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Influencia de las prácticas de la Alta Dirección 
en la percepción de la satisfacción del cliente
Juan Arrambide González

Resumen

El propósito de este artículo es identificar los aspectos que afectan la satisfacción del cliente para 
descubrir cómo la administración de la Alta Dirección puede mejorar el servicio al cliente, así 
como estudiar la influencia de las prácticas de la Alta Dirección y la percepción de la satisfacción 
del cliente en la industria automotriz. La percepción de la satisfacción del cliente es una variable 
mediadora, ya que está impulsada por prácticas gerenciales que emergen como el antecedente 
más importante de las prácticas de gestión. El propósito es dar pauta sobre cómo mejorar el ser-
vicio al cliente y así obtener una ventaja competitiva sobre los competidores y poder generar una 
mayor satisfacción del cliente.

Los datos de este estudio se obtuvieron de diversas fuentes y publicaciones en línea. Las principales 
teorías y conceptos fueron la gestión de las relaciones con los clientes, la creación de satisfacción 
del cliente, las prácticas de gestión y el proceso de gestión de quejas. Los resultados de la encuesta 
anual de satisfacción de los clientes en Latinoamérica de la organización se utilizaron como datos 
secundarios para establecer los pilares del estudio y recopilar los resultados empíricos. 

Los resultados de este estudio muestran que hay varias formas en que la Alta Dirección puede 
mejorar la satisfacción del cliente. Se reveló que proporcionar a los trabajadores recursos y retroa-
limentación, así como mejorar la atmósfera en la organización, podría mejorar la satisfacción del 
cliente. Además, se desveló el proceso de manejo de quejas y la satisfacción del cliente interno, 
mejoran en gran medida la satisfacción del cliente externo. Sobre la base de los hallazgos, se dan 
sugerencias claras sobre cómo mejorar para aumentar la satisfacción del cliente y obtener una 
ventaja competitiva.

Palabras clave: Prácticas administrativas, ventaja competitiva, percepción de satisfacción al clien-
te, gestión de la relación con el cliente y servicio al cliente. 

Introducción

Las prácticas administrativas desempeñan un 
papel fundamental en la economía de cada 
país. Como cualquier otro sector económico, 
una administración de mano de obra calificada 
contribuye en gran medida al éxito de la orga-
nización. A medida que los entornos empresa-
riales continúan cambiando rápidamente, los 
gerentes enfrentan diversos desafíos, de los cua-
les la necesidad de profesionales bien capacita-
dos y con habilidades es absolutamente esen-
cial. Para reflejar esto, Carter (2007) sugirió 
que “… uno de los principales desafíos para la 

administración en la próxima década es la es-
casez de gerentes capacitados, [además sugiere 
que] un cambio sustancial en la educación es 
necesario…” para enfrentar estos desafíos. 

Esta percepción ha sido reforzada reciente-
mente por Green (2010), quien argumentó 
que las organizaciones de gestión asumirían 
un papel de mayor valor en la próxima década 
y, por tanto, el éxito dependería de si pueden 
atraer, desarrollar y retener a las personas con 
las habilidades y capacidades adecuadas para 
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sobresalir en el futuro. También elabora a fon-
do esta visión de que las empresas líderes en los 
últimos años han reconocido el papel vital que 
desempeñan las personas para impulsar la in-
novación y mejorar su capacidad de producir 
resultados, en lugar de invertir solo en
tecnología y procesos.

Debido a los avances en la tecnología y los 
cambios en las políticas comerciales, la globali-
zación ha aumentado drásticamente en las úl-
timas décadas. La globalización 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 económicos, la inno-
vación y los productos de buena calidad son 
una forma común 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 mayoría de los 
clientes están buscando una experiencia satis-
factoria y sin esfuerzo en lugar de un
precio barato.

La gestión de los Recursos Humanos se ha 
vuelto más compleja a medida que los gerentes 
intentan adaptarse a los entornos turbulentos 
y competitivos del mercado. Agregando a la 
complejidad está la gestión 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 fácil identificar to-
dos los factores que afectan la satisfacción del 
cliente. Muchas empresas realizan encuestas 

de satisfacción del cliente para descubrir cómo 
mejorar su servicio. El problema radica en 
que este tipo de encuestas a menudo son es-
trechas, puesto que los temas encuestados son 
importantes únicamente para los gerentes de 
la empresa. Además, en la investigación de la 
satisfacción del cliente, los clientes y los traba-
jadores se estudian para mejorar la calidad del 
servicio, mientras que la función de la admi-
nistración para el servicio al cliente a menudo 
se olvida.

