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Resumen

El propésito de este articulo es identificar los aspectos que afectan la satistaccion del cliente para
descubrir como la administraciéon de la Alta Direccién puede mejorar el servicio al cliente, asi
como estudiar la influencia de las practicas de la Alta Direccién y la percepcién de la satisfaccion
del cliente en la industria automotriz. La percepcion de la satistaccion del cliente es una variable
mediadora, ya que estd impulsada por practicas gerenciales que emergen como el antecedente
mas importante de las practicas de gestion. El propésito es dar pauta sobre como mejorar el ser-
vicio al cliente y asi obtener una ventaja competitiva sobre los competidores y poder generar una
mayor satisfaccion del cliente.

Los datos de este estudio se obtuvieron de diversas fuentes y publicaciones en linea. Las principales
teorias y conceptos fueron la gestiéon de las relaciones con los clientes, la creacion de satisfaccion
del cliente, las practicas de gestiéon y el proceso de gestion de quejas. Los resultados de la encuesta
anual de satisfaccion de los clientes en Latinoamérica de la organizacion se utilizaron como datos
secundarios para establecer los pilares del estudio y recopilar los resultados empiricos.

Los resultados de este estudio muestran que hay varias formas en que la Alta Direcciéon puede
mejorar la satisfaccion del cliente. Se reveld que proporcionar a los trabajadores recursos y retroa-
limentacién, asi como mejorar la atmésfera en la organizacion, podria mejorar la satisfaccion del
cliente. Ademas, se desveld el proceso de manejo de quejas y la satisfaccion del cliente interno,
mejoran en gran medida la satisfaccion del cliente externo. Sobre la base de los hallazgos, se dan
sugerencias claras sobre como mejorar para aumentar la satistacciéon del cliente y obtener una
ventaja competitiva.

Palabras clave: Practicas administrativas, ventaja competitiva, percepcion de satisfaccion al clien-
te, gestion de la relacién con el cliente y servicio al cliente.

Introduccién

Las précticas administrativas desempenan un
papel fundamental en la economia de cada
pais. Como cualquier otro sector econémico,
una administracién de mano de obra calificada
contribuye en gran medida al éxito de la orga-
nizacién. A medida que los entornos empresa-
riales contintan cambiando rapidamente, los
gerentes enfrentan diversos desafios, de los cua-
les la necesidad de profesionales bien capacita-
dos y con habilidades es absolutamente esen-
cial. Para reflejar esto, Carter (2007) sugirid
que “... uno de los principales desafios para la

administracién en la proxima década es la es-
casez de gerentes capacitados, [ademas sugiere
que] un cambio sustancial en la educacion es
necesario...” para enfrentar estos desafios.

Esta percepcion ha sido reforzada reciente-
mente por Green (2010), quien argumentd
que las organizaciones de gestiéon asumirian
un papel de mayor valor en la proxima década
y, por tanto, el éxito dependeria de si pueden
atraer, desarrollar y retener a las personas con
las habilidades y capacidades adecuadas para



sobresalir en el futuro. También elabora a fon-
do esta vision de que las empresas lideres en los
ultimos afios han reconocido el papel vital que
desempenan las personas para impulsar la in-
novacion y mejorar su capacidad de producir
resultados, en lugar de invertir solo en
tecnologia y procesos.

Debido a los avances en la tecnologia y los
cambios en las politicas comerciales, la globali-
zacion ha aumentado drasticamente en las ul-
timas décadas. La globalizacién ha permitido
mercados mundiales para las empresas, pero
a cambio, la competencia ha aumentado. Las
empresas ahora se encuentran compitiendo no
solo contra empresas nacionales, sino contra
rivales de todo el mundo.

A medida que crece la rivalidad, las empresas
se ven obligadas a desarrollar mejores formas
de competir. Los precios econémicos, la inno-
vacion y los productos de buena calidad son
una forma comin de competir. Sin embargo,
todos estos son una forma relativamente costo-
sa de competir; debido a esto, muchas empre-
sas han elegido un servicio al cliente superior
como su estrategia competitiva. Inclusive, mu-
chos estudios muestran que la mayoria de los
clientes estan buscando una experiencia satis-
factoria y sin esfuerzo en lugar de un

precio barato.

La gestion de los Recursos Humanos se ha
vuelto mas compleja a medida que los gerentes
intentan adaptarse a los entornos turbulentos
y competitivos del mercado. Agregando a la
complejidad esta la gestion de la paradoja de
lograr eficiencias de costos mientras se mejora
el servicio al cliente y se mejoran las relaciones
con los clientes (Christopher, 1998).

Sin embargo, el servicio al cliente es un tema
complejo y no siempre es facil identificar to-
dos los factores que afectan la satisfaccion del
cliente. Muchas empresas realizan encuestas

de satisfaccion del cliente para descubrir como
mejorar su servicio. El problema radica en
que este tipo de encuestas a menudo son es-
trechas, puesto que los temas encuestados son
importantes unicamente para los gerentes de
la empresa. Ademas, en la investigacion de la
satisfaccion del cliente, los clientes y los traba-
jadores se estudian para mejorar la calidad del
servicio, mientras que la funciéon de la admi-
nistracion para el servicio al cliente a menudo
se olvida.

Mientras que los profesionales pueden haberse
centrado en la gestion de las funciones tradi-
cionales, y en su lugar, deben interactuar cons-
tantemente con otras areas funcionales dentro
de una organizacion, asi como integrarse con
las de sus clientes.

Uno de los problemas que surgen se circuns-
cribe a qué conocimientos y habilidades son
necesarias para que los profesionales puedan
enfrentar los desafios mas amplios de su rol en
un mercado globalizado. Los profesionales de-
ben tener maltiples talentos en una variedad
de habilidades de gestion, asi como tener el co-
nocimiento y las habilidades profundas, lo que
significa que deben tener tanto conocimientos
como habilidades tanto generalistas como es-
pecializados (Gammelgaard & Larson, 2001).

