién del servicio, existen menos probabilidades que el
cliente quede satisfecho.

Teniendo en cuenta lo anterior y que en la prestaciébn de un servicio existen
diferentes eventos y situaciones en los que la compafia satisface expectativas,
necesidades y anhelos de los clientes, es necesario identificar los momentos en
los cuales el cliente establece contacto con el servicio de la compafia y sus
colaboradores, para asegurar la satisfaccion del cliente.

Cada uno de estos eventos se podra analizar mediante la identificacion de la
herramienta ciclo de servicio de la compainia.

Ciclo de Servicio

De acuerdo con Karl Albrecht y Ron Zemke, el ciclo del servicio es “una secuencia
repetible de acontecimientos en que diferentes personas tratan de satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente en cada punto.” El primer punto de contacto
o momento de verdad que el cliente tiene con la compafiia se considera el inicio

® ALBRECHT, Karl. ZEMKE, Ron. Gerencia del servicio. Legis Editores S.A.
Bogota. 1988. Pag. 36.

17



del ciclo, mientras que la finalizacion del ciclo se presenta cuando el cliente
considera que el servicio estd completo, lo cual puede suceder de manera
temporal debido a que el cliente satisfecho realiza recompra y esto reinicia el ciclo.

Para facilitar el andlisis de los puntos de contacto 0 momentos de verdad, resolver
problemas, definir estrategias de mejora del servicio y visualizar los diferentes
aspectos de la experiencia del cliente, se debe hacer hace un gréfico con la
secuencia logica y detallada de cada momento de verdad del ciclo de servicio. En
todo caso, el ciclo del servicio que se define para la compafiia, puede presentar
variaciones de un cliente a otro o de una situacion a otra, porque cada cliente y
situacion es unica.

Segun Enrique Muller de la Lama, los momentos de verdad son acontecimientos,
no caracteristicas, y suceden con o sin intervencion de los miembros de la
compafiia, haciendo que la suma de todos esos acontecimientos arroje como
resultado la percepcion del servicio que tendra el cliente.

De acuerdo con Humberto Gémez Serna, existen dos tipos de momentos de
verdad:

Pasivos: se presenta cuando el cliente tiene una alta interaccién con las
herramientas tecnoldgicas y los soportes fisicos de la compafiia, con un bajo nivel
de contacto entre los miembros de la compafia y el cliente.

Activos: es cuando se presenta un alto nivel de contacto entre los miembros de la
compainiia y el cliente.

Considerando que durante el ciclo de servicio se identifican los momentos de
verdad y estos a su vez buscan la satisfaccién del cliente, es necesario que la
estrategia de la organizacion esté enfocada al servicio donde el eje central sea el
cliente. Para llevar a la practica el concepto de una organizacion dirigida al cliente,
se debe implementar una herramienta como el triangulo del servicio para ayudar a
la alta gerencia y a todos los miembros de la compafia a prestar un servicio de
calidad.

Es importante considerar el Triangulo del Servicio dentro de esta investigacion,
porque esta herramienta involucra a todos los miembros y sistemas de la
organizacion en pro del cliente. Lo que permite identificar y alinear todos los
elementos que intervienen en la relacion con el cliente, construyendo una
organizacion mas solida desde el interior hacia el exterior.

Karl Albrecht, cre6 el modelo del Triangulo del Servicio, donde plantea la

importancia de las relaciones entre el cliente como eje central y la estrategia del
servicio, los sistemas y la gente, de la siguiente forma:
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llustracién 1. Triangulo del Servicio. Karl Albrecht

Cliente: representa el centro del modelo y sobre él es importante identificar
sus intereses, motivaciones de compra, expectativas, necesidades, anhelos
y nivel satisfaccién, porque “quien no los conoce esta ciego ante el

mercado” ’.

Estrategia del Servicio: esta encaminada a la definicibn de objetivos,
politicas y metas de la compafiia y debe definir la forma en que se dara
soporte a la gente y a los sistemas que prestan el servicio al cliente. Todos
los miembros de la compafia incluyendo a la alta gerencia se deben
comprometer a cumplir la promesa de servicio, donde es importante tener en
cuenta aspectos como:

o La alta gerencia debe estar comprometida a liderar, motivar y apoyar a

la gente, con el fin de promover pasion por el servicio. Promoviendo un

balance entre el trabajo y la vida personal.

Definir misién, vision, valores y politicas claras.

Disefar estandares y procesos enfocados en los clientes.

Fijar estandares de servicio que sean medibles, justos y consistentes.

Implementar programas de capacitacion y educacion que despierten el

interés de la gente, aseguren el conocimiento de los productos y

servicios, conocimiento del ciclo del servicio de la compaiia y la

identificacion de momentos de verdad.

o Disefiar esquemas de reconocimiento y motivacion.

o Empoderar a la gente. “Los empleados con empoderamiento natural
responden de una manera creativa y espontanea, cambiando a un

cliente potencialmente frustrado o enojado por una satisfecho” 8.

0 O O O

" SERNA, Humberto. Mercadeo Interno. 3R Editores. Primera Edicién. Bogota.
2000. P&ag. 69.

® PLANCARTE, Rodrigo. El Servicio Como Poder de Cambios. Ediciones Castillo.

Primera Edicién. México. 1996. Pag. 52.
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o Mantener comunicacion abierta, clara y efectiva mediante simbolos,
pautas, noticias, entre otros.
o Actuar con responsabilidad social y asegurar la proteccion ambiental.

e Gente: son todas aquellas personas que prestan el servicio al cliente y
tienen la oportunidad de interactuar con el cliente durante los momentos de
verdad.

