Introduccién

Recuerda que lo mas importante respecto a cualquier empresa, es
que los resultados no estan en el interior de sus paredes. El
resultado de un buen negocio es un cliente satisfecho.

Peter Drucker

Sin el cliente, no hay actividad ni ingresos. En mercado ha cambia-
do radicalmente porque en realidad han cambiado todos los actores de
éste. Se han producido grandes transformaciones en los sistemas de
produccidn y operacion. Todos estamos ya familiarizados con términos
como deslocalizacion, externalizacion, etc. Nos encontramos en un
mundo globalizado y mucho mas competitivo, en el que las empresas y
no solo las empresas, también las entidades piblicas, tienen que mos-
trar un factor diferenciador a su publico objetivo y a la competencia.

También el cliente ha modificado su comportamiento: es mucho mas
exigente. Los medios de comunicacion y las Tecnologias de la
Informacién (TIC) es decir, la convergencia entre la informéatica y la
extensiéon de la conectividad, entre otros, lo que se ha comenzado a
denominar los “Social Media”, facilitan al consumidor la informacién
sobre aspectos tales como sus derechos y como reclamarlos, compa-
rar precios y calidades de productos similares; ademas, esta acostum-
brado a ser atendido durante las 24 horas del dia y siete dias a la
semana.

Cuenta ademas, y gracias a las redes sociales, con la capacidad para
difundir su experiencia como cliente, ya sea positiva o negativa, mucho
mas alla de su circulo mas préximo (familia y amigos).

Como ciudadano comprometido evalla cuestiones como la proteccion
del medio ambiente, el desarrollo sostenible y la Responsabilidad Social
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Corporativa! de las empresas, cuales son sus valores, si respeta el
medio ambiente, si tiene buenas practicas productivas y comerciales o
como gasta su presupuesto de publicidad, etc.

Como dato ilustrativo, durante la redaccién de este libro todos los
anunciantes de un programa de television se vieron obligados a retirar la
publicidad como consecuencia de la presidn ejercida por los usuarios de
las redes sociales.

Por otro lado, algunos aspectos que podrian llamarse circunstanciales
hacen aln mas exigente al cliente, entre estos cabe citar el clima eco-
ndémico, en el que las quejas se incrementan en un mercado vendedor,
tal como sucede en la tan nombrada crisis y disminuyen en uno consu-
midor, aln para el mismo producto y sin que tenga gran relevancia el
mayor o menor precio o el indice de calidad.

1 La responsabilidad social corporativa (RSC), también llamada responsabilidad social empresarial
(RSE), puede definirse como el continuo compromiso de las corporaciones para proceder éticamente y
contribuir al desarrollo econémico mientras mejoran la calidad de vida de sus empleados y familias, asi
como de la comunidad local y sociedad en general” Lord Holme y Richard Watts, Word Business Council
for Sustainable Development.
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Sin duda el cliente se ha convertido en el centro de la actividad y de
la estrategia de las empresas y organismos publicos, lo que las obliga a
un cambio de cultura enfocada ahora en el cliente y en el caso de las enti-
dades puUblicas, en el ciudadano-cliente.
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Este cambio cultural no se ha producido de forma radical, se trata de
un concepto nacido en la década de los 50 del siglo pasado. Es un obje-
tivo que las empresas mas vanguardistas adoptaron hace ya mucho tiem-
po. Lo verdaderamente Ilamativo es que al dia de hoy es un concepto uni-
versal y desde el pequeno comerciante o el profesional independiente, el
lamado “freelance”, hasta el Estado, todos estan dispuestos a afirmar
que “EL CLIENTE ES LO PRIMERO”.

La incongruencia radica en que todo el mundo lo dice pero solo algu-
nos lo creen y actlan en consecuencia. En realidad, la atencion y la bls-
queda de la satisfaccion del cliente figura como uno de los principales
valores de toda entidad publica o privada que se precie.

Pero ¢a qué se refieren cuando hablan de atencion al cliente? Como
ya se ha comentado parece ser un concepto sobre el que existe consen-
so por parte de una gran mayoria por lo que figura como estrategia en
practicamente todas las empresas.

Ademas de las empresas e instituciones conviene analizar la opinidn
de los expertos. Y ¢cual es la opinidn de los expertos? Con el fin de expo-
ner someramente las opiniones muy especificas y adaptables a nuestro
entorno, se acude exclusivamente a los expertos mas reconocidos mun-
dialmente.