Propésito del Estudio

El autor del presente articulo ha trabajado du-
rante varios afos en una compania automotriz
de renombre, lo cual le ha permitido observar
el desarrollo del servicio al cliente en la regién
de América Latina. Sin embargo, la organi-
zacién quiere seguir mejorando su servicio al
cliente como prioridad para la satisfaccion del
mismo. Esto desencadend la necesidad de ave-
riguar si la satisfaccion del cliente puede opti-
marse mediante mejores practicas de gestion
de las operaciones. Debido a la mala situacién
econémica en la region y al aumento de la-




competencia, es crucial realizar una investiga-
cién sobre como mejorar el servicio al cliente y
luchar contra la competencia.

La Alta Direccién de la organizacién quiere
mejorar su servicio al cliente y asi obtener una
ventaja sobre su competidor; por ello que se
realizan encuestas anuales de satisfaccion del
cliente para medir y mejorar la atencién. Sin
embargo, la Alta Direccién considerd que estas
acciones no eran suficientes, por tanto, se quie-
re indagar si las mejores practicas de gestion
directivas en las operaciones podrian mejorar
la satisfaccion del cliente.

Sobre la base de un conocimiento general se
formul6 la hipotesis: Al mejorar el sistema de
servicio al cliente, la empresa también puede
mejorar la satisfaccion del cliente y obtener
una ventaja competitiva con una relacién po-
sitiva significativa entre la percepcion de las
practicas de gestién y la satisfacciéon del cliente.
En consecuencia, el objetivo principal de este
estudio es descubrir como la administracion
podria mejorar la satisfaccion del cliente.

De acuerdo con el propésito del estudio, la pre-
gunta de investigacion es:

¢ Como puede la Alta Direccion mejorar la satisfaccion
del cliente?

Para responder a la pregunta de investigacion
se estudian teorias sobre el servicio al cliente y
la administraciéon en general. También se estu-
dian las teorias sobre la gestién de la relacién
con el cliente, ya que esta gestion es una de las
técnicas clave para crear y mantener un buen
nivel de satisfaccion del cliente.

Marco Tedrico

Los gerentes toman decisiones relacionadas
con todas las operaciones de la empresa. Las
decisiones sobre recursos humanos, presupues-
to de capacitaciéon del personal, tareas y res-
ponsabilidades de los empleados, comentarios
y muchos otros tienen un efecto indirecto en
la satisfaccion del cliente. Muchos de estos se
pasan por alto sin saber el vinculo entre estas
decisiones y la satistaccion del cliente.

El marco teérico de este estudio se presenta
en la Figura 1. La idea principal es que los di-
rectivos tomen decisiones relacionadas con los
trabajadores. Por ejemplo, qué capacitacion se
proporciona, salario, reglas comunes y otros.
Estas decisiones activan la capacidad de los
trabajadores para atender a los clientes, lo que
determina la satisfaccion del cliente. La idea
principal de esta investigacion es averiguar qué
necesitan los trabajadores para brindar el me-
jor servicio posible para que la empresa pueda
obtener la satisfaccion del cliente como ventaja
competitiva.

Alta Direccion
Empleados
Servicio al cliente

Gestion de Relaciones

Ventaja Competitiva

- =

Satisfaccion al cliente

con Clientes
(GRM)

Fig. 1. Marco Tedrico.

La Gestion de Relaciones con Clientes (mas
conocido como GRM) es un sistema utilizado
por las empresas para gestionar sus relaciones
comerciales. Como el GRM tiene una gran
ventaja en la satisfaccion del cliente, se estudia
a fondo y para descubrir cémo se puede mejo-
rar la satisfaccién del cliente, primero se debe
establecer qué es el buen servicio y la gestion
del cliente, ademas de definir qué significa una
buena gestién de la relacién con el cliente.
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¢Qué es un buen servicio al cliente?

Robert Lucas (2012) es uno de los expertos en
servicio al cliente mas conocidos, define el ser-
vicio al cliente como la capacidad de emplea-
dos entusiastas y capacitados para entregar
productos y servicios a sus clientes internos y
externos de una manera que satisfaga las ne-
cesidades identificadas y los resultados. Hay
muchas definiciones sobre lo que es un buen
servicio al cliente. Segtin Lucas (2012), el servi-
cio al cliente se trata de complacer tanto a los
clientes internos como a los externos.

El cliente externo es alguien que utiliza los pro-
ductos o servicios de la empresa, mientras que
el cliente interno es alguien que trabaja en la
empresa. La importancia de un cliente interno
satisfecho es a menudo subestimada, sin em-
bargo, desempefia un papel clave en la satisfac-
cién del cliente externo, ya que su capacidad
para servir al cliente o producir buenos produc-
tos determina la satisfaccion del cliente externo.

Rissanen y otros autores del tema estan de
acuerdo en que el cliente decide si el servicio
que recibi6 fue satisfactorio o no. El servicio es
a menudo intangible y dificil de medir o anali-
zar, por lo que la calidad del servicio depende
en gran medida de los propios valores, percep-
ciones y expectativas de los clientes. Esto signi-
fica que diferentes clientes perciben el mismo
servicio de manera diferente y las opiniones de
su calidad pueden diferir

Rissanen, 2006, p.17).

Se argumenta que las propias percepciones de
los clientes son los determinantes clave para sa-
tisfacer el servicio al cliente. Por consiguiente,
puede ser dificil para una organizacién dar un
servicio superior al cliente si se desconocen las
necesidades y percepciones de un cliente de un
buen servicio. Ahora bien, segiin los autores
Bell y Zemke (2006), la clave para un servicio

superior al cliente es conocer a los clientes.
Debido a esto, las empresas siempre deben
esforzarse por obtener la mayor cantidad de
informacién posible de sus clientes. Las cir-
cunstancias pueden cambiar para los clientes y,
por tanto, la compania necesita adaptarse a los
cambios (Bell & Zemke, 2006, p. 33).