Segun Barrie Hopson, la gente debe hacer sentir especial al cliente,
manejar bien las primeras y Ultimas impresiones, mantener siempre una
actitud positiva, proyectar una apropiada presentacion personal, comunicar
mensajes claros, mostrar energia y trabajar bien bajo presion.

Segun Enrique Miller de Lama, un programa efectivo para la gente debe
incluir: conocimiento de los clientes internos, comprension de sus
necesidades, medicion del indice de satisfaccion de dichas necesidades.

e Sistemas: esta conformado por elementos no humanos que interactian con
el cliente, tales como: software, telecomunicaciones, instalaciones fisicas y
elementos técnicos para la prestacion del servicio.

El triAngulo busca que la companiia logre una sinergia entre la estructura interna y
el cliente externo, con el fin de lograr que cada momento de verdad cumpla e
incluso supere las expectativas del cliente generando una impresién positiva.

Considerando que los momentos de verdad son el principal insumo para producir
un servicio al cliente, se debe ser muy cuidadoso durante este acontecimiento
para lograr que la percepcion que el cliente tenga del servicio sea la que la que se
desea proyectar. Es por esto que se debe evitar cometer errores o “pecados del
servicio” como los ha denominado Karl Albrecht:

e Apatia: Cuando el personal que interactia con el cliente no le demuestra
importancia. No hay contacto con el cliente.

e Desaire: Tratar de deshacerse de los clientes.

e Frialdad: Fria hostilidad, antipatia e impaciencia con el cliente.

e Robotismo: Tratar al cliente de un forma mecéanica donde no existe un
servicio personalizado. No hay muestra de individualidad o amabilidad.

e Inflexibilidad: Se ponen las reglas organizacionales por encima de la
satisfaccion del cliente externo.

e Evasivas: No darle solucion a los problemas del cliente sino excusas.

e Superioridad: Minimizar las capacidades de los clientes.
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Ademas de estos pecados, existen errores que frecuentemente comenten las
companiias en la prestacion de un servicio, ya que desconocen la importancia de
la Cultura de Servicio, careciendo de una filosofia enfocada al cliente sin
preocuparse por conocer sus necesidades y expectativas, lo que lleva a entregar
un servicio o producto que el cliente no estd esperando. Estos errores estan
relacionados con el mal manejo y baja capacidad para resolver las quejas, falta de
capacitacion y estimulos para los empleados, ocasionando un bajo sentido de
pertenencia hacia la compafia, que lleva a que los empleados no estén alineados
con el direccionamiento estratégico de la empresa y la cultura de servicio al
cliente.

Muchas Organizaciones cuentan con tecnologia avanzada que permite capturar
todas las quejas y reclamos de los clientes. Sin embargo, uno de los errores mas
comunes es no utilizar esta informacion para rentabilizar las quejas. Las quejas de
los clientes permiten mejorar los procesos y aspectos negativos que ocurren en el
interior de la organizacion para poder brindar un mejor servicio al cliente y lograr
su lealtad. Al recibir una queja por parte de un cliente o usuario es importante
disculparse en nombre de organizacion y proporcionar soluciones o alternativas.

Aungue todas las compariias estan propensas a cometer estos pecados y errores
durante la prestacion de sus servicios, también es cierto, que existen compafiias
gue han creado una ruta para prestar un servicio con excelencia y se posicionan
con los mas altos estandares de satisfaccion al cliente. Estas compafiias
modificaron su estructura integral con el objetivo de acercarse mas a los deseos y
expectativas de sus clientes y para esto consideraron algunas o todas las
dimensiones del modelo Denison, siendo la cultura organizacional de servicio al
cliente el pilar de su plan estratégico.

En los casos de éxito extraidos del libro Servicio con Pasién, se otorga gran
importancia a la definicion de la mision, consistencia, adaptabilidad a los cambios
y al trabajo en equipo.

El libro contiene siete casos exitosos de servicio al cliente en América Latina, se
muestran casos de empresas exitosas que decidieron darle un Sl al servicio.
Construyendo una estrategia de servicio aplicada en todos los niveles y
departamentos de la organizacion. Le apuntaron a parecerse a los deseos de sus
clientes, haciéndoles vivir experiencias en su proceso de compra. Los 7 casos de
exito estudiados en este libro, tiene en comun que sorprenden a los clientes, crean
un universo para su empresa, siempre preguntan y recopilan informacién por los
diferentes canales de comunicacion, anteponen la pasion por encima de cualquier
cosa, hacen sus productos y no tercerizan, otorgan valor Unico por medio de la
creatividad y disefio, se esmeran por ser los mejores en el servicio al cliente,
ponen atencién a todos los frentes de la compafia, no venden un producto o
servicio sino una experiencia, son coherentes y nunca dicen que no.
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Uno de los casos mencionados en el libro, es Andrés Carne de Res, que es un
restaurante bailadero. La cultura de esta compafiia es denominada “cultura
andresiana” caracterizada por la excelencia, sentido comun, complacencia,
calidad, generosidad y amabilidad, donde ademas se esfuerzan por mantener
canales de comunicacion abiertos para escuchar a sus clientes. Entre estos
canales de comunicacion han implementado la misiva, que es una hoja en blanco
gue se entrega a los clientes para que plasmen sus sentimientos sobre la
experiencia vivida en el lugar. En una ocasion, recibieron una misiva donde un
cliente expresaba su molestia porque un mesero barrié sus pies. A los pocos dias
enviaron al cliente una respuesta donde en nombre de la compaiiia se explicaba
lo sucedido y se le presentaban disculpas de una forma creativa y original. Incluso
para algunos casos se entregan cortesias para enmendar el error. Este tipo de
acciones denotan un claro interés por el cliente, individualidad, amabilidad y
atencion a sus expectativas por parte de la compafia.