Cuando Peter Drucker? enuncié a mediados del siglo xx el concepto de
que lograr la satisfaccion del cliente mejor que la competencia constituia
la clave del éxito, se consider6 una idea absolutamente radical.
Actualmente no existe discusion, la verdadera cuestion es como lograr
que el cliente esté satisfecho.

2 Peter Drucker (Viena, 1909-Claremont,2005) Drucker fue un eminente fildsofo de los negocios del
siglo xx y, también, del siglo xxi. A él se le atribuye —segln The New York Times— la creacion del con-
cepto management y la hazana de elevarlo a disciplina préactica.

Autor polifacético, con mas de treinta obras publicadas, a las que hay que anadir decenas de arti-
culos, tanto cientificos como periodisticos. Se le considerada el padre del “Management”.
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El problema reside en que implementar la propuesta de Drucker no era
sencillo en los anos 50 y no lo es en el siglo xxi. Se trata de anteponer
el servicio al cliente y sus necesidades a las de los directivos y emplea-
dos de la empresa.

El reto al que se enfrentan las empresas es el de convertir una “filo-
sofia” en un compromiso real. Un compromiso coherente y participado
por todos los miembros de la corporacion.

“La calidad del servicio es como la aptitud fisica: s6lo dura si se
persiste. Si usted cree que lo (nico que hay que hacer es llenar un
cheque, dar la aprobacion a un programa de servicio y sentarse y
gozar para siempre de los frutos de la excelencia del servicio, esta
listro para una tremeda decepcidon. La consagracidon del servicio
hay que renovarla todos los dias”.

Karl Albrecht

Karl Albretch3 considera el servicio como un triangulo en el que uno
de sus vértices representa la estrategia del servicio al cliente, el segun-
do representa el personal de la empresa y el tercero, los sistemas cor-
porativos:

— El cliente constituye el ndcleo del modelo en el que confluyen
tanto la estrategia como el personal y los sistemas.

— La estrategia de servicio que se construye con la informacion
sobre el cliente, sus expectativas, demografia y el estudio de su

3 Karl Albrecht es un consultor de gestion, futurista, orador y autor prolifico. En sus 20 anos de carre-
ra ha trabajado con muchos tipos de organizaciones empresariales en una amplia gama de industrias,
en todo el mundo. Es autor de mas de 25 libros sobre diversos aspectos del rendimiento del negocio.
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comportamiento. Se enfoca internamente como la dedicacioén cor-
porativa al servicios de forma externa como la promesa de servi-
cio a los clientes.

— El lado derecho del triangulo representa el personal de la empre-
sa, incluye los empleados de primera linea, el personal secunda-
rio que puede o no tener contacto con el cliente, y el personal
gerencial, que supervisa la entera operacién de servicio.

— El lado izquierdo del triangulo representa el sistema que permi-
te al personal dar el servicio al cliente. Este sistema debe ser
amigable al cliente, debe estar adaptado para servir al cliente
y no a la organizacion. El sistema que comprende entre otro, las
instalaciones, las normas y procedimientos, los métodos, los
estandares de servicio, las comunicaciones, etc. debe decir
fuerte y claro al cliente: “este sistema esta aqui para ajustar-
se a sus necesidades”.

Ubicar el servicio al cliente dentro del plan estratégico de la organiza-
cidbn, mediante el desarrollo de la calidad total y las definiciones asocia-
das al servicio, asi como los conceptos de cliente, cliente interno, pro-
veedor y sus respectivos requerimientos, sus necesidades y expectati-
vas. Integrar las herramientas de control al diseno de un sistema para
medir y gestionar la calidad del servicio, incluyendo la satisfaccion y leal-
tad de los clientes.
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Por otro lado, Jan Carlzon* basandose en su experiencia al frente de
la compania sueca SAS, propone la orientacion de la vision estratégica a
las necesidades del cliente, oponiéndose a los modelos de gestion tra-
dicionales, que considera centrados Unicamente en el producto.

4 Jan Carlzon (Suecia, 1941) es un ex-empresario Sueco. Ocupd el cargo de director ejecutivo del
Grupo SAS (Scandinavian Airlines System) entre 1981 y 1993.Sus experiencias en SAS queda-
ron recogidas en su libro El Momento de la Verdad, en el que describe el modelo de gestion que
aplicé.
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El momento de la verdad es el preciso instante en que el cliente se
pone en contacto con el servicio de la empresa y sobre la base de
este contacto se forma una opinidn acerca de la calidad de éste.