Por ejemplo, los vehiculos ecolégicos lim-
pios son actualmente una tendencia en todo
el mundo. Esto ha llevado a la demanda de
motores de combustion limpios y productos
como vehiculos hibridos y eléctricos. Esto sig-
nifica que los distribuidores deben conocer a
sus clientes y las tendencias actuales tan bien
que pueden proporcionar estos productos a
sus clientes cuando lo necesiten. El mejor de
los casos es cuando los distribuidores pueden
provocar esta necesidad y hacer que el consu-
midor se dé cuenta de que puede proporcionar
algo nuevo para sus clientes. En otras palabras,
los distribuidores pueden ayudar a sus clientes
a brindar un mejor servicio al cliente para los
usuarios finales, y asi, maximizar sus propias
ventas. Esto estd estrechamente relacionado
con los distribuidores que pretenden ser socios
de clientes y establecer una relaciéon a largo
plazo con ellos.

Como muchos profesionales estan de acuer-
do, es esencial preguntar qué quiere el cliente
en lugar de asumirlo y hacerlo mal. Por ello
es crucial que la administraciéon sepa lo que
realmente quieren los clientes de la empresa;
una excelente manera de hacerlo es hacer en-
cuestas anuales de satisfaccion del cliente para
averiguar si la experiencia del cliente ha sido
satisfactoria en general. Ademas de esto, los
comentarios de los clientes (positivos y nega-
tivos) deben considerarse un gran activo para
la empresa. Las empresas deben alentar a sus
clientes a dar su opinién siempre que sea posi-
ble (Evenson, 2011).



Segan Lucas (2012), un buen servicio al cliente
incluye no solo satisfacer a los clientes finales,
sino también satisfacer a los propios clientes in-
ternos, como los compaiieros de trabajo u otras
personas de la organizacién. Por consiguiente,
la gerencia no debe ignorar la importancia de
un buen ambiente en el lugar de trabajo. Si los
trabajadores se sienten seguros y el ambiente
de trabajo es agradable, también tienden a
brindar un mejor servicio al cliente y a ser mas
motivados y eficientes (Lucas, 2012, p.7).

Segtin Gerson (1998), los mayores beneficios
se obtienen de la retencién, lealtad y recom-
pra de clientes en lugar de nuevas adquisicio-
nes de clientes. En lugar de obtener nuevos
clientes, las empresas deberian concentrarse
en mantener a sus clientes actuales y brindar-
les el tipo de servicio que un competidor no
puede brindar. Es importante crear relaciones
a largo plazo con el cliente, especialmente en
los negocios mayoristas, ya que la cantidad de
clientes potenciales es mas limitada que en los
mercados de negocios a consumidores (Ger-
son, 1998, p.3).

El servicio al cliente como
ventaja competitiva

Muchas compaiiias han descubierto que con-
tratar profesionales e invertir en mantenerlos
en la empresa es en realidad mas rentable que
contratar continuamente nuevos trabajadores:
Los clientes aprecian la continuidad del perso-
nal. Para crear una relacion a largo plazo con
el cliente, la empresa debe esforzarse por man-
tener a sus trabajadores en la empresa. Cada
vez que un profesional se estd comunicando
con un cliente, el cliente espera que el servicio
sea bueno. Sin embargo, si esta persona es di-
ferente, cada vez que la empresa tiene que pro-
bar su calidad y confiabilidad repetidamente.

Mantener al personal en la empresa tiene mu-
chas ventajas: Mejora la calidad del servicio al
cliente y produce ahorros en los costos de con-
tratacién, mantener al personal y capacitarlo
también es un factor importante en la moti-
vacion del personal. Cuando el personal esta
satisfecho y motivado, trabaja mas eficiente y
puede servir mejor a los clientes. Ademas, el
trabajo en equipo es mas facil cuando las per-
sonas se conocen entre si (Bell & Zemke 2006).

La satisfaccién del cliente

Tanto los investigadores como los profesionales
han tratado de conceptualizar el término satis-
faccion del cliente para obtener mejores resul-
tados. La satisfaccion del cliente es el resultado
de la evaluacion del usuario de los productos y
servicios al satisfacer sus expectativas (Oliver,
1981). Oliver (1981) también defini6 el gra-
do de satisfaccion del cliente como el criterio
que un producto o caracteristica de servicio,
esta proporcionando (o proporciond) un nivel
agradable de cumplimiento relacionado con el
cliente, incluidos los niveles de bajo o

exceso de cumplimiento.

Bowen & Schneider (1990) encontraron que la
gestion de los puntos de contacto de los em-
pleados y clientes estaba relacionada con la
centralizacion y la descentralizacion de la toma
de decisiones y con otras practicas gerenciales,
mientras que Ashfroth (1989) establecié que
los empleados de primera linea y la relacién
con el cliente estaban asociados con el diseno,
el clima y el auto manejo de los empleados.
Existen varios estudios que informan la rela-
cién entre el desempeno de los empleados de
primera linea y la satisfaccién del cliente. Sin
embargo, pocos informaron la relacién reci-
proca si el cliente no comparte explicitamente
el nivel de satisfaccion.



7 MNJ‘

La percepcién de la satisfaccion del cliente por
parte de los empleados ayuda a cerrar la bre-
cha. Las practicas de gestiéon como la calidad
del servicio ayudan a proporcionar un mejor
servicio al cliente, asi como una mayor satisfac-
cién percibida por parte de los empleados. La
satisfaccion del cliente ha sido vinculada a la
calidad del servicio por investigadores y exper-
tos en las diversas organizaciones de servicio.
La calidad del servicio es la cara de las practicas
de gestion de la organizacion para los clientes,
lo que se traducird en una mayor satisfaccién
del cliente si es manejado por empleados de
primera linea con la actitud correcta (Bowen
& Schneider, 1988). La percepcion de satisfac-
cién positiva del cliente crea una sensacién de
logro en los empleados de primera linea.