Otro caso expuesto en el libro, es el Hotel Rosewood en México, que deja ver la
importancia del empoderamiento y conocimiento que todos los miembros de la
compaifiia deben tener para vivir la cultura de servicio al cliente. Bajo la filosofia de
servicio al cliente, en una ocasion una empleada le leyd con lujo de detalle el
menu de servicios del hotel a un cliente que olvidé llevar sus lentes al viaje,
adicionalmente se encarg6 de conseguirle lentes de diferentes graduaciones para
gue él pudiera leer otro tipo de actividades durante su estancia en el hotel. Esta
cultura deja claro que el cliente es el centro de su universo.

Las compafiias que han implementado con éxito la cultura de servicio al cliente,
tienen como estrategia difundir su filosofia en todas las areas y niveles de la
organizacion para parecerse a los deseos de sus clientes.

Para crear una cultura enfocada al servicio al cliente, se requiere que la compairiia
identifique su cultura actual y a partir de esta, disefiar la estrategia para alcanzar
la cultura que se desea. Teniendo en cuenta lo anterior, se requiere aplicar un
modelo que permita evaluar los patrones de comportamiento o acciones que
influyen en la cultura organizacional actual.

Luego de analizar las diferentes teorias y casos de éxito en la prestacion del
servicio, se selecciona el Modelo de Cultura Denison, el cual permitira a Student
Connection conocer el estado actual de la cultura organizacional percibida por los
colaboradores, asi como los valores que la identifican, siendo estos un punto de
partida para realizar un analisis sistémico que permita establecer acciones
encaminadas a alcanzar y formalizar la cultura organizacional enfocada al servicio
al cliente, logrando crear un factor diferenciador que se convierta en clave de éxito
para Student Connection.
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2.3Marco Conceptual

Con el propésito de definir algunos conceptos que se trabajaran durante esta
investigacion, se han seleccionado las definiciones de los autores que mas se
alinean con el enfoque planteado:

Servicio
“Conjunto de actitudes que determinan comportamientos orientados a satisfacer al
cliente en relacidn con sus intereses, expectativas, necesidades y anhelos”.’

Cultura
“La construccion de un conjunto de presunciones y verdades, compartidas y
validadas por un grupo de personas, a parir de las expectativas exitosas de la

solucién de los problemas para su supervivencia”.'°

Cultura Organizacional

“La cultura organizacional es el patrén propio de valores y normas compartidos
que modelan las actividades de socializacion, lenguaje, simbolos y practicas de
una organizacion. La cultura organizacional se revela a través de los empleados

en general y puede cambiar con el paso del tiempo de manera lenta y dificil”.**

Cultura de Servicio
“La cultura de servicio es el enfoque organizacional en el cliente, el cual consiste
en satisfacer sus necesidades y fidelizarlo a la compafiia, mediante la prestacion

de un servicio de excelente calidad”. *?

Momentos de verdad
“Un momento de verdad es un episodio en el cual el cliente entra en contacto con
alglin aspecto de la organizacion y experimenta la calidad del servicio” **

¥ ALBRECHT, Karl. BRADFORD, Lawrence. La excelencia en el servicio. 3r
Editores. Bogota. 1997.

9VARGAS, Martha Elena. ALDANA, Luz Angela. Calidad y Servicio. Ecoe
Ediciones. Bogota. 2008.

1 HELLRIGER, Don. Administracion. Internacional Thompson Editores. Séptima
Edicion. México. 1988. Pag. 596

12 HOPSON, Barrie. LAUGHARY, Jack. MURGATROYD, Steve. RIPLEY, Teresa.
SCALLY, Mike. SIMPSON, Don. Construya una cultura de servicio en su empresa.
Panorama editorial. México. 2001.

13 CARLZON, Jan. El momento de la verdad. Ediciones Diaz de Santos S.A. Juan
Bravo, 3-A. Espaina. 1991
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Cliente
"Es la razon de ser de la empresa y de la cultura de servicio en donde todo se
orienta a él" **

Cliente Interno

"El cliente interno se refiere a los empleados que dependen de otros empleados
de la misma organizacion para apoyarse mutuamente y proveer internamente de
bienes y servicios, con la finalidad de poder llevar a cabo un trabajo con
eficiencia"’®

Cliente Externo
Son compradores de bienes y servicios de una organizacion.

Servicio al Cliente
“Es el conjunto de estrategias que una compafiia disefia para satisfacer, mejor que
sus competidores, las necesidades y expectativas de sus clientes externos.” *°

Mision
Es el propdésito de existencia de la organizacion

Vision

“La visién es la imagen de lo que queremos ser y en que queremos convertirnos”’
Valores

“Son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en términos
concretos para los empleados y establecen normas para la organizacién”®

1 MULLER DE LA LAMA, Enrique. Cultura de la calidad en el servicio. 3a
reimpresion Edit. Trillas México. 2004. Pag. 32

15 ZEITHAMAL Valerie. BITNER, Mary Jo. Marketing de servicios: Un enfoque de
integracion del cliente a la empresa. Edit. Mc Graw Hill. México. 2000. Pag. 93

1 GOMEZ SERNA, Humberto. 2006

7 DENISON, Daniel. Organizational Culture. International Institute for
Management Development. 2000.

18 Deal y Kennedy, 1985
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3 METODOLOGIA

Con el fin de identificar cuél es la cultura organizacional de Student Connection en
la actualidad, se utilizé el modelo Denison, mejor conocido como DOCS.