Jan Carlzon

El momento de la verdad, ademas del titulo del libro, fue la expresiéon
utilizada por Carlzon durante su etapa en SAS para difundir entre el per-
sonal la necesidad de prestar atencién en cada instante en que el clien-
te entra en contacto con la organizacion. Es importante mencionar que
dicha empresa se encontraba con muchos y graves problemas a causa
de la insatisfaccion de sus clientes, antes de aplicar este concepto.

El cliente desconoce las estrategias, procesos, sistemas, areas,
departamentos, problemas y éxitos de la empresa y ademas puede que
no le interesen, so6lo le interesa lo que la empresa hace por él en ese
momento y a partir de ello califica la calidad del servicio.

La corporacion debe buscar como estrategia que todos esos momen-
tos se dirijan a la satisfaccion de las necesidades practicas y personales
del cliente. Cuando las necesidades del cliente no son satisfechas en un
momento de la verdad, se le conoce como momento critico de la verdad.

Ante el momento critico de la verdad, cuando el cliente muestra su
insatisfaccion mediante la queja o reclamacién es cuando toda la orga-
nizacioén debe considerar que no se trata de algo negativo. Estos momen-
tos criticos de la verdad requieren una atencion y dedicacion especial.

Aunque para algunos expertos en el comportamiento del cliente y/o

consumidor, una queja no es mas que una declaracion relativa a las
expectativas que no han sido satisfechas; otros consideran que es
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ademas, la oportunidad que tiene una organizacion para satisfacer a
un cliente insatisfecho.

La empresa enfocada al servicio del cliente, gestiona las quejas que
éstos les expresan por diferentes medios como oportunidades de mejo-
ra continua, para impactar positivamente todos y cada uno de los esla-
bones de su cadena de servicio.

Es a partir de esta realidad que las organizaciones enfocadas a la
satisfaccion de sus clientes, disenan e implantan sistemas flexibles que
les permiten conocer y analizar los comentarios, quejas, reclamaciones y
sugerencias, de modo que pueda utilizarse como una herramienta estra-
tégica para mejorar aspectos relativos a las relaciones, la calidad del ser-
vicio y los procesos.

Janelle Barlow® y Claus Moller®, en su libro "Una queja es un regalo"
muestran como las quejas y las reclamaciones constituyen una magnifi-
ca herramienta para saber como piensan los clientes y conocer sus
expectativas, ofreciéndonos una gran oportunidad de mejora y convertir
la atencion al cliente y la gestion de sus reclamaciones en ese factor que
diferencie a la empresa del resto de sus competidores.

Uno de los métodos mas poderosos para crear la diferenciacion del
mercado es vincular la calidad del servicio con la calidad del producto
y por tanto la reduccion de costes. En la actualidad muchas organiza-
ciones quedan atrapadas al hacer una eleccidon forzosa entre los tres
elementos.

Finalmente, los profesores Patrick Barwise y Sean Meehan, autores
del libro “Simplemente Mejor: Como captar y conservar clientes ofre-
ciéndoles lo mejor” sostienen que a pesar de que la tendencia de la

5 Janelle Barlow es presidenta de TMI World, experta en motivacion, autora de maltiples libros y
conferenciante.
6 Claus Moller, fundador de una de las mas importantes consultoras en el mundo: TMI World.
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mayoria de las empresas esta enfocada en lograr beneficios y caracte-
risticas Unicas para diferenciar sus productos y servicios de los de sus
competidores, en realidad los clientes no compran una marca sino aque-
llo que marca la diferencia’ y lo que marca la diferencia es precisamen-
te el tipo de atencidn que reciben los clientes.

Cabe concluir que los expertos consideran la atencién al cliente y
la forma en que se atienden sus reclamaciones es la clave para su
fidelizacion. Igualmente puede concluirse que su gestién no puede
ser de ninguna manera un “anexo” a la actividad de la empresa ya
que el cliente debe ser precisamente el nlcleo de la actividad por lo
que se hace necesaria una estrategia en la que esté involucrada toda
la empresa desde la alta direccion hasta el becario que acaba de
incorporarse.

La consideracion del tratamiento de las reclamaciones como un asun-
to independiente del resto de la actividad de una entidad pdblica o una
corporacion es practicamente imposible e incompleta. El tratamiento de
las reclamaciones esta inevitablemente vinculado a la atencién al cliente
y ésta tiene gran protagonismo en la estrategia de la corporacion y desde
luego en todo lo que esta relacionado con la propia estrategia de
Marketing.