Se perciben a si mismos creando impacto (As-
hforth, 1989) en la gestién de la relaciéon con
el cliente de una organizacion al hacer que los
clientes se sientan encantados. También se iden-
tifican a sl mismos como personas mas seguras
que tienen la orientacién correcta para tratar e
interactuar adecuadamente con el cliente.

Reclamaciones

Aunque recibir reclamaciones significa que el
cliente no estd satisfecho, la compania puede
cambiar la situacion a su favor. Al recibir recla-
maciones, la compaiiia debe hacer todo lo po-
sible para compensar al cliente. En la mayoria
de los casos, su manejo significa que el cliente
no se cambiara con el competidor. Ademas de
esto, el cliente puede convertirse en arbitro, lo
que a su vez mejora la imagen de la empresa y
atrae a mas clientes; el costo de un reembolso
es (a menudo) mas barato de lo que seria
perder un cliente.

Segan Loytana y Kortesuo (2011), hay ciertos
puntos que deben tenerse en cuenta en una si-
tuacién de reclamaciéon. En primer lugar, los

clientes no siempre presentan una queja, sino
que informan sobre el incidente a sus familia-
res cercanos, lo que provoca una recomenda-
cién boca a boca no halagadora, sin la posibi-
lidad de que una empresa pueda compensar al
cliente. Esta es la razon por la que las empresas
deberian facilitar a los clientes la retroalimen-
tacion y hacerles sentir que estan realmente
interesados en sus opiniones y sentimientos.
(Loytana & Kortesuo, 2011).

Cuando la compania recibe una queja, es cru-
cial manejarlo bien. Las reclamaciones deben
ser respondidas de manera oportuna, hacien-
do que el cliente sienta que él importa; una
respuesta debe ser desde el punto de vista del
cliente. Esto significa que el exceso de tonterias
acerca de como afecta la queja a las operacio-
nes de la compania debe quedar sin respuesta.
En su lugar, el cliente debe estar convencido de
que su problema se entiende y que sera resuelto.

Finalmente, el cliente debe ser compensado de
manera correcta. No siempre es posible pro-
porcionar reembolsos, especialmente si existen
muchas quejas, a menudo es suficiente una
disculpa genuina y una explicacién de porqué
ocurri6 el incidente. En casos individuales,
donde se pueden otorgar reembolsos, las em-
presas deben ofrecer algo que el cliente no pue-
da comprar o que tenga un gran valor para el
cliente. Una forma tradicional es otorgar des-
cuentos o no cobrar el servicio realizado (al ve-
hiculo, por ejemplo); al superar las expectativas
de los clientes, la empresa puede asegurarse de
que el cliente se quedard y recomendard a la
compania a los demas.

Caracteristicas de un buen gerente y sus
tareas hacia la satisfaccién al cliente

Un buen gerente entiende que los trabajadores
son un activo en lugar de una fuerza laboral
anonima. El gerente debe continuar mante-



niendo a los trabajadores en la empresa y en-
focarse en capacitarlos por varias razones. La
capacitacién del empleado le da una sensacién
de importancia, lo que aumenta la motivacién
del empleado para trabajar. La motivacién
para trabajar a menudo resulta en una con-
tribuciéon mejor y mas efectiva. Ademas, si un
empleado siente que no esta recibiendo la ca-
pacitacion necesaria para su carrera personal,
podria cambiar el lugar de trabajo, lo que pro-
vocaria que el empleador perdiera los costos de
contratacion, el tiempo y el conocimiento del

trabajador (Bell & Zemke, 2006).

Ofrecer la formacién adecuada puede dar
lugar a un mejor servicio al cliente. Como se
sabe generalmente, un buen servicio al cliente
incluye la experiencia del producto, asi como
las habilidades interpersonales. Invertir en este
tipo de capacitacion traera beneficios invalua-
bles mucho mas que la inversion original. El
gerente también debe considerar la capacita-
cién en servicio al cliente para preparar a los
trabajadores sobre como manejar las quejas y
otras situaciones dificiles, asi como para mejo-
rar las habilidades interpersonales.

La motivaciéon es uno de los factores mas im-
portantes de un mejor servicio al cliente. Los
trabajadores motivados sienten que su trabajo
es importante y, por tanto, trabajan de manera
mas eficiente que aquellos que sienten que su
trabajo no importa (Bell & Zemke, 2006). Un
buen gerente debe dar retroalimentacién posi-
tiva y constructiva a los trabajadores para que
sientan que su labor es importante y también
para que mejoren el trabajo al detectar aquello
que se hizo bien y como mejorar. Muchos estu-
dios muestran que los trabajadores realmente
desean este tipo de interaccion y, por lo tanto,
la gerencia no debe temer dar una retroali-
mentacién constructiva cuando sea necesario
ni olvidar tener en cuenta el buen trabajo.

Dar apoyo también es una caracteristica de un
buen gerente. Al enfrentar desafios, los traba-
jadores necesitan el apoyo de su gerente para
tener éxito. Esto también ayuda al trabajador
a ganar una buena autoestima, lo que a su vez
resulta en una mejor calidad de trabajo.

El gerente también debe proporcionar a sus
trabajadores los recursos necesarios para tra-
bajar bien. Este tipo de recursos pueden ser
herramientas, capacitaciéon, tiempo u otros,
dependiendo de las tareas de trabajo. Gracias
a la capacitacion constante, la gestion no solo
garantiza que el personal sea profesional, sino
que también ayuda a los empleados a parecer
mas seguros.