Mientras que los profesionales pueden haberse 
centrado en la gestión de las funciones tradi-
cionales, y en su lugar, deben interactuar cons-
tantemente con otras áreas funcionales dentro 
de una organización, así 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 desafíos más amplios de su rol en 
un mercado globalizado. Los profesionales de-
ben tener múltiples talentos en una variedad 
de habilidades de gestión, así 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).

Propósito del Estudio

El autor del presente artículo ha trabajado du-
rante varios años en una compañía automotriz 
de renombre, lo cual le ha permitido observar 
el desarrollo del servicio al cliente en la región 
de América Latina. Sin embargo, la organi-
zación quiere seguir mejorando su servicio al 
cliente como prioridad para la satisfacción del 
mismo. Esto desencadenó la necesidad de ave-
riguar si la satisfacción del cliente puede opti-
marse mediante mejores prácticas de gestión 
de las operaciones. Debido a la mala situación 
económica en la región y al aumento de la-
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competencia, es crucial realizar una investiga-
ción sobre cómo mejorar el servicio al cliente y 
luchar contra la competencia. 

La Alta Dirección de la organización quiere 
mejorar su servicio al cliente y así obtener una 
ventaja sobre su competidor; por ello que se 
realizan encuestas anuales de satisfacción del 
cliente para medir y mejorar la atención. Sin 
embargo, la Alta Dirección consideró que estas 
acciones no eran suficientes, por tanto, se quie-
re indagar si las mejores prácticas de gestión 
directivas en las operaciones podrían mejorar 
la satisfacción del cliente.

Sobre la base de un conocimiento general se 
formuló la hipótesis: Al mejorar el sistema de 
servicio al cliente, la empresa también puede 
mejorar la satisfacción del cliente y obtener 
una ventaja competitiva con una relación po-
sitiva significativa entre la percepción de las 
prácticas de gestión y la satisfacción del cliente. 
En consecuencia, el objetivo principal de este 
estudio es descubrir cómo la administración 
podría mejorar la satisfacción del cliente.

De acuerdo con el propósito del estudio, la pre-
gunta de investigación es:

¿Cómo puede la Alta Dirección mejorar la satisfacción 
del cliente?

Para responder a la pregunta de investigación 
se estudian teorías sobre el servicio al cliente y 
la administración en general. También se estu-
dian las teorías sobre la gestión de la relación 
con el cliente, ya que esta gestión es una de las 
técnicas clave para crear y mantener un buen 
nivel de satisfacción del cliente.

Marco Teórico

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

El marco teórico 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 capacitación se 
proporciona, salario, reglas comunes y otros. 
Estas decisiones activan la capacidad de los 
trabajadores para atender a los clientes, lo que 
determina la satisfacción del cliente. La idea 
principal de esta investigación es averiguar qué 
necesitan los trabajadores para brindar el me-
jor servicio posible para que la empresa pueda 
obtener la satisfacción del cliente como ventaja 
competitiva.

La Gestión de Relaciones con Clientes (más 
conocido como GRM) es un sistema utilizado 
por las empresas para gestionar sus relaciones 
comerciales. Como el GRM tiene una gran 
ventaja en la satisfacción del cliente, se estudia 
a fondo y para descubrir cómo se puede mejo-
rar la satisfacción del cliente, primero se debe 
establecer qué es el buen servicio y la gestión 
del cliente, además de definir qué significa una 
buena gestión de la relación con el cliente.

Fig. 1. Marco Teórico.
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¿Qué es un buen servicio al cliente? 

Robert Lucas (2012) es uno de los expertos en 
servicio al cliente más 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. Según 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, desempeña un papel clave en la satisfac-
ción del cliente externo, ya que su capacidad 
para servir al cliente o producir buenos produc-
tos determina la satisfacción del cliente externo.

