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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo la construccion de un modelo
para mejorar la experiencia del cliente en los servicios que se prestan en el CAT
—Centro de Atencion Telefonica— de la Division Territorial Holguin (DTHO), de
la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A (ETECSA). Este modelo involu-
cra la experiencia del cliente y permitird lograr un estadio superior en la calidad
y satisfaccion por los servicios. A través de 6 etapas de investigacion y con la
seleccion de indicadores cualitativos, cuantitativos y métricas; se conformo y
valid6 parcialmente el modelo de gestion de la experiencia del cliente, que arrojo,
entre otros, los siguientes resultados: los indicadores cualitativos mas afectados
segun el modelo aplicado fueron: agilidad, seguridad, fiabilidad y precision; los
indicadores cuantitativos que no cumplieron las metas definidas fueron:
precision de escalamiento y precision de cumplimiento, ambas, especificamente,
en el servicio 113; la métrica afectada fue la satisfaccion global del cliente.

Abstract

This research objective is to create a management model for internal CC services
that involve customer experience, allowing us to achieve a superior stage regarding
quality and satisfaction of customers who use CC services. Through the 6-stage of
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Construccion y aplicacion de un modelo que permita mejorar la calidad de los
servicios en el Centro de Atencion Telefonica de la Division Territorial Holguin
a partir de la informacion que se tiene de la experiencia del cliente

Indicators for
measuring user
experience

research and with the selection of qualitative, quantitative and metric indicators; the
customer experience management model was partially designed and validated, who-
se main results were as follows: the most affected qualitative indicators according

to the applied model were agility, security, reliability and precision; the quantitative

indicators that did not meet the proposed goals defined were escalation precision and

compliance precision, both, specifically, in service 113, the affected metric was the

global customer satisfaction.

Introduccion

La modernizacion acelerada de las tecnologias
en los servicios de telecomunicaciones, asi como su
diversificacion, exige un cambio sustancial en las or-
ganizaciones que permita su supervivencia en el mer-
cado, a partir de la innovacion y un nivel de servicio
a los clientes que verdaderamente las diferencie del
resto.

La calidad en productos y servicios no es sufi-
ciente para asegurar la competitividad, incluso, la su-
pervivencia de una organizacion. Las empresas que
sobreviviran serdn aquellas capaces de mejorar el
valor que ofrecen a sus clientes sin incrementar sus
costos de forma constante.

Estudios previos realizados evidencian insufi-
ciencias que afectan la calidad en los servicios inter-
nos que se prestan en el CAT —Centro de Atencion
Telefonica—, como por ejemplo, el bajo nivel de satis-
faccion de los clientes con los servicios, observandose
una tendencia a la disminucion del indicador. Por otro
lado, los indicadores de calidad son técnicos y no refle-
jan todos los requisitos y necesidades de los clientes,
es decir, su verdadera percepcion a partir de su propia
experiencia. Por tanto, no se mide correctamente la in-
teraccion con el cliente, ademas, no existe una corres-
pondencia entre los resultados de los indicadores de
calidad y los resultados evidenciados en las encuestas
de satisfaccion. Esta situacion limita la posibilidad de
evaluar el servicio de forma integral y la satisfaccion
del cliente desde la perspectiva de la experiencia.

Los elementos anteriores caracterizan la situacion
problema que sustenta el presente articulo. El pro-
blema cientifico a resolver se manifiesta en: ;como
gestionar la experiencia del cliente para que permita
obtener la informacion necesaria y sistematica sobre
los servicios prestados y evaluarlos de forma eficiente
y eficaz?
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Se formuld la hipdtesis de investigacion siguien-
te: Un modelo de gestion de los servicios internos del
CAT que involucre a la experiencia del cliente permite
lograr un estadio superior en la calidad y en la satisfac-
cion de los clientes que utilizan los servicios del CAT.

En correspondencia con la hipdtesis formulada, el
objetivo general de este articulo consiste en: Proponer
un modelo que gestione los servicios internos del CAT
para lograr un estadio superior en la calidad a partir de
la experiencia del cliente.

Materiales y métodos

Se realizod un estudio prospectivo longitudinal en el
CAT de la DTHO, en el periodo comprendido de ene-
ro-diciembre de 2019. El estudio se organizo en 6 etapas.