Practicas de Gestion

Dado que el cambio es un factor constante, las
practicas de gestion influyen en la capacidad
y la disposicion de los empleados para apren-
der, aclimatarse y seguir siendo competitivos
en el entorno empresarial (Hartline & Ferrell,
1996). Los investigadores admitieron que las
practicas gerenciales bien disenadas elevan la
innovacion, la creatividad y la autonomia en
la realizacion de tareas (Amabile, 1988). Otra
area importante en la que influyen las practicas
de gestion son los puntos de contacto entre em-
pleados y clientes.

La orientacion positiva al cliente puede llevar
a una entrega superior del cliente, dadas las
practicas gerenciales adecuadas, como fomen-
tar la resolucién de problemas, la creatividad,
las practicas de mejora continua, la capacita-
cién y el desarrollo. Por lo tanto, las practicas
de gestion pueden influir en la orientaciéon al
cliente y el aprendizaje organizativo. La co-
rrecta orientaciéon de los empleados hacia el
cliente puede mejorar la percepcion de los em-
pleados para la satisfaccion del cliente.



GRM - Gestion de la Relacion
con el Cliente

Laidea de la Gestion de las Relaciones con los
Clientes (GRM) se generalizé a principios de
los anos noventa. La idea basica es recopilar
datos sobre los clientes, analizarlos y luego uti-
lizar los datos recibidos para que la empresa se
beneficie de ellos. Las acciones comunes que se
realizan en funcién de los datos recibidos son
para segmentar a los clientes e identificar los
mas valiosos para la empresa. Al segmentar a
los clientes, la compafia puede comprender
mejor al cliente y, por ende, proporcionar pro-
ductos o servicios personalizados.

Segun Irancis Buttle, la gestion de las relacio-
nes con los clientes consiste en gestionar todas
las interacciones que la empresa tiene con los
clientes. Este tipo de acciones pueden ser ventas,
servicios, reclamaciones o cualquier otro con-
tacto con el cliente. Mediante las acciones de
gestion de la relacion con el cliente, la empresa
puede tener una mejor idea de la relacién entre
la empresa y el cliente. Al identificar al cliente,
la compania puede proporcionar mejor los pro-
ductos que el cliente necesita (2009, p.4).

Oksanen (2010) afirma que el apoyo de la ad-
ministracion es crucial en cualquier cambio
que se realice en la empresa; esto se aplica a la
gestion de relaciones con los clientes. En cual-
quier cambio realizado en la empresa, el com-
promiso y la participacion del nivel de gestion
es crucial. Esto también es aplicable cuando se
crea una nueva estrategia para la gestion de
las relaciones con los clientes. Muchas firmas
consultoras han estudiado las perspectivas de
los gerentes corporativos sobre cudles son los
factores mas importantes al implementar nue-
vas estrategias. El noventa y tres por ciento de
los encuestados vieron el compromiso y la par-
ticipacion de la administracién como el factor
mas importante (Oksanen, 2010, p.48).

Método

La empresa Volkswagen (en adelante VW) ha-
bia implementado su encuesta anual de satisfac-
cién del cliente en 2017. Los datos recibidos de
la encuesta se utilizaron como datos secundarios
en este estudio para establecer el nivel de satis-
faccion del cliente en el momento de la investi-
gacion. Establecer esto fue crucial para agregar
el punto de vista de los clientes a la investigacion.
La encuesta de satisfaccién del cliente' también
se utilizé para establecer ciertos pilares de lo que
es relevante para la satistaccién del cliente en el
grupo; estos aspectos se estudiaron mas a fondo
para descubrir como mejorarlos.

Los datos de esta investigacién se obtuvieron
adquiridos por cuestionarios distribuidos entre
los clientes de VW en América Latina donde
solo 11 de los 26 paises que cuentan con el sis-
tema de la encuesta de satisfaccion al cliente en
la region fueron considerados y se les pidi6 a los
solicitantes que evaluaran el servicio al cliente.
Se utiliz6 el enfoque cuantitativo ya que la en-
cuesta solo tenia preguntas cerradas. Fue crucial
obtener resultados en profundidad de todos los
mercados de la regién para poder responder a
la pregunta de investigacion. Los datos recibidos
de los cuestionarios se analizaron utilizando un
simple analisis de contenido cuantitativo en una
base de datos, esto se hace para establecer las
categorias en las que la empresa necesita mejo-
rar la satisfaccion del cliente. Cabe senalar que,
dado que los resultados de la encuesta se utilizan
principalmente para establecer categorias que
afectan la satisfaccion del cliente, no se realizan
analisis exhaustivos a partir de los resultados.

Los encuestados fueron clientes de Posven-
ta que llevaban sus vehiculos para servicio o
algtn trabajo de reparacion, excluyendo a
aquellos que solo visitan el taller de servicio
por preguntas de rutina. La encuesta solo tenia
preguntas cerradas y algunos de los resultados
se compararon con los resultados del aflo an-
terior, para ver posibles mejoras en la satisfac-

'Por motivos de confidencialidad el cuestionario oficial utilizado para la encuesta de satisfaccion al cliente a nivel global de la
organizacion ha sido omitido del trabajo. Solo se utilizaron algunos datos de las respuestas, los cuales sirvieron como informacion
secundaria de este estudio para definir qué aspectos son los pilares de la satisfaccion del cliente en la empresa.




cién del cliente. A partir de los resultados, se
puede ver con qué clientes de VW Latinoamé-
rica estan satisfechos y qué se puede mejorar.
La escala de medicion fue de uno a diez, uno
siendo la més baja posible que indica la insa-
tisfaccion y el diez la maxima satisfaccién. Los
datos que a continuacién se muestran son de la
encuesta de Satisfaccion al cliente de VW para
la region de Latinoamérica.

Satisfacciéon General

Para tener éxito, las organizaciones deben ana-
lizar las necesidades y deseos de sus clientes.
La satisfaccion del cliente es importante por-
que muchos investigadores han demostrado
que tiene un efecto positivo en la rentabilidad
de la organizacion. La satisfaccion del cliente
no solo se deriva del producto comprado, sino
también de los servicios posventa ofrecidos por
la organizacion.