3.1Tipo de investigacion

Considerando que esta investigacion es de caso aplicada y busca resolver un
problema préactico, se aplicardn los conceptos y teorias planteadas en el marco
teorico.

3.2Muestra

Teniendo en cuenta el tamafio de Student Connection, se ha definido que la
encuesta se aplicara a la totalidad personas que conforman la agencia, que son 4
personas, por lo tanto la muestra es finita y se selecciona por conveniencia

Directora

Coordinadora de Medios Digitales (colaborador)
Coordinadora Estudiantil (colaborador)
Coordinadora de Visas y Tiquetes (colaborador)

3.3Variables

El instrumento aplicado corresponde al modelo de Cultura Denison, el cual esté
conformado por 60 preguntas que permiten describir y analizar de forma sistémica
la cultura organizacional de Student Connection.

El modelo trabaja sobre cuatro dimensiones: Foco Externo, Foco Interno,

Flexibilidad y Estabilidad. Cada uno con cuatro caracteristicas sobre las cuales se
aplican tres indices, como se muestra a continuacion:
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Tabla 1. Caracteristicas e indices del Modelo Denison. DENISON, D.R. y NEALE,
W.S. Denison Organizational Culture Survey (DOCS), Facilitator Guide. Michigan:
Published by Denison Consulting, LLC, 1996.

CARACTERISTICA INDICES No. de I,Ft’é‘r"r‘f’sumas 0
Envolvimiento lalb
Implicacion Orientacion al equipo 6 al 10
Desarrollo de
. 11 al 15
capacidades
Valores Centrales 16 al 20
Consistencia ’é"“e(;‘_’o _ 21al25
oordinacion e 26 al 30
Integracion
Creacion del cambio 31 al35
Adaptabilidad infoqgg e_n el cliente 36 al 40
prendizaje 41 al 45
organizacional
D|recc,|o_n e integracién 46 al 50
Misién estratégica
Objetivos y metas 51 al 55
Visiéon 56 al 60

La escala utilizada es la Likert como se muestra a continuacion:

Tabla 2. Escala Likert. DENISON, D.R. y NEALE, W.S. Denison Organizational
Culture Survey (DOCS), Facilitator Guide. Michigan: Published by Denison
Consulting, LLC, 1996.

Muy en En De Totalmente
desacuerdo | desacuerdo | Neutral | acuerdo | de acuerdo
1 2 3 4 5

3.4Fuentes y recoleccién de la informacion

Se utilizaron las siguientes fuentes de informacion:
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Primarias:
e Libros de teorias del servicio y cultura del servicio.
e Normas técnicas.
e Encuesta (modelo Denison)

Secundarias:
e Trabajos de grado de la Universidad de la Sabana.
e PA4ginas de internet.
e Libro de casos de éxito.

3.5Métodos de procesamiento y analisis de la informacién

Los datos se obtuvieron mediante la implementacion de encuesta fisica aplicada a
cada uno de los tres colaboradores y una directora de la agencia Student
Connection.

A los participantes se les proporcionaron las instrucciones de manera adecuada
especificando el objetivo de la encuesta para capturar la cultura organizacional
enfocada al servicio. Ademas se explicé la estructura de la escala a aplicar para
realizar dicha calificacion.

Posteriormente se consolido la informacién mediante la tabulacion obteniendo los
promedios de los items, indices, caracteristicas culturales e indicadores de
desempeiio.

Por ultimo se obtuvieron resultados que fueron analizados e interpretados basados

en el modelo elegido para esta investigaciéon (Denison Organizational Culture
Survey)
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4 RESULTADOS Y ANALISIS

Los resultados obtenidos a partir de las cuatro encuestas aplicadas a los
colaboradores de Student Connection permiten obtener los siguientes analisis en
lo que refiere a las cuatro caracteristicas basicas y las dimensiones de cultura:

Foco Externo

4.00
Adaptabilidad Misién
3.85 4.15
Flexibilidad Estabilidad
4.16 4.11
Implicacion Consistencia
4.47 4.07

Foco Interno
4.27
llustraciéon 2. Caracteristicas y dimensiones de Student Connection. Fuente: Encuesta
realizada por los colaboradores de Student Connection.

La ilustracion anterior, refleja los promedios obtenidos de cada caracteristica a
partir de sus respectivos indices y dimensiones.

Al obtener los promedios, se puede evidenciar que la caracteristica IMPLICACION
es la mas relevante en la agencia, reflejando un alto empoderamiento
acompafnado por una dinamica de equipo de trabajo y alta importancia en el
desarrollo de capacidades generando un alto sentido de pertenencia.

Las caracteristicas CONSISTENCIA y MISION obtuvieron resultados muy
similares ilustrando que el equipo cuenta con valores centrales definidos, lo que
permite estar coordinados e integrados en el momento de generar acuerdos entre
las partes que intervienen. Se visualiza una claridad en las metas, objetivos,
vision, direccién y propositos de la agencia Student Connection lo cual demuestra
los eficientes resultados en su integracion como equipo de trabajo.
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Por otra parte la caracteristica ADAPTABILIDAD obtiene el promedio mas bajo de
las cuatro, indicando la debilidad que existe al resistirse la agencia al cambio que
exige el entorno, impidiéndole ser mas competitiva en el mercado.

Tabla 3. Promedios de las caracteristicas e indices. Fuente: Encuesta realizada por los
colaboradores de Student Connection.