Etapa 1. Se realiz6 el diagndstico de la situacion
actual de los servicios internos que se prestan en el
CAT.

Etapa 2. Se seleccionaron y establecieron los in-
dicadores cualitativos para la medicion de la experien-
cia del cliente, a partir de 12 indicadores cualitativos
encontrados en la literatura, donde se comparten expe-
riencias de algunas empresas. La seleccion se llevo a
cabo a través del método Delphy.

Etapa 3. Fueron construidos los instrumentos para
medir los indicadores cualitativos. Se estableci6 el per-
fil deseado por indicador y el disefio y aplicacion de la
encuesta (se utilizo la escala Likert).

Etapa 4. Se seleccionaron los indicadores de ser-
vicio y de calidad y se adicionaron métricas de expe-
riencia del cliente. Para todas se utilizé una escala de
0-5 puntos.

Etapa 5. Se monitorearon, apoyaron y reforzaron
los indicadores del CAT. Cada ejecutiva tuvo asignado
un pin con una numeracion. De esta forma, se monito-
rearon constantemente los indicadores y dieron lugar a
modificaciones en el proceso de atencion a los servicios.
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ETAPA 1: Diagnostico de la situacion de los servicios que se prestan en el CAT de la DTHO.
ETAPA 2: Establecer los indicadores cualitativos para la medicién de la experiencia del cliente.
ETAPA 3: Comstruccion de los instrumentos para medir los indicadores cualitativos.

ETAPA 4: Seleccion de los indicadores cuantitativos y métricas para la construccion del modelo.
ETAPA 5: Monitoreo apoyo y refuerzo a los indicadores de CAT.

ETAPA 6: Resultados esperados y retroalimentacion.

Etapa 6. Se deben comprobar las mejoras tanto en
el funcionamiento del CAT, como en la calidad de los
servicios a partir de la aplicacion del modelo.

Los expertos fueron seleccionados teniendo en
cuenta los criterios siguientes: mas de cinco afos en la
actividad comercial atendiendo directamente los servi-
cios internos del CAT, y que a su vez, fueran conocedo-
res de estos servicios. En adicion, debian ser personas
con grado cientifico, profesionales o altamente calificados,
considerados expertos en el tema, como aquellas que
han recibido cursos de superacion, etc.

Con los indicadores seleccionados se conformo la
encuesta utilizada empleando un lenguaje entendible
por cualquier cliente. Se convirtieron los indicadores
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Figura 1. Modelo Experiencia del Cliente

cualitativos en variables cuantitativas. Asimismo, es-tos
indicadores cualitativos se establecieron a partir del
modelo creado para la evaluacién de la calidad de los
servicios que es denominado SERVQUAL con incre-
mento de los aportes de autores posteriores como Juan
Carlos Alcaide Casado y la consultora Forrester Research.

Resultados y discusion

Descripcion de la construccion del modelo
para mejorar la experiencia del cliente en los
servicios que se prestan en el CAT de la DTHO

Como resultado de la revision de la literatura, el cri-
terio de experto y las herramientas construidas y apli-
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cadas, se obtuvo un modelo para evaluar la experiencia
del cliente en los servicios internos del CAT (figura 1).

Etapa 1. Diagnéstico de la situacién actual de
los servicios que se prestan en el CAT de la DTHO

A partir del diagnoéstico de los indicadores de ca-
lidad y la medicion de la satisfaccion del cliente por
servicios, se obtuvo como resultado:

En los tres servicios (113, 118 y 112) existe un do-
minio de la ejecutiva de atencion telefonica en la infor-
macion que brinda, solo hay escasos criterios diferen-
tes para el servicio 113.

Es una opinion generalizada acerca del buen trato
de la ejecutiva, apenas existen quejas por este concep-
to y en presencia de cualquier situacion de este tipo
es atendido de inmediato por la supervisora o jefa del
centro si se considera necesario.

Existe constancia de las llamadas de atencion
oportunas.

Los valores mas bajos se encuentran en la facilidad
para comunicarse, especialmente con el 113, a pesar de
las mejoras realizadas en la plataforma del servicio con
algunas opiniones desfavorables.