Un momento de la verdad, no lo determina necesariamente el contac-
to humano, concurren maltiples aspectos. Cuando el cliente llega al lugar
del servicio y entra en contacto con cualquier elemento de la empresa
(instalaciones, infraestructura, senalamientos, oficinas, etc.), es también
un momento de la verdad. Igualmente son importantes los procedimien-
tos, la informacidn que recibe, la tecnologia, el producto. Para poder ofre-
cer un mejor servicio al cliente, se requiere controlar cada momento de
la verdad.

7 Fuente: ¢Esta su empresa tan orientada al cliente como cree? Harvard Deusto Business Review.
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A simple vista, se trata de lo que podria denominarse como una “tarea
elefante” que por su envergadura parece un imposible. A lo largo de este
libro se analiza la diferencia entre una queja y una reclamacién y como
se distinguen los centros de atencion al cliente de los de desatencion a
éste. A continuacion y partiendo de las cuestiones vinculadas a la aten-
cion al cliente se dedican los restantes capitulos a aspectos aparente-
mente tan dispares como puede ser la tecnologia como herramienta de
atencion al cliente, la importancia del factor humano y sus actitudes y
habilidades y los requisitos de informacién vinculados a la atencién al
cliente y los procedimientos de la empresa como forma de convertir el
reto en una oportunidad de éxito.
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Diferencias entre Quejas y Reclamaciones

Una queja es la manifestacion informal por parte de un cliente de su
insatisfaccion, y hace referencia a unas expectativas no satisfechas. En
tanto que una reclamacién es la manifestacion formal por parte de un
cliente de su insatisfaccion, que hace referencia a unas expectativas no
cubiertas, y en la que solicita una compensacion.

Por lo que cabe concluir una queja se diferencia de la reclamacion, en
cuanto que no se produce de manera formal ni ante las instancias ade-
cuadas y no se exige ninguna compensacion.

Sin embargo, tanto las quejas como las reclamaciones deben aten-
derse puesto que, ademas de proporcionar informacién a la empresa
acerca de sus productos y/o servicios, facilitan el conocimiento de los
distintos perfiles de cliente y su fidelizacién. El cliente insatisfecho que
ni se queja ni reclama, se pierde.

2.1. QUE ES UNA QUEJA

Una queja es una manifestacion de insatisfaccion

¢Quién no ha presenciado en algiin momento a un grupo de personas
indignadas quejandose de modo mas o menos agrio? Pero ¢cuantas de
estas quejas se convierten en una reclamaciéon formal? Muy pocas o nin-
guna. Los espanoles y en general todos los latinos somos muy dados a
quejarnos mucho pero estamos muy poco dispuestos a reclamar formal-
mente.
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CASO PRACTICO
INDIGNADA POR LA ATENCION

Casilda ha tenido un dia muy dificil, los ninos definitivamente necesitan vol-
ver al colegio, perdioé el movil y durante la jornada laboral no ha encontrado
mas que problemas.

Para rematar el dia, se encuentra con que a pesar de haberlos encargado
con mucha antelacién, los libros para el colegio no estan disponibles. La
dependienta de los grandes almacenes que la atiende, solo puede decirle
que posiblemente no los encargé formalmente porque no consta ningin
pedido a su nombre o... pudiera ser que su pedido se haya extraviado.

Casilda se indigna porque esta gestion la hizo en junio, y recuerda per-
fectamente que esta misma empleada tomo nota del pedido y le fue con-
firmado por sms al mévil que ha extraviado, lo que ésta niega y supone
que fue otro empleado quien la atendié. Todo el verano ha confiado en no
tener problemas. Quiere resolver el problema pero la empleada le comen-
ta que ya no se aceptan pedidos de libros escolares.

Como no ve otra via, le dice a la empleada que quiere hablar con su super-
visora, quien por cierto ratifica la version que le ha dado la dependienta y
sutilmente comenta que los libros escolares hay que pedirlos con mucha
antelacion. Sugiere que pruebe en otro centro. Tras lo cual, tienen una gran
discusion y Casilda asegura que no volvera a comprar nada ahi.

Casilda ha desahogado su ira aunque esta muy disgustada, abandona los
grandes almacenes y se dirige al colegio para que le indiquen donde puede
adquirirlos.

COMENTARIO

Indudablemente tanto la empleada como la supervisora son conscien-
tes de la queja de Casilda pero no tienen ningan interés en trasladarla al
area de atencién al cliente ni a la de calidad. No figura nada por escrito y
por lo tanto los responsables posiblemente jamas tendran conocimiento
del incidente ni la posibilidad de fidelizar a esta clienta que por el momen-
to, al menos, esta muy disconforme con la calidad del servicio prestado.
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