CARACTERISTICAS INDICE PROMEDIO
Empoderamiento 4,65
IMPLICACION Trabajo en equipo 4,80
Desarrollo de capacidades 3,95
Valores Centrales 4,25
CONSISTENCIA |Acuerdo 3,95
Coordinacion e Integracion 4,00
Orientacion al cambio 4,00
ADAPTABILIDAD |Orientacion al cliente 3,45
Aprendizaje Organizacional 4,10
Direccion y propdsitos estratégicos 3,75
MISION Metas y objetivos 4,15
Vision 4,55

Los indices que evidenciaron mayores promedios fueron: en primer lugar trabajo
en equipo con un resultado de 4,80; el segundo empoderamiento con un 4,65
siendo ambos parte de la caracteristica cultural IMPLICACION.

Los indices que reflejaron menores promedios fueron: en ultimo lugar Orientacion
al cliente con un resultado de 3,45 haciendo parte de la caracteristica
ADAPTABILIDAD y en penultimo lugar Direccion y Propositos Estratégicos con
un resultado de 3,75 haciendo parte de la caracteristica MISION.

Tabla 4. indices de Implicacién. Fuente: Encuesta realizada por los colaboradores de
Student Connection

CARACTERISTICAS INDICE PROMEDIO
Empoderamiento 4,65
IMPLICACION Trabajo en equipo 4,80
Desarrollo de capacidades 3,95
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La caracteristica IMPLICACION refleja el alto grado de compromiso por parte de
los colaboradores, sin relevancia alguna de su posicion jerarquica en la
organizacion. Ademas demuestra el alto sentido de pertenencia, responsabilidad y
la importancia que le otorga la organizacion a la capacidad humana.

El indice que obtuvo el mayor resultado fue trabajo en equipo y el menor
desarrollo de capacidades, lo cual demuestra que el trabajo en equipo en la
agencia es genuino, al asumir sus labores con compromiso y sentido de
pertenencia. Sin embargo es claro que requiere potenciar las capacidades y
destrezas de los colaboradores para lograr una evolucién integral.

Adicionalmente el indice de empoderamiento es més alto que el desarrollo de
capacidades, lo cual permite evidenciar que los colaboradores cuentan con la
experiencia, evaluacion, conocimiento y habilidades empiricas para tomar
decisiones; mas no las toman basados en lineamientos y parametros previamente
establecidos para el beneficio de la agencia.

Tabla 5. indices de Consistencia. Fuente: Encuesta realizada por los colaboradores de
Student Connection

CARACTERISTICAS INDICE PROMEDIO
Valores Centrales 4,25
CONSISTENCIA |Acuerdo 3,95
Coordinacion e Integracion 4,00

La caracteristica CONSISTENCIA refleja el nivel de integracién, coordinacion y
control entre la conducta de los miembros de la agencia y sus valores, creencias y
simbolos.

El indice mas alto es valores centrales, el cual indica que los colaboradores
comparten un cédigo ético a pesar de no estar definido de manera formal, ademas
de poseer un alto sentido de identidad y expectativas comunes.

En cuanto a la Coordinacién e Integracion y Acuerdo se obtuvo un resultado
similar entre ellos, demostrando la eficiencia y sinergia del trabajo en equipo y
coordinacion de labores y metas comunes, logrando convertir en una gran
fortaleza la facilidad para alcanzar acuerdos entre los colaboradores.
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Tabla 6. indices de Adaptabilidad. Fuente: Encuesta realizada por los colaboradores de
Student Connection

CARACTERISTICAS INDICE PROMEDIO
Orientacién al cambio 4,00
ADAPTABILIDAD |Orientacién al cliente 3,45
Aprendizaje Organizacional 4,10

La caracteristica ADAPTABILIDAD evidencia la flexibilidad de la agencia para
asumir y lograr cambios asi como la integracion a nivel interno.

Los indices de Orientacion al cambio y Aprendizaje Organizacional obtuvieron
resultados similares, los cuales reflejaron la capacidad de la agencia para
anticiparse a los posibles cambios en el entorno a futuro; asi como el
aprovechamiento de oportunidades posteriores.

Por otra parte el indice Orientacidn al cliente evidencio que a pesar de tener una
buena comprension de los deseos y necesidades de los clientes, se requiere
indagar mas a fondo acerca de las recomendaciones que puedan estos llegar a
tener para propiciar mejoras enfocadas a la prestacion del servicio al cliente.

Tabla 7. indices de Misién. Fuente: Encuesta realizada por los colaboradores de Student

Connection
CARACTERISTICAS INDICE PROMEDIO
Direccion y propdsitos estratégicos 3,75
MISION Metas y objetivos 4,15
Vision 4,55

La caracteristica MISION indica la direccion de la agencia a largo plazo haciendo
referencia a metas y objetivos estratégicos.

El indice de mayor puntaje es Vision lo cual indica que la agencia tiene
proyeccion a largo plazo basado en escenarios futuros previamente conocido y
compartido por sus colaboradores.

Posteriormente se encuentran los indices Metas y Objetivos & Direccién y
Propdsitos Estratégicos respectivamente, los cuales evidencian el conocimiento
formulacién estratégica a futuro.

Las Dimensiones Culturales son las combinaciones entre las caracteristicas del
modelo.
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Tabla 8. Promedios de las dimensiones. Fuente: Encuesta realizada por los colaboradores
de Student Connection

DIMENSIONES
FOCO FOCO
EXTERNO INTERNO |FLEXIBILIDAD [ESTABILIDAD
4,00 4,27 4,16 4,11

El Foco Interno es la combinacién entre la caracteristica Consistencia e
Implicacion que permite evaluar el desempefio de la utilizacion de los recursos, la
calidad de los productos y servicios, la satisfaccion de los colaboradores y los
indicadores financieros.