En cuanto a las mediciones de satisfaccion, los va-
lores menos favorables se encuentran en la facilidad
para comunicarse, especialmente con el servicio 113,
a pesar de las mejoras realizadas en la plataforma del
servicio, con algunas opiniones diferentes.

Etapa 2. Establecer los indicadores cualitativos
para la medicion de la experiencia del cliente

Los indicadores que tributan a la experiencia del
cliente se definieron teniendo en cuenta el referente
teorico encontrado en la bibliografia consultada, donde
se destacan elementos distintivos utilizados por algu-
nas empresas en el mundo para crear una experiencia
memorable en sus clientes. Enfatizan en la percepcion
de las emociones en el momento de la interaccion
cliente - servicio.

Los indicadores cualitativos fueron tomados de
la literatura basados en el criterio de autoridad como
Zeithaml, Parasuraman, y Berry (1985), los cuales
disefiaron un modelo de calidad del servicio, que es
redefinido y denominado SERVQUAL por los mis-
mos autores en 1988. Se identificaron 10 aspectos, los
que aun se utilizan por empresas consultoras. Luego,
Alcaide en 2015, retoma varios elementos del viejo
modelo e introduce el término compromiso emocional.

Posteriormente, Alcaide y Diez en 2019, conti-
nuan aportando en cuanto a la evolucidon de elementos
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que se distinguen por un mejor enfoque a la experien-
cia. Enfatiza en la confianza, donde se sale del marco
de lo convencional (calidad y satisfaccion) para tras-
cender a la experiencia del cliente en la evaluacion de
la calidad de los servicios.

La consultora Forrester Research (OPEN, 2017)
introduce aspectos que contribuyen significativamen-
te en la fidelizacion del usuario, lo que permite mejo-
rar la experiencia del cliente, asi como monitorear su
comportamiento para la toma de decisiones.

A partir de doce indicadores cualitativos, fue ne-
cesario seleccionar los que serian incluidos en el mo-
delo. La seleccion de los mismos se llevo a cabo a
través del criterio de expertos y a estos se le dio a co-
nocer en qué consistia cada indicador para que existie-
ra un conocimiento minimo sobre la experiencia. Para
la seleccion del equipo de expertos, se confecciond
un listado de las personas, posibles especialistas en
la materia a trabajar. Se contactd con ellos y se les
pidi6 su participacion en la investigacion. Se solicito,
a través de un cuestionario, que estos miembros dieran
su opinion acerca de la experiencia del cliente. Se se-
leccionaron los expertos teniendo en cuenta aspectos
tales como: mas de cinco afios en la actividad comer-
cial atendiendo directamente los servicios internos del
CAT y que a su vez fueran conocedores de estos ser-
vicios. En adicion debian ser personas con un grado
cientifico, profesionales o altamente calificados con-
siderados expertos en el tema, asi como aquellos que
han recibido cursos de superacion en dichos servicios.
Utilizando el método de expertos que se ha descrito,
por el método Delphy y bajo el criterio de que los as-
pectos seleccionados contribuyan a la fidelizacion del
cliente creando una experiencia memorable, se defi-
nen los aspectos a evaluar.

La seleccion de las variables a estudiar se reali-
z6 aplicando el Voto Ponderado con el objetivo de
jerarquizar las mismas. Se repartieron 18 votos, es
decir, cantidad de indicadores cualitativos (12) * 1,5.
A la puntuacion total por indicador se le determind
la mediana, utilizando el software Excel. Los va-
lores que coincidieron o estuvieron por encima del
valor obtenido para la mediana (11.5), serian las es-
tudiadas. Quedaron seleccionadas para el estudio los
siguientes indicadores con la puntuacion correspon-
diente: precision (17), agilidad (15), cumplimiento de
compromisos (13.5), fiabilidad (12.5), actitud (12.5),
capacidad de respuesta (11.5) y seguridad (11.5). Se
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verifico la concordancia entre ellos mediante la prueba
de Kendall.

Para la seleccion de los indicadores se tuvo en
cuenta otro criterio particular del contexto de inves-
tigacion y se trata de la factibilidad de medicion del
indicador en dicho contexto.