Rissanen y otros autores del tema están de 
acuerdo en que el cliente decide si el servicio 
que recibió fue satisfactorio o no. El servicio es 
a menudo intangible y difícil 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 difícil para una organización dar un 
servicio superior al cliente si se desconocen las 
necesidades y percepciones de un cliente de un 
buen servicio. Ahora bien, según 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 
información posible de sus clientes. Las cir-
cunstancias pueden cambiar para los clientes y, 
por tanto, la compañía necesita adaptarse a los 
cambios (Bell & Zemke, 2006, p. 33).

Por ejemplo, los vehículos ecológicos lim-
pios son actualmente una tendencia en todo 
el mundo. Esto ha llevado a la demanda de 
motores de combustión limpios y productos 
como vehículos híbridos 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 así, maximizar sus propias 
ventas. Esto está estrechamente relacionado 
con los distribuidores que pretenden ser socios 
de clientes y establecer una relación a largo 
plazo con ellos.

Como muchos profesionales están de acuer-
do, es esencial preguntar qué quiere el cliente 
en lugar de asumirlo y hacerlo mal. Por ello 
es crucial que la administración sepa lo que 
realmente quieren los clientes de la empresa; 
una excelente manera de hacerlo es hacer en-
cuestas anuales de satisfacción del cliente para 
averiguar si la experiencia del cliente ha sido 
satisfactoria en general. Además 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 opinión siempre que sea posi-
ble (Evenson, 2011).
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Según 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 compañeros de trabajo u otras 
personas de la organización. 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 más 
motivados y eficientes (Lucas, 2012, p.7).

Según Gerson (1998), los mayores beneficios 
se obtienen de la retención, lealtad y recom-
pra de clientes en lugar de nuevas adquisicio-
nes de clientes. En lugar de obtener nuevos 
clientes, las empresas deberían 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 más limitada que en los 
mercados de negocios a consumidores (Ger-
son, 1998, p.3).

El servicio al cliente como
ventaja competitiva

Muchas compañías han descubierto que con-
tratar profesionales e invertir en mantenerlos 
en la empresa es en realidad más rentable que 
contratar continuamente nuevos trabajadores: 
Los clientes aprecian la continuidad del perso-
nal. Para crear una relación 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 está 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-
tratación, mantener al personal y capacitarlo 
también es un factor importante en la moti-
vación del personal. Cuando el personal está 
satisfecho y motivado, trabaja más eficiente y 
puede servir mejor a los clientes. Además, el 
trabajo en equipo es más fácil cuando las per-
sonas se conocen entre sí (Bell & Zemke 2006).

La satisfacción del cliente

Tanto los investigadores como los profesionales 
han tratado de conceptualizar el término satis-
facción del cliente para obtener mejores resul-
tados. La satisfacción del cliente es el resultado 
de la evaluación del usuario de los productos y 
servicios al satisfacer sus expectativas (Oliver, 
1981). Oliver (1981) también definió el gra-
do de satisfacción del cliente como el criterio 
que un producto o característica de servicio, 
está proporcionando (o proporcionó) un nivel 
agradable de cumplimiento relacionado con el 
cliente, incluidos los niveles de bajo o
exceso de cumplimiento.

Bowen & Schneider (1990) encontraron que la 
gestión de los puntos de contacto de los em-
pleados y clientes estaba relacionada con la 
centralización y la descentralización de la toma 
de decisiones y con otras prácticas gerenciales, 
mientras que Ashfroth (1989) estableció que 
los empleados de primera línea y la relación 
con el cliente estaban asociados con el diseño, 
el clima y el auto manejo de los empleados. 
Existen varios estudios que informan la rela-
ción entre el desempeño de los empleados de 
primera línea y la satisfacción del cliente. Sin 
embargo, pocos informaron la relación recí-
proca si el cliente no comparte explícitamente 
el nivel de satisfacción. 
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La percepción de la satisfacción del cliente por 
parte de los empleados ayuda a cerrar la bre-
cha. Las prácticas de gestión como la calidad 
del servicio ayudan a proporcionar un mejor 
servicio al cliente, así como una mayor satisfac-
ción percibida por parte de los empleados. La 
satisfacción 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 prácticas 
de gestión de la organización para los clientes, 
lo que se traducirá en una mayor satisfacción 
del cliente si es manejado por empleados de 
primera línea con la actitud correcta (Bowen 
& Schneider, 1988). La percepción de satisfac-
ción positiva del cliente crea una sensación de 
logro en los empleados de primera línea. 