Student Connection obtuvo un resultado satisfactorio para la dimensién
subyacente entre la caracteristica Consistencia e Implementacion, lo que refleja
los altos niveles de calidad, la buena utilizacion de los recursos y los altos niveles
de satisfaccién de los colaboradores. El resultado ilustra la buena capacidad de
trabajo en equipo, el apropiado retorno de la inversién y el buen desempefio en los
indicadores de gestion de la agencia.

El Foco externo esta integrado por las caracteristicas Adaptabilidad y Mision.
Muestra la relacion entre la organizacion y el ambiente externo, revelando la
participacion en el mercado, el incremento en ventas y el crecimiento en ingresos
de las organizaciones. El foco externo fue la dimension que arrojo el promedio
mas bajo entre las demas dimensiones, haciéndose evidente que Student
Connection tiene la participacion de mercado, ventas y crecimiento de ingresos
deseado, sin embargo la agencia es reactiva ante las circunstancias del entorno.

La Flexibilidad esta compuesta por los promedios de las caracteristicas
Implicacion y Adaptabilidad permite identificar que tan flexible y adaptable es la
organizacion ante situaciones y eventos inesperados en el entorno. Esta
dimension obtuvo un resultado favorable en el cual se resalta la orientacion al
equipo y el buen servicio al cliente de la agencia. El resultado refleja la innovacion
y la creatividad como pilares de la organizacion.

La estabilidad estd medida por la misién y consistencia lo cual indica que tan
alineada esta la razén de ser la compafia con la consistencia de sus objetivos y
valores para lograr una estabilidad sostenible a largo plazo. La estabilidad obtuvo
el segundo resultado mas bajo entre las demas dimensiones ilustrando que
aunque la agencia cuenta con un direccionamiento estratégico no se ha logrado
difundir formalmente a sus colaboradores.
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5 PLAN DE ACCION PROPUESTO Y CONCLUSIONES

5.1Plan de Accion Propuesto

Después de haber analizado las diferentes teorias y obtenidos los resultados de la
aplicacion del modelo Denison para identificar la cultura organizacional actual de
Student Connection, se formulan las siguientes alternativas con el fin de responder
al problema de investigacion para lograr que la agencia tenga una cultura
organizacional enfocada al servicio al cliente, que sea la clave para alcanzar el
éxito:

e Estructurar un proceso de aprendizaje estandarizado y desarrollar las
capacidades técnicas de los miembros de la agencia enfocadas hacia el
servicio al cliente, con el fin de aumentar su competitividad y productividad, de
esta forma se generaria un factor diferenciador en el mercado.

e Crear los siguientes documentos con el objetivo de formalizar las funciones y
las responsabilidades de cada colaborador dentro de la organizacion:

o Perfil del cargo: Definir las caracteristicas generales y especificas que
debe tener una persona para desempefiar de la mejor manera el cargo
dentro de la agencia.

o Responsabilidades del cargo: Establecer las funciones a seguir.

o Manual de procesos: Crear estandares enfocados al servicio al cliente
gue sean sdlidos, razonables y medibles.

e Formalizar y socializar los valores, acuerdos y la forma de trabajo en equipo,
para alcanzar mayor integracion y coordinacion entre el comportamiento de
todos los miembros de la agencia.

¢ Implementar indicadores para medir el grado de cumplimiento. De esta forma
se podran identificar oportunamente fallas, riesgos y puntos clave que se
deben corregir o fortalecer.

e Disefiar e implementar un Plan estratégico que soporte la Vision definida por la
agencia, que le permita integrar y encaminar los esfuerzos de toda la
organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos comunes.

e Desarrollar planes e iniciativas para identificar y aprovechar continuamente
oportunidades del mercado, para convertirlas en una fortaleza para el éxito de
la agencia.

¢ Incluir dentro del plan estratégico de la agencia, incentivos para fomentar la
creatividad e innovacién, con el fin de que estos aportes se traduzcan en un
mejor desempefio organizacional.

e Disefiar herramientas para canalizar las felicitaciones, sugerencias Yy
recomendaciones de los clientes sobre el servicio percibido, de forma que esta
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retroalimentacion se traduzca en requerimientos, mejoras e incentivos en la
prestacion del servicio.

e A partir de la capacidad de adaptabilidad que tiene la organizacion, se deben
disefiar cambios estratégicos planificados para atraer el mercado por medio de
la cultura de servicio al cliente, evitando acciones reactivas que pueden
generar sobre costos y/o proyectar improvisacion frente a los clientes.

e Continuar fomentando el sentido de pertenencia e identidad de los clientes
internos a partir del conocimiento de sus expectativas y comprension de sus
necesidades.

e Establecer sistemas participativos para avanzar optimizando el sentido y
claridad de propdsitos.

Tabla 9. Relacién Entre Alternativas Propuestas y Modelo Denison

RELACION CON
ALTERNATIVAS PLAN DE ACCION PROPUESTO DIMENSIONES DEL
MODELO DENISON

Estructurar un proceso de aprendizaje estandarizado y
desarrollar las capacidades técnicas de los miembros
de la agencia enfocadas hacia el servicio al cliente, con | Flexibilidad
el fin de aumentar su competitividad y productividad, de | Foco Externo
esta forma se generaria un factor diferenciador en el
mercado.

Crear los siguientes documentos con el objetivo de
formalizar las funciones y las responsabilidades de
cada colaborador dentro de la organizacion:

- Perfil del cargo: Definir las caracteristicas generales y
especificas que debe tener una persona para
desempeiniar de la mejor manera el cargo dentro de la | Foco Interno
agencia. Estabilidad

- Responsabilidades del cargo: Establecer las funciones
a sequir.