Etapa 3. Construccion de los instrumentos para
medir los indicadores cualitativos

En esta etapa se evalua el perfil real de acuerdo a
la escala propuesta y se compara con el perfil deseado.

Por cada indicador cualitativo descrito se tabulan
dos preguntas asociadas y se obtiene un resultado glo-
bal, en una escala de 1 a 5 optando como valor la moda,
y se identifico el criterio predominante. Es decir la re-
presentatividad con mayor cantidad de clientes que
asumieron ese criterio. Este nimero se asumié como
perfil real de cada indicador y el resultado final se com-
par6 con el perfil deseado.

Posteriormente, se fijan niveles de expresion de la
experiencia del cliente a partir del comportamiento del
perfil real con relacion al deseado.

Nivel alto: los indicadores se comportan de forma
significativa y caracterizan la dinamica del trabajo. (De
5 a7 indicadores estan en el perfil deseado)

Nivel medio: los indicadores se comportan de for-
ma adecuada y con posibilidades de mejora. (De 3 a 4
indicadores estan en el perfil deseado)

Nivel bajo: los indicadores se comportan de forma
inadecuada, se aprecian insuficiencias. (Cuando 1 o 2
indicadores estan en el perfil deseado)

Etapa 4. Seleccion de los indicadores cuantitati-
vos y métricas para la construccion del modelo

En esta etapa se seleccionaron los indicado-
res cuantitativos y las métricas que se incluyen en el
modelo.

Para la construccion del modelo que se propone
se tiene en cuenta que los indicadores y las métricas
cumplan requisitos tales como la factibilidad, es decir,
utilidad de los resultados para la toma de decisiones
y las posibilidades de implementacion y monitoreo en
el CAT en ETECSA en el presente contexto.

Los indicadores de servicio seleccionados son: ni-
vel de servicio y tasa de abandono, implementados en
ETECSA para los servicios internos en los CAT. Los
indicadores de calidad escogidos para el estudio: preci-
sion de escalamientos, precision error critico usuario fi-
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nal y precision error critico de cumplimiento. En cuan-
to a las métricas de experiencia, se seleccionaron las
relacionadas con satisfaccion global del cliente, insa-
tisfaccion global del cliente (COPC, 2016), Customer
Effort Score (CES) (12O, 2019) y Net Promoter Score
(NPS) (Netquest, 2020).

En la aplicacion de esta ultima métrica, para la
presente investigacion, se ajusto la escala de referencia
auna escala de 1 a 5 para que fuera consecuente con la
escala utilizada en el resto de los indicadores y métri-
cas (TimePoints, 2020).

Etapa 5. Monitoreo, apoyo y refuerzo a los indi-
cadores del CAT

En esta etapa se refleja como fue el funcionamiento
diario del personal del CAT que particip6 en la inves-
tigacion. Cada ejecutiva tuvo asignado un pin con una
numeracion, donde las supervisoras, segin el compor-
tamiento de los indicadores, asignaron los servicios
en las posiciones a través del pin. Esto se realiz6 para
buscar un equilibrio en el funcionamiento de los ser-
vicios y se logré apoyo y refuerzo inter-servicios. De
esta forma, se monitorearon constantemente los indi-
cadores y dieron lugar a modificaciones en el proceso
de atencion a los servicios.

Fueron gestionados los servicios mediante los indi-
cadores tales como: nivel de servicio, tasa de abando-
no, precision de escalamientos, precision de error criti-
co usuario final (de las transacciones monitoreadas) y
precision error critico de cumplimiento (de las transac-
ciones monitoreadas). Estos indicadores se monitorea-
ron diariamente y se obtuvieron en tiempo real. En los
dos primeros el resultado se obtuvo directamente
y en el resto, la herramienta informatica ofreci6 los da-
tos primarios para su calculo.

En el caso de los indicadores cualitativos y las
métricas evaluadas a través de encuestas, se definid en
esta etapa un periodo de seis meses para reevaluar la
experiencia del cliente. Esto transcurre con la aplica-
cion de los indicadores propuestos y la posible inclu-
sion de nuevos elementos que pudieran aportar tanto la
experiencia del cliente como la actualizacion constante
de literatura.