Este estudio proporciona un andlisis exhaus-
tivo de la experiencia de posventa desde la
perspectiva del cliente y mide la capacidad
del concesionario para gestionar el proceso de
posventa, desde la organizacién de la cita, su
preparacion, la recepciéon del vehiculo, la rea-
lizacién del trabajo de reparacion o servicio, el
control de calidad y la devolucion del vehiculo.

El indice de satisfacciéon general proporcio-
na informacién sobre las expectativas de los
clientes y ofrece sugerencias para mejorar el
proceso posventa que incluye comentarios y
retroalimentacion de los clientes. Los resulta-
dos indican que los servicios de posventa tales
como mantenimiento, suministro de repuestos,
servicios telefénicos, garantia, lavado de auto-
moviles y servicios de documentacién tienen un
efecto en la satisfaccion y lealtad del cliente. En
general, los clientes quedaron muy satisfechos y
la probabilidad de recomendar VW a otros casi
se ha elevado con respecto al afo pasado.
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Las razones que afectan la satisfaccion del
cliente se estudian mas en la parte empirica,
sin embargo, el servicio al cliente puede me-
jorarse realizando cambios basados en las re-
comendaciones sugeridas anteriormente. En la
parte empirica se estudio si los gerentes pueden
mejorar el servicio al mejorar la satisfaccién
del cliente interno.

En la Grafica y Tabla 1 se puede observar que
el promedio en la satisfaccion al cliente mejoro
con respecto a los resultados del afio anterior.

2016 | 2017
BOLIVIA 82 |86
CHILE 96 |95
COLOMBIA 9.0 | 9.1
ECUADOR 94 |95
PARAGUAY 92 |95
PERU 85 |87
REP. DOM. 82 | 85
URUGUAY 98 | 9.8
PANAMA 7.8 | 84
COSTA RICA 85 | 9.1
GUATEMALA | 99 | 10

LAM 89 | 9.2

Tabla 1. Satisfaccion General
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Grdfica 1. Satisfaccion general

Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.




Ixpick pE RETENCION DEL CLIENTE: Este estu-
dio examina la satisfaccion del cliente con el
servicio de mantenimiento y reparaciéon en
concesionarios de vehiculos VW. Los propie-
tarios de vehiculos con una antigiiedad de en-
tre uno y cinco afios fueron encuestados con
respecto a su experiencia de servicio de con-
cesionario mas reciente, consideran tanto el
trabajo de garantia como el de pago al cliente.
Los propietarios proporcionan comentarios
sobre areas clave como servicio de instalacion,
iniciacién del servicio, rendimiento del asesor
de servicio, calidad del servicio y entrega final
de vehiculo.

En la Gréfica y Tabla 2 se muestran como el
indice de retencion del cliente ha incremen-
tado con respecto al afio pasado en la region,
lo cual significa que los objetivos planteados
y medidas de accién realizadas estan retribu-
yendo en un mejor rendimiento al retener al
cliente, evitando que se vaya a la competencia.

2016 | 2017
BOLIVIA 92 |91
CHILE 99 | 9.6
COLOMBIA 9.7 |98
ECUADOR 98 |99
PARAGUAY 99 |10
PERU 95 |94
REP. DOM. 9.1 |95
URUGUAY 10 10
PANAMA 8.1 | 84
COSTARICA |92 99
GUATEMALA | 10 10

LAM 95 | 96

Tabla 2. indice Retencion al Cliente
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Grdfica 2. indice Retencién al Cliente
Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.

Leacrap: El contexto de la lealtad del cliente
a menudo se reduce a quién define los estan-
dares. En el mundo automotriz, un fabricante
puede definir la lealtad como comprar un ve-
hiculo de un fabricante en especifico indepen-
dientemente de la marca, o bien, por el simple
hecho de siempre llevar su vehiculo al taller
independientemente de cualquier

compra posterior.

Si bien los fabricantes pueden no estar de
acuerdo en qué factores constituyen la leal-
tad, todos ellos son correctos desde sus pro-
pios puntos de vista. Ese es el desafio al que
se enfrentan estos fabricantes cuando intentan
utilizar estudios estandar para medir la lealtad
y crear programas procesables a su alrededor.

Son los factores impulsores y accionables los
que son importantes, independientemente
de la metodologia que su competencia pueda
emplear. Es por esto que es importante que los
datos que se utilizan para determinar la lealtad
del cliente se ajusten a esa definicién y no al
revés. Desafortunadamente, este no suele ser el
caso con los métodos de informe mas popula-
res que se usan en la actualidad.

En la Grafica y Tabla 3 se puede observar
como los clientes de Latinoamérica se han vue-
lo mas leales a la marca, lo cual repercute en la
satisfaccion al cliente de forma directa.

2016 | 2017
BOLIVIA 9.0 | 9.1
CHILE 9.1 |88
COLOMBIA 92 |93
ECUADOR 92 |93
PARAGUAY 9.7 |99
PERU 93 | 9.1
REP. DOM. 9.1 | 9.6
URUGUAY 9.6 | 9.2
PANAMA 9.0 | 9.4
COSTARICA | 97 |10
GUATEMALA | 98 | 10

LAM 93 | 94

Tabla 3. Lealtad
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Grdfica 3. Lealtad

Fuente: Tabla y Grdfica de elaboraciéon propia.

Recramaciones: Como se argumenté en el
apartado de Marco Teérico, las quejas deben
manejarse de forma profesional para mante-
ner la tasa de satisfacciéon alta del cliente. Mu-
chos clientes cuentan su experiencia a otros y
las quejas se manejan de manera incorrecta y
pueden costar, rapidamente, mas de un cliente.
La satistaccion hacia el procedimiento de tra-
mitacion de quejas ha disminuido. Como se
muestra en la Grafica 4. Reclamaciones, los
clientes, en la mayoria de los paises de LAM,
sintieron que las quejas se han manejado de
manera mas lenta y menos profesional que
en los dltimos anos. Mas importante aun, los
clientes sintieron que no ha habido ninguna
mejora en cuanto a st la queja ha llevado a un
progreso o no.