- Manual de procesos: Crear estandares enfocados al
servicio al cliente que sean sélidos, razonables y
medibles.

Formalizar y socializar los valores, acuerdos y la forma
de trabajo en equipo, para alcanzar mayor integracion y
coordinacion entre el comportamiento de todos los
miembros de la agencia.

Estabilidad
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Implementar indicadores para medir el grado de
cumplimiento. De esta forma se podran identificar

Foco Interno

. Estabilidad
oportunamente fallas, riesgos y puntos clave que se e
: Flexibilidad
deben corregir o fortalecer.
Disefiar e implementar un Plan estratégico que soporte
la Vision definida por la agencia, que le permita
integrar y encaminar los esfuerzos de toda la Estabilidad

organizaciéon hacia el cumplimiento de los objetivos
comunes.

Desarrollar planes e iniciativas para identificar y
aprovechar continuamente oportunidades del mercado,
para convertirlas en una fortaleza para el éxito de la
agencia.

Foco Externo

Incluir dentro del plan estratégico de la agencia,
incentivos para fomentar la creatividad e innovacion,
con el fin de que estos aportes se traduzcan en un
mejor desempefio organizacional.

Foco Interno
Estabilidad

Disefar herramientas para canalizar las felicitaciones,
sugerencias y recomendaciones de los clientes sobre el
servicio percibido, de forma que esta retroalimentacion
se traduzca en requerimientos, mejoras e incentivos en
la prestacién del servicio.

Foco Interno
Flexibilidad

A partir de la capacidad de adaptabilidad que tiene la
organizacion, se deben disefiar cambios estratégicos
planificados para atraer el mercado por medio de la
cultura de servicio al cliente, evitando acciones
reactivas que pueden generar sobre costos y/o
proyectar improvisacion frente a los clientes.

Foco Externo
Flexibilidad

Continuar fomentando el sentido de pertenencia e
identidad de los clientes internos a partir del
conocimiento de sus expectativas y comprension de
sus necesidades.

Foco Interno
Flexibilidad
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Establecer sistemas participativos para avanzar

optimizando el sentido y claridad de propdsitos. Foco Interno

5.2Conclusiones

Mediante esta investigacion aplicada se logro identificar el estado actual de la
cultura organizacional de Student Connection y se contrastd contra la cultura
organizacional enfocada al servicio al cliente deseada por la agencia. Con el
propésito de construir los pilares idéneos para lograr dicha transformacion.

Con el fin de identificar la cultura organizacional actual se conté con la
participacion de todos los colaboradores de la agencia, para de esta manera
conocer su percepcion frente a las diferentes caracteristicas y dimensiones de la
cultura.

El resultado obtenido luego de la aplicacion del instrumento evidencié que la
principal fortaleza de la agencia es que cuenta con un equipo de trabajo dinamico,
comprometido, con alto sentido de identidad y pertenecia que ejerce sus funciones
con pasion enfocado en entregar un buen servicio al cliente. Asi mismo, los
resultados reflejaron que para continuar el crecimiento de la agencia de manera
sostenible y exitosa es necesario emprender acciones que permitan formalizar la
cultura de servicio enfocada al cliente.

Se sugirieron una serie de recomendaciones enfocadas a la creacion,
formalizacién e implementaciones de acciones que se deben emprender para
lograr llegar a la cultura organizacional deseada por Student Connection.

Se disefid el modelo guia como solucion al problema de investigacion, el cual
servird de fundamento para el fortalecimiento de la cultura y el futuro de Student
Connection.

Se recomienda continuar con el proceso en el aflo 2014 y volver a medir los
resultados para evidenciar el efecto de los cambios y estrategias formuladas.
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ANEXOS

ENCUESTA

INDICE

CARACTERISTICAS

01. La mayoria de los miembros de este
grupo estan muy comprometidos con su

trabajo Empoderamiento | Implicacion
02. Las decisiones con frecuencia se

toman en el nivel que dispone de la mejor

informacion Empoderamiento | Implicacion
03. La informacién se comparte

ampliamente y se puede conseguir la

informacion que se necesita Empoderamiento | Implicacion
04. Cada miembro cree que puede tener

un impacto positivo en el grupo Empoderamiento | Implicacion
05. La planificacion de nuestro trabajo es

continua e implica a todo el mundo en

algan grado Empoderamiento | Implicacion
06. Se fomenta activamente la

cooperacion entre los diferentes grupos

de esta organizacion Trabajo en equipo |Implicacion
07. Trabajar en este grupo es como

formar parte de un equipo Trabajo en equipo |Implicacion
08. Acostumbramos a realizar las tareas

en equipo, en vez de descargar el peso

en la direccion Trabajo en equipo |Implicacién
09. Los grupos y no los individuos son los

principales pilares de esta organizaciéon | Trabajo en equipo |Implicacion
10. El trabajo se organiza de modo que

cada persona entiende la relacién entre

su trabajo y los objetivos de la

organizacion Trabajo en equipo |Implicacion
11. La autoridad se delega de modo que

las personas puedan actuar por si Desarrollo de

mismas capacidades Implicacion
12. Las capacidades del «banquillo» (los

futuros lideres en el grupo) se mejoran Desarrollo de

constantemente capacidades Implicacion
13. Este grupo invierte continuamente en

el desarrollo de las capacidades de sus | Desarrollo de

miembros capacidades Implicacion
14. La capacidad de las personas es Desarrollo de

vista como una fuente importante de capacidades Implicacion
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ventaja competitiva