Etapa6. Resultados esperadosy retroalimentacién
Las etapas anteriores constituyen la base para los
resultados esperados en el CAT. En esta etapa se deben
comprobar las mejoras tanto en el funcionamiento del
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CAT como en la calidad de los servicios a partir de la
aplicacion del modelo que va a tributar a mejoras en la
experiencia del cliente, cuyos resultados van a consti-
tuir la entrada a un nuevo ciclo en la aplicacion y ges-
tion del modelo creado. Esta tlltima etapa sera validada
en futuras investigaciones.

Validacion parcial del Modelo de
Experiencia del Cliente

Determinacion de los niveles de expresion de
la experiencia del cliente. Escala

Segtin los resultados obtenidos, tres de los indica-
dores cualitativos evaluados se encuentran en el perfil
deseado. Por lo tanto, se puede plantear, que el CAT se
encuentra en el nivel medio de expresion de la expe-
riencia, con indicadores con posibilidades de mejora.

La tabla 1 muestra lo referido a los indicadores
cuantitativos:

Los resultados del nivel de servicio sugieren que
existe eficiencia en los servicios del CAT respecto a
este indicador.

El indicador tasa de abandono se comporta favo-
rable para los tres servicios.

El resultado obtenido en la precision de esca-
lamientos en cuanto a las transacciones escaladas
para el servicio 113 no fue satisfactorio, no siendo
asi para el resto de los servicios, lo que demuestra
que hubo un “abuso” en el uso del escalamiento en el
servicio afectado.

Indicador Cuantitativo

Nivel de servicio 91.0%
Tasa de abandono 1.8%
Precision de escalamientos 78.1%
Precision error critico usuario final 97 4%
(transacciones monitoreadas). o
Precision error critico de cumplimiento (tran- o
95.0%

sacciones monitoreadas)

El indicador precision error critico usuario fi-
nal para todos los servicios evaluados es satisfactorio.
Fueron consideradas con errores de este tipo 80 mues-
tras para el servicio 113, 58 para el servicio 118 y 8
para el servicio 112.

El indicador precision error critico de cum-
plimiento para el servicio 113 no es satisfactorio,
son consideradas 150 muestras con errores de este
tipo en las transacciones monitoreadas.

Referido a las métricas utilizadas en la
investigacion resulto:

El valor NPS (48) alcanzado, con 61 clientes que
se comportaron como promotores (63.5%) y 15 clien-
tes que se comportaron como detractores (15.5%).
Este resultado estd por encima de la linea que marca
el valor considerado como average (41), lo que se in-
terpreta como, conforme al promedio.

La encuesta realizada sobre satisfaccion arrojo
que la métrica satisfaccion global del cliente se en-
cuentra en el 80%, ligeramente por debajo del va-
lor definido como meta (85%). En contraposicion
a esto, el resultado de la insatisfaccién global del
cliente, muestra un valor de 2.08%, lo que se inter-
preta que, aunque todavia hay que trabajar con ésta
métrica, el valor obtenido es favorable respecto al
definido (5%).

Con relacion a la métrica “esfuerzo del cliente”,
el resultado obtenido aporté un niimero discretamente
positivo (4.17%), lo que significa que a pesar de no
estar dentro del balance negativo es preciso trabajar

Valor permisible
113

98.4% 98.0% 80.0%
1.9% 1.5% 2.0%- 5.0%
96.0% 93.0% 90.0%
98.0% 99.7% 95.0%
99.5% 99.7% 99.5%

Tabla 1. Interpretacion de los resultados de los indicadores cuantitativos y métricas

gue se usaron en la construccion del modelo
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mas con las sugerencias recogidas por los clientes en
el momento de la encuesta.

Conclusiones

Se presenta un modelo para evaluar la experiencia
del cliente en el CAT de la DTHO, en el cual se logran
validar las cuatro primeras etapas, de las seis que lo
componen.

Se evaltian métricas e indicadores cualitati-
vos y cuantitativos cuyos resultados colocan al CAT
Holguin en un estadio superior en la calidad de los
servicios y en la satisfaccion de los clientes que utilizan
estos servicios.

La aplicacion del modelo aporta areas de mejora
que permite direccionar los esfuerzos de la Empresa
hacia los problemas identificados.
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