2016 | 2017
BOLIVIA 84 |78
CHILE 90 | 8.9
COLOMBIA 8.6 | 8.6
ECUADOR 88 | 8.7
PARAGUAY 8.6 | 8.4
PERU 89 |88
REP. DOM. 8.1 | 8.0
URUGUAY 87 |87
PANAMA 86 | 7.9
COSTARICA |87 |86
GUATEMALA | 86 | 8.5

LAM 8.6 | 8.4

Tabla 4. Reclamaciones

Reclamaciones

Grdfica 4. Reclamaciones

Fuente: Tabla y Gréfica de elaboracion propia.

La calidad del servicio al cliente en una situa-
ci6én de reclamacion varia segun la capacidad
para atender al cliente. Para mantener un alto
nivel, se debe documentar la reclamacion e
informar a los empleados sobre la forma co-
rrecta de manejar una queja; de esa manera,
el proceso de tramite de quejas se estandariza
para ser monitoreado y medido en el futuro,
y asi, poder mejorar la satisfaccion del cliente.

RETROALIMENTACION: Se pidi6 a los solicitantes
que evaluaran si actualmente reciben suficien-
te apoyo y retroalimentacion de su Gltima visita
a serviclo en su concesionaria. Como se puede
ver en la Grafica y Tabla 5, los clientes estan
satistechos con el apoyo y los comentarios re-
cibidos. La gerencia estuvo de acuerdo en que
recibir comentarios positivos y negativos mejo-
raria su capacidad para atender a los clientes y
sus habilidades de servicio.

2016 | 2017
BOLIVIA 7.6 7.1
CHILE 9.0 9.0
COLOMBIA 8.7 8.8
ECUADOR 9.0 9.1
PARAGUAY 8.3 8.7
PERU 8.3 8.4
DOM REP 8.6 8.9
URUGUAY 9.3 9.4
PANAMA 6.4 6.8
COSTA RICA 7.5 79
GUATEMALA | 8.6 8.8
LAM 83| 85

Tabla 5. Retroalimentacion
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Grdfica 5. Refroalimentacion

Fuente: Tabla y Grdfica de elaboracion propia.

Algunos mencionaron en los comentarios que
han recibido retroalimentacién positiva, lo que
les ayuda a sentirse motivados y bien con su
desempenio, pero también esperaban comenta-
rios constructivos para mejorar. Un empleado
no puede corregir su error si no se da cuenta
de que estd haciendo mal y al sefialar el error,
la gerencia puede evitar que vuelva a suceder.

Resultados

Los hallazgos de esta investigacion revelan que
existen numerosas formas de gestion para me-
jorar la satisfaccion del cliente. Se ha compro-
bado que ciertos aspectos tienen un efecto en el
servicio al cliente y, ademas, en la satisfaccién
del cliente. En general, los encuestados desea-
ron que la Alta Direcciéon usara un estilo de
gestion mas fuerte y tomara medidas cuando
algo se hace mal para poder estar mas satisfe-
cho. Uno de los encuentros mas importantes
fue que al condescender a los empleados in-
ternos y tenerlos satisfechos con su trabajo, la
administracién realizada también influiria en
la satisfaccion a los clientes externos.

Los resultados de la investigacién muestran
que los trabajadores deben recibir recursos
suficientes para que puedan brindar el mejor
servicio posible. En la organizacién, el recurso
mas importante requerido es el tiempo. En lo
referente al tiempo, los solicitantes declararon
que el problema principal era que a veces esta
muy ocupado y el nivel de servicio al cliente

disminuye. La falta de tiempo también con-
duce a errores porque las personas tienden a
olvidar las cosas rapidamente. También se dijo
que los trabajadores parecen estar de mejor
humor cuando no tienen prisa, lo que se refleja
en la satisfacciéon del cliente; los trabajadores
felices a menudo generan una atmosfera agra-
dable en los concesionarios.

Los resultados de la investigaciéon también
revelan que los reclamos de los clientes afec-
tan en gran medida la satisfaccion del cliente.
La organizacion podria beneficiarse de crear
un ambiente agradable en el concesionario y
mantener siempre contentos a sus clientes des-
pués de que salgan por la puerta.

Otro tema estrechamente relacionado con la
satisfaccion del cliente interno es dar desafios
razonables. Esto se muestra como un buen
motivador para los trabajadores, especialmen-
te aquellos que han trabajado en los concesio-
narios durante varios afios, ya que los man-
tendrian motivados y mejorarian su trabajo.
Ademas, la gerencia debe invertir en mantener
bien las relaciones con los trabajadores. Los tra-
bajadores felices tienden a trabajar mas y estar
mas motivados. Asimismo, los clientes a menu-
do perciben la atmoésfera en el lugar de trabajo
y los trabajadores y clientes felices son segura-
mente un enfoque mas facil quelos infelices.

El estudio también muestra que la importancia
de la retroalimentacién no debe ser subestima-
da. Esto se aplica tanto a los comentarios de
clientes externos como a los comentarios que
los gerentes deben dar a los trabajadores. Se
debe alentar a los clientes a que den su opinién
y, lo que es mas importante, cuando el cliente
opine, se debe tratar como un asunto profesio-
nal. Por otro lado, los trabajadores requieren
comentarios positivos y constructivos de sus
gerentes. Esto es sustancial porque dar retroali-
mentacion hace que los empleados sientan que




su trabajo es importante y al dar retroalimen-
tacion, el gerente puede motivar y mejorar el
trabajo realizado por los empleados.