Se perciben a sí mismos creando impacto (As-
hforth, 1989) en la gestión de la relación con 
el cliente de una organización al hacer que los 
clientes se sientan encantados. También se iden-
tifican a sí mismos como personas más seguras 
que tienen la orientación correcta para tratar e 
interactuar adecuadamente con el cliente.

Reclamaciones

Aunque recibir reclamaciones significa que el 
cliente no está satisfecho, la compañía puede 
cambiar la situación a su favor. Al recibir recla-
maciones, la compañía debe hacer todo lo po-
sible para compensar al cliente. En la mayoría 
de los casos, su manejo significa que el cliente 
no se cambiará con el competidor. Además de 
esto, el cliente puede convertirse en árbitro, lo 
que a su vez mejora la imagen de la empresa y 
atrae a más clientes; el costo de un reembolso 
es (a menudo) más barato de lo que sería 
perder un cliente.

Según Löytänä y Kortesuo (2011), hay ciertos 
puntos que deben tenerse en cuenta en una si-
tuación de reclamación. 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-
ción boca a boca no halagadora, sin la posibi-
lidad de que una empresa pueda compensar al 
cliente. Esta es la razón por la que las empresas 
deberían facilitar a los clientes la retroalimen-
tación y hacerles sentir que están realmente 
interesados en sus opiniones y sentimientos. 
(Löytänä & Kortesuo, 2011).

Cuando la compañía 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 tonterías 
acerca de cómo afecta la queja a las operacio-
nes de la compañía debe quedar sin respuesta. 
En su lugar, el cliente debe estar convencido de 
que su problema se entiende y que será 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 explicación de porqué 
ocurrió 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-
hículo, por ejemplo); al superar las expectativas 
de los clientes, la empresa puede asegurarse de 
que el cliente se quedará y recomendará a la 
compañía a los demás. 

Características de un buen gerente y sus 
tareas hacia la satisfacción al cliente

Un buen gerente entiende que los trabajadores 
son un activo en lugar de una fuerza laboral 
anónima. El gerente debe continuar mante-
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niendo a los trabajadores en la empresa y en-
focarse en capacitarlos por varias razones. La 
capacitación del empleado le da una sensación 
de importancia, lo que aumenta la motivación 
del empleado para trabajar. La motivación 
para trabajar a menudo resulta en una con-
tribución mejor y más efectiva. Además, si un 
empleado siente que no está recibiendo la ca-
pacitación necesaria para su carrera personal, 
podría cambiar el lugar de trabajo, lo que pro-
vocaría que el empleador perdiera los costos de 
contratación, el tiempo y el conocimiento del 
trabajador (Bell & Zemke, 2006).

Ofrecer la formación adecuada puede dar 
lugar a un mejor servicio al cliente. Como se 
sabe generalmente, un buen servicio al cliente 
incluye la experiencia del producto, así como 
las habilidades interpersonales. Invertir en este 
tipo de capacitación traerá beneficios invalua-
bles mucho más que la inversión original. El 
gerente también debe considerar la capacita-
ción en servicio al cliente para preparar a los 
trabajadores sobre cómo manejar las quejas y 
otras situaciones difíciles, así como para mejo-
rar las habilidades interpersonales.

La motivación es uno de los factores más im-
portantes de un mejor servicio al cliente. Los 
trabajadores motivados sienten que su trabajo 
es importante y, por tanto, trabajan de manera 
más eficiente que aquellos que sienten que su 
trabajo no importa (Bell & Zemke, 2006). Un 
buen gerente debe dar retroalimentación 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 cómo mejorar. Muchos estu-
dios muestran que los trabajadores realmente 
desean este tipo de interacción y, por lo tanto, 
la gerencia no debe temer dar una retroali-
mentación constructiva cuando sea necesario 
ni olvidar tener en cuenta el buen trabajo.