15. A menudo surgen problemas porque
no disponemos de las habilidades
necesarias para hacer el trabajo*

Desarrollo de
capacidades

Implicacion

16. Los lideres y directores practican lo
gue pregonan

Valores Centrales

Consistencia

17. Existe un estilo de direccion
caracteristico con un conjunto de
practicas distintivas

Valores Centrales

Consistencia

18. Existe un conjunto de valores claro y
consistente que rige la forma en que nos
conducimos

Valores Centrales

Consistencia

19. Ignorar los valores esenciales de este
grupo te ocasionara problemas

Valores Centrales

Consistencia

20. Existe un cédigo ético que guia
nuestro comportamiento y nos ayuda a
distinguir lo correcto

Valores Centrales

Consistencia

21. Cuando existen desacuerdos,
trabajamos intensamente para encontrar

soluciones donde todos ganen Acuerdo Consistencia
22. Este grupo tiene una cultura «fuerte» | Acuerdo Consistencia
23. Nos resulta facil lograr el consenso,

aun en temas dificiles Acuerdo Consistencia
24. A menudo tenemos dificultades para

alcanzar acuerdos en temas clave* Acuerdo Consistencia
25. Existe un claro acuerdo acerca de la

forma correcta e incorrecta de hacer las

cosas Acuerdo Consistencia
26. Nuestra manera de trabajar es Coordinacion e

consistente y predecible Integracion Consistencia

27. Las personas de diferentes grupos de
esta organizacion tienen una perspectiva
comun

Coordinaciéon e
Integracion

Consistencia

28. Es sencillo coordinar proyectos entre
los diferentes grupos de esta
organizacion

Coordinacion e
Integracion

Consistencia

29. Trabajar con alguien de otro grupo de
esta organizacion es como trabajar con

Coordinacioéon e

alguien de otra organizacion* Integracion Consistencia
30. Existe une buena alineacion de Coordinacion e
objetivos entre los diferentes niveles Integracion Consistencia
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jerarquicos

31. La forma que tenemos de hacer las

Orientacion al

cosas es flexible y facil de cambiar cambio Adaptabilidad
32. Respondemos bien a los cambios del |Orientacion al
entorno cambio Adaptabilidad
33. Adoptamos de continuo nuevas y Orientacion al
mejores formas de hacer las cosas cambio Adaptabilidad
34. Los intentos de realizar cambios Orientacion al
suelen encontrar resistencias* cambio Adaptabilidad

35. Los diferentes grupos de esta
organizacién cooperan a menudo para
introducir cambios

Orientacién al
cambio

Adaptabilidad

36. Los comentarios y recomendaciones
de nuestros clientes conducen a menudo
a introducir cambios

Orientacion al
cliente

Adaptabilidad

37. La informacidn sobre nuestros
clientes influye en nuestras decisiones

Orientacién al
cliente

Adaptabilidad

38. Todos tenemos una comprension
profunda de los deseos y necesidades de
nuestro entorno

Orientacion al
cliente

Adaptabilidad

39. Nuestras decisiones ignoran con
frecuencia los intereses de los clientes*

Orientacién al
cliente

Adaptabilidad

40. Fomentamos el contacto directo de
nuestra gente con los clientes

Orientacion al
cliente

Adaptabilidad

41. Consideramos el fracaso como una
oportunidad para aprender y mejorar

Aprendizaje
Organizacional

Adaptabilidad

42. Tomar riesgos e innovar son
fomentados y recompensados

Aprendizaje
Organizacional

Adaptabilidad

43. Muchas ideas «se pierden por el
camino»*

Aprendizaje
Organizacional

Adaptabilidad

44. El aprendizaje es un objetivo
importante en nuestro trabajo cotidiano

Aprendizaje
Organizacional

Adaptabilidad

45. Nos aseguramos que «la mano
derecha sepa lo que esta haciendo la
izquierda»

Aprendizaje
Organizacional

Adaptabilidad

Direccion y

46. Esta organizacion tiene un proyecto y | propositos

una orientacion a largo plazo estratégicos Mision
Direccion y

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a | propositos

otras organizaciones estratégicos Misidn
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WAt ton
48. Esta organizacion tiene una mision Direccion y
clara que le otorga sentido y rumbo a propositos
nuestro trabajo estratégicos Mision
Direccion y
49. Esta organizacion tiene una clara propoésitos
estrategia de cara al futuro estratégicos Misidn
Direccion y
50. La orientacion estratégica de esta propositos
organizacion no me resulta clara* estratégicos Mision
51. Existe un amplio acuerdo sobre las
metas a conseguir Metas y objetivos | Mision
52. Los lideres y directores fijan metas
ambiciosas pero realistas Metas y objetivos | Misiéon
53. La Direccion nos conduce hacia los
objetivos que tratamos de alcanzar Metas y objetivos | Mision
54. Comparamos continuamente nuestro
progreso con los objetivos fijados Metas y objetivos | Misién
55. Las personas de esta organizacion
comprenden lo que hay que hacer para
tener éxito a largo plazo Metas y objetivos | Misién
56. Tenemos una visibn compartida de
cOmo sera esta organizacion en el futuro | Visién Misién
57. Los lideres y directores tienen una
perspectiva a largo plazo Vision Misién
58. El pensamiento a corto plazo
compromete a menudo nuestra vision a
largo plazo* Vision Mision
59. Nuestra vision genera entusiasmo y
motivacion entre nosotros Vision Mision
60. Podemos satisfacer las demandas a
corto plazo sin comprometer nuestra
vision a largo plazo Vision Mision
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