Discusion

Se utiliz6 literatura y articulos de fuentes elec-
tronicas para definir qué es la satisfaccion del
cliente y qué aspectos lo afectan, también se
estudié la gestion y su importancia en la satis-
faccion del cliente. Los resultados de la encues-
ta se utilizaron como datos secundarios para
definir qué aspectos son los pilares de la satis-
faccion del cliente en la empresa.

El objetivo principal de este estudio fue ave-
riguar si la Alta Direccién podria mejorar la
satisfaccion del cliente mediante mejores prac-
ticas de gestion de las operaciones. Los resul-
tados de la encuesta muestran que la admi-
nistracion debe tomar algunas medidas para
satisfacer mejor a los clientes. Se demuestra
que la satisfaccion del cliente tanto interna
como externa es crucial, asi como la atmosfera
en el lugar de trabajo, el proceso de manejo
de reclamos y los comentarios proporcionados
por la gerencia. Lo mas importante es que se
demostr6é que la empresa puede obtener una
ventaja competitiva a través de un servicio al
cliente superior y que existe una relaciéon posi-
tiva significativa entre las practicas de gestion y
la percepcion de la satisfaccion del cliente que
apoya a la hip6tesis.

Se propone que las practicas de gestion directi-
vas que influyen en el entorno laboral y facili-
tan la disposicion de los empleados para servir
mejor, dan como resultado una percepcion
positiva de la satisfaccién del cliente por parte
del empleado. Los empleados comentan que
las practicas administrativas solidas ayudan a
proporcionar mejores servicios a los clientes vy,
por lo tanto, los clientes se sentirian mas satisfe-
chos. Las practicas de gestion, como las medi-

das de calidad del servicio, la respuesta rapida
de los clientes y la gestién de las relaciones con
los clientes, llevan a la satisfaccion del cliente.

La satisfaccién del cliente garantiza la devo-
lucién del cliente para un servicio repetido y
para volver a experimentar el servicio. Los em-
pleados de primera linea que estan en contacto
constante con los clientes conocen sus compor-
tamientos, las demandas de la organizacion y
pueden sugerir mejoras o modificaciones en las
practicas de gestion que se adapten a las de-
mandas cambiantes del cliente. Este proceso o
participacion de los empleados en la modifica-
cién de las practicas de gestion y la satisfaccion
del cliente les ayuda a desarrollar empodera-
miento a nivel cognitivo y comienzan a tener
un control total del trabajo que estan haciendo
atendiendo las demandas de los clientes.

Otro argumento es que la satisfaccion del
cliente mejora el rendimiento de los empleados
solo si los empleados son conscientes de la mis-
ma. Si existe una falta de comunicaciéon entre
el cliente y los empleados de la organizacion,
es posible que esto no se lleve a cabo. En tales
casos, la percepcion que tienen los empleados
respecto a la satisfaccion del cliente (basada en
su respuesta) puede ayudar al empleado a te-
ner mas control sobre las actividades laborales.

Las practicas administrativas sélidas propor-
cionan una sensacioén de poder, lo que brinda
la confianza para percibir una mayor satisfac-
cién del cliente. Este proceso continuo de prac-
ticas de gestion y satisfaccion del cliente pro-
porciona a los empleados el estado mental de
poder hacerlo, y actia como un soporte superior
en todo el proceso, como un entrenador que
guia a los empleados a creer primero en uno
mismo y, definitivamente, resulta en
beneficios organizacionales.




Para concluir:

El objetivo de este articulo fue analizar la
relacion directa e indirecta de las pract-
cas de gestion de la Alta Direccién con la
percepcién de la satisfaccion del cliente en
la industria automotriz e identificar los as-
pectos que afectan la satistaccion del clien-
te para descubrir como la administracion
de la Alta Direccién puede mejorarla.

La percepcion de la satisfaccion del clien-
te es una variable mediadora, ya que esta
impulsada por practicas gerenciales que
emergen como el antecedente mas impor-
tante de las practicas de gestiéon. Por tanto,
se concluye que la percepcién de las prac-
ticas de gestion y la satisfaccion del cliente
cubren todos los ambitos basicos de

una organizacion.

Los empleados son el mayor activo para
cualquier organizaciéon de servicios. Es
una tarea alentadora para los gerentes de-
sarrollar, capacitar y brindar atencién per-
sonalizada a cada empleado para que los
empleados contribuyan al trabajo

de manera efectiva.

Se discuti6 la importancia de las practicas
de gestion adecuadas, puesto que ayuda
a desarrollar una percepcién positiva en-
tre los empleados y clientes. Las practicas
correctas harian los procesos mas suaves,
transparentes y aplicables, asi como crear
un entorno positivo y una percepcion co-
rrecta en la mente del entorno.

Los datos de este estudio se obtuvieron de
diversas fuentes y publicaciones electro-
nicas. Las principales teorias y conceptos
fueron la gestiéon de las relaciones con los
clientes, la satisfaccion del cliente, las prac-
ticas de gestién y el proceso de gestion de
quejas. Los resultados de la encuesta anual
de satisfaccion en Latinoamérica de la

organizacion se utilizaron como datos se-
cundarios para establecer los pilares del es-
tudio y recopilar los resultados empiricos.

El propésito fue dar pauta sobre cémo
mejorar el servicio al cliente y asi obtener
una ventaja competitiva sobre los competi-
dores y asi generar una mayor satisfacciéon
del cliente.

Los resultados de este estudio muestran
que hay varias formas en que la Alta Di-
recciéon puede mejorar la satisfaccion

del cliente.

Se revel6 que proporcionar a los traba-
jadores recursos y retroalimentacion, asi
como mejorar la atmosfera en la organi-
zacion, la Alta Direccién podria mejorar
la satisfaccion del cliente. Sobre la base de
los hallazgos, se dieron sugerencias claras
sobre como mejorar para aumentar la sa-
tisfaccion del cliente y obtener una
ventaja competitiva.
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