Dar apoyo también es una característica de un 
buen gerente. Al enfrentar desafíos, 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, capacitación, tiempo u otros, 
dependiendo de las tareas de trabajo. Gracias 
a la capacitación constante, la gestión no solo 
garantiza que el personal sea profesional, sino 
que también ayuda a los empleados a parecer 
más seguros.

Prácticas de Gestión 

Dado que el cambio es un factor constante, las 
prácticas de gestión influyen en la capacidad 
y la disposición de los empleados para apren-
der, aclimatarse y seguir siendo competitivos 
en el entorno empresarial (Hartline & Ferrell, 
1996). Los investigadores admitieron que las 
prácticas gerenciales bien diseñadas elevan la 
innovación, la creatividad y la autonomía en 
la realización de tareas (Amabile, 1988). Otra 
área importante en la que influyen las prácticas 
de gestión son los puntos de contacto entre em-
pleados y clientes.

La orientación positiva al cliente puede llevar 
a una entrega superior del cliente, dadas las 
prácticas gerenciales adecuadas, como fomen-
tar la resolución de problemas, la creatividad, 
las prácticas de mejora continua, la capacita-
ción y el desarrollo. Por lo tanto, las prácticas 
de gestión pueden influir en la orientación al 
cliente y el aprendizaje organizativo. La co-
rrecta orientación de los empleados hacia el 
cliente puede mejorar la percepción de los em-
pleados para la satisfacción del cliente.
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GRM - Gestión de la Relación
con el Cliente

La idea de la Gestión de las Relaciones con los 
Clientes (GRM) se generalizó a principios de 
los años noventa. La idea básica 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 función de los datos recibidos son 
para segmentar a los clientes e identificar los 
más valiosos para la empresa. Al segmentar a 
los clientes, la compañía puede comprender 
mejor al cliente y, por ende, proporcionar pro-
ductos o servicios personalizados.

Según Francis Buttle, la gestión 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 
gestión de la relación con el cliente, la empresa 
puede tener una mejor idea de la relación entre 
la empresa y el cliente. Al identificar al cliente, 
la compañía puede proporcionar mejor los pro-
ductos que el cliente necesita (2009, p.4).

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

Método

La empresa Volkswagen (en adelante VW) ha-
bía implementado su encuesta anual de satisfac-
ción del cliente en 2017. Los datos recibidos de 
la encuesta se utilizaron como datos secundarios 
en este estudio para establecer el nivel de satis-
facción del cliente en el momento de la investi-
gación. Establecer esto fue crucial para agregar 
el punto de vista de los clientes a la investigación. 
La encuesta de satisfacción del cliente1 también 
se utilizó para establecer ciertos pilares de lo que 
es relevante para la satisfacción del cliente en el 
grupo; estos aspectos se estudiaron más a fondo 
para descubrir cómo mejorarlos.

Los datos de esta investigación se obtuvieron 
adquiridos por cuestionarios distribuidos entre 
los clientes de VW en América Latina donde 
solo 11 de los 26 países que cuentan con el sis-
tema de la encuesta de satisfacción al cliente en 
la región fueron considerados y se les pidió a los 
solicitantes que evaluaran el servicio al cliente. 
Se utilizó el enfoque cuantitativo ya que la en-
cuesta solo tenía preguntas cerradas. Fue crucial 
obtener resultados en profundidad de todos los 
mercados de la región para poder responder a 
la pregunta de investigación. Los datos recibidos 
de los cuestionarios se analizaron utilizando un 
simple análisis de contenido cuantitativo en una 
base de datos, esto se hace para establecer las 
categorías en las que la empresa necesita mejo-
rar la satisfacción del cliente. Cabe señalar que, 
dado que los resultados de la encuesta se utilizan 
principalmente para establecer categorías que 
afectan la satisfacción del cliente, no se realizan 
análisis exhaustivos a partir de los resultados.

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

1Por motivos de confidencialidad el cuestionario oficial utilizado para la encuesta de satisfacción al cliente a nivel global de la 
organización ha sido omitido del trabajo. Solo se utilizaron algunos datos de las respuestas, los cuales sirvieron como información 
secundaria de este estudio para definir qué aspectos son los pilares de la satisfacción del cliente en la empresa.
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ción del cliente. A partir de los resultados, se 
puede ver con qué clientes de VW Latinoamé-
rica están satisfechos y qué se puede mejorar. 
La escala de medición fue de uno a diez, uno 
siendo la más baja posible que indica la insa-
tisfacción y el diez la máxima satisfacción. Los 
datos que a continuación se muestran son de la 
encuesta de Satisfacción al cliente de VW para 
la región de Latinoamérica.

Satisfacción General

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

Este estudio proporciona un análisis 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 organización de la cita, su 
preparación, la recepción del vehículo, la rea-
lización del trabajo de reparación o servicio, el 
control de calidad y la devolución del vehículo. 

El índice de satisfacción general proporcio-
na información sobre las expectativas de los 
clientes y ofrece sugerencias para mejorar el 
proceso posventa que incluye comentarios y 
retroalimentación de los clientes. Los resulta-
dos indican que los servicios de posventa tales 
como mantenimiento, suministro de repuestos, 
servicios telefónicos, garantía, lavado de auto-
móviles y servicios de documentación tienen un 
efecto en la satisfacción 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 año pasado.

Las razones que afectan la satisfacción del 
cliente se estudian más en la parte empírica, 
sin embargo, el servicio al cliente puede me-
jorarse realizando cambios basados en las re-
comendaciones sugeridas anteriormente. En la 
parte empírica se estudió si los gerentes pueden 
mejorar el servicio al mejorar la satisfacción 
del cliente interno.

En la Gráfica y Tabla 1 se puede observar que 
el promedio en la satisfacción al cliente mejoró 
con respecto a los resultados del año anterior.

Tabla 1. Satisfacción General

Gráfica 1. Satisfacción general

Fuente: Tabla y Gráfica de elaboración propia.
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Índice de retención del cliente: Este estu-
dio examina la satisfacción del cliente con el 
servicio de mantenimiento y reparación en 
concesionarios de vehículos VW. Los propie-
tarios de vehículos con una antigüedad de en-
tre uno y cinco años fueron encuestados con 
respecto a su experiencia de servicio de con-
cesionario más reciente, consideran tanto el 
trabajo de garantía como el de pago al cliente. 
Los propietarios proporcionan comentarios 
sobre áreas clave como servicio de instalación, 
iniciación del servicio, rendimiento del asesor 
de servicio, calidad del servicio y entrega final 
de vehículo.

En la Gráfica y Tabla 2 se muestran como el 
índice de retención del cliente ha incremen-
tado con respecto al año pasado en la región, 
lo cual significa que los objetivos planteados 
y medidas de acción realizadas están retribu-
yendo en un mejor rendimiento al retener al 
cliente, evitando que se vaya a la competencia.

lealtad: El contexto de la lealtad del cliente 
a menudo se reduce a quién define los están-
dares. En el mundo automotriz, un fabricante 
puede definir la lealtad como comprar un ve-
hículo de un fabricante en específico indepen-
dientemente de la marca, o bien, por el simple 
hecho de siempre llevar su vehículo 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 desafío al que 
se enfrentan estos fabricantes cuando intentan 
utilizar estudios estándar para medir la lealtad 
y crear programas procesables a su alrededor.

Son los factores impulsores y accionables los 
que son importantes, independientemente 
de la metodología 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 definición y no al 
revés. Desafortunadamente, este no suele ser el 
caso con los métodos de informe más popula-
res que se usan en la actualidad.

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

Tabla 2. Índice Retención al Cliente

Gráfica 2. Índice Retención al Cliente Tabla 3. Lealtad 
Fuente: Tabla y Gráfica de elaboración propia.
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Gráfica 3. Lealtad Gráfica 4. Reclamaciones

Fuente: Tabla y Gráfica de elaboración propia. Fuente: Tabla y Gráfica de elaboración propia.

reclamaciOnes: Como se argumentó en el 
apartado de Marco Teórico, las quejas deben 
manejarse de forma profesional para mante-
ner la tasa de satisfacción alta del cliente. Mu-
chos clientes cuentan su experiencia a otros y 
las quejas se manejan de manera incorrecta y 
pueden costar, rápidamente, más de un cliente.
La satisfacción hacia el procedimiento de tra-
mitación de quejas ha disminuido. Como se 
muestra en la Gráfica 4. Reclamaciones, los 
clientes, en la mayoría de los países de LAM, 
sintieron que las quejas se han manejado de 
manera más lenta y menos profesional que 
en los últimos años. Más importante aún, los 
clientes sintieron que no ha habido ninguna 
mejora en cuanto a si la queja ha llevado a un 
progreso o no.

La calidad del servicio al cliente en una situa-
ción de reclamación varía según la capacidad 
para atender al cliente. Para mantener un alto 
nivel, se debe documentar la reclamación e 
informar a los empleados sobre la forma co-
rrecta de manejar una queja; de esa manera, 
el proceso de trámite de quejas se estandariza 
para ser monitoreado y medido en el futuro, 
y así, poder mejorar la satisfacción del cliente.

retrOalimentación: Se pidió a los solicitantes 
que evaluaran si actualmente reciben suficien-
te apoyo y retroalimentación de su última visita 
a servicio en su concesionaria. Como se puede 
ver en la Gráfica y Tabla 5, los clientes están 
satisfechos con el apoyo y los comentarios re-
cibidos. La gerencia estuvo de acuerdo en que 
recibir comentarios positivos y negativos mejo-
raría su capacidad para atender a los clientes y 
sus habilidades de servicio.

Tabla 4. Reclamaciones

Tabla 5. Retroalimentación
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Gráfica 5. Retroalimentación

Fuente: Tabla y Gráfica de elaboración propia.

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

Resultados

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

Los resultados de la investigación muestran 
que los trabajadores deben recibir recursos 
suficientes para que puedan brindar el mejor 
servicio posible. En la organización, el recurso 
más importante requerido es el tiempo. En lo 
referente al tiempo, los solicitantes declararon 
que el problema principal era que a veces está 
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 rápidamente. También se dijo 
que los trabajadores parecen estar de mejor 
humor cuando no tienen prisa, lo que se refleja 
en la satisfacción del cliente; los trabajadores 
felices a menudo generan una atmósfera agra-
dable en los concesionarios.

Los resultados de la investigación también 
revelan que los reclamos de los clientes afec-
tan en gran medida la satisfacción del cliente. 
La organización podría 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 
satisfacción del cliente interno es dar desafíos 
razonables. Esto se muestra como un buen 
motivador para los trabajadores, especialmen-
te aquellos que han trabajado en los concesio-
narios durante varios años, ya que los man-
tendrían motivados y mejorarían su trabajo. 
Además, la gerencia debe invertir en mantener 
bien las relaciones con los trabajadores. Los tra-
bajadores felices tienden a trabajar más y estar 
más motivados. Asimismo, los clientes a menu-
do perciben la atmósfera en el lugar de trabajo 
y los trabajadores y clientes felices son segura-
mente un enfoque más fácil quelos infelices.

El estudio también muestra que la importancia 
de la retroalimentación 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 opinión 
y, lo que es más 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-
mentación hace que los empleados sientan que 
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su trabajo es importante y al dar retroalimen-
tación, el gerente puede motivar y mejorar el 
trabajo realizado por los empleados.

Discusión

Se utilizó literatura y artículos de fuentes elec-
trónicas para definir qué es la satisfacción del 
cliente y qué aspectos lo afectan, también se 
estudió la gestión y su importancia en la satis-
facción del cliente. Los resultados de la encues-
ta se utilizaron como datos secundarios para 
definir qué aspectos son los pilares de la satis-
facción del cliente en la empresa.

El objetivo principal de este estudio fue ave-
riguar si la Alta Dirección podría mejorar la 
satisfacción del cliente mediante mejores prác-
ticas de gestión de las operaciones. Los resul-
tados de la encuesta muestran que la admi-
nistración debe tomar algunas medidas para 
satisfacer mejor a los clientes. Se demuestra 
que la satisfacción del cliente tanto interna 
como externa es crucial, así como la atmósfera 
en el lugar de trabajo, el proceso de manejo 
de reclamos y los comentarios proporcionados 
por la gerencia. Lo más importante es que se 
demostró que la empresa puede obtener una 
ventaja competitiva a través de un servicio al 
cliente superior y que existe una relación posi-
tiva significativa entre las prácticas de gestión y 
la percepción de la satisfacción del cliente que 
apoya a la hipótesis.

Se propone que las prácticas de gestión directi-
vas que influyen en el entorno laboral y facili-
tan la disposición de los empleados para servir 
mejor, dan como resultado una percepción 
positiva de la satisfacción del cliente por parte 
del empleado. Los empleados comentan que 
las prácticas administrativas sólidas ayudan a 
proporcionar mejores servicios a los clientes y, 
por lo tanto, los clientes se sentirían más satisfe-
chos. Las prácticas de gestión, como las medi-

das de calidad del servicio, la respuesta rápida 
de los clientes y la gestión de las relaciones con 
los clientes, llevan a la satisfacción del cliente.
 
La satisfacción del cliente garantiza la devo-
lución del cliente para un servicio repetido y 
para volver a experimentar el servicio. Los em-
pleados de primera línea que están en contacto 
constante con los clientes conocen sus compor-
tamientos, las demandas de la organización y 
pueden sugerir mejoras o modificaciones en las 
prácticas de gestión que se adapten a las de-
mandas cambiantes del cliente. Este proceso o 
participación de los empleados en la modifica-
ción de las prácticas de gestión y la satisfacción 
del cliente les ayuda a desarrollar empodera-
miento a nivel cognitivo y comienzan a tener 
un control total del trabajo que están haciendo 
atendiendo las demandas de los clientes.

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

Las prácticas administrativas sólidas propor-
cionan una sensación de poder, lo que brinda 
la confianza para percibir una mayor satisfac-
ción del cliente. Este proceso continuo de prác-
ticas de gestión y satisfacción del cliente pro-
porciona a los empleados el estado mental de 
poder hacerlo, y actúa como un soporte superior 
en todo el proceso, como un entrenador que 
guía a los empleados a creer primero en uno 
mismo y, definitivamente, resulta en
beneficios organizacionales.
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organización se utilizaron como datos se-
cundarios para establecer los pilares del es-
tudio y recopilar los resultados empíricos. 

El propósito fue dar pauta sobre cómo 
mejorar el servicio al cliente y así obtener 
una ventaja competitiva sobre los competi-
dores y así generar una mayor satisfacción 
del cliente.

Los resultados de este estudio muestran 
que hay varias formas en que la Alta Di-
rección puede mejorar la satisfacción
del cliente. 

Se reveló que proporcionar a los traba-
jadores recursos y retroalimentación, así 
como mejorar la atmósfera en la organi-
zación, la Alta Dirección podría mejorar 
la satisfacción del cliente. Sobre la base de 
los hallazgos, se dieron sugerencias claras 
sobre cómo mejorar para aumentar la sa-
tisfacción del cliente y obtener una
ventaja competitiva.

Para concluir:

El objetivo de este artículo fue analizar la 
relación directa e indirecta de las prácti-
cas de gestión de la Alta Dirección con la 
percepción de la satisfacción del cliente en 
la industria automotriz e identificar los as-
pectos que afectan la satisfacción del clien-
te para descubrir cómo la administración 
de la Alta Dirección puede mejorarla. 

La percepción de la satisfacción del clien-
te es una variable mediadora, ya que está 
impulsada por prácticas gerenciales que 
emergen como el antecedente más impor-
tante de las prácticas de gestión. Por tanto, 
se concluye que la percepción de las prác-
ticas de gestión y la satisfacción del cliente 
cubren todos los ámbitos básicos de
una organización.

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

Se discutió la importancia de las prácticas 
de gestión adecuadas, puesto que ayuda 
a desarrollar una percepción positiva en-
tre los empleados y clientes. Las prácticas 
correctas harían los procesos más suaves, 
transparentes y aplicables, así como crear 
un entorno positivo y una percepción co-
rrecta en la mente del entorno.

Los datos de este estudio se obtuvieron de 
diversas fuentes y publicaciones electró-
nicas. Las principales teorías y conceptos 
fueron la gestión de las relaciones con los 
clientes, la satisfacción del cliente, las prác-
ticas de gestión y el proceso de gestión de 
quejas. Los resultados de la encuesta anual 
de satisfacción en Latinoamérica de la 
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