("eol

Master en Gestion de Calidad y Excelencia Empresarial 2007/2008
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MODULO SATISFACCION CLIENTES

El objetivo de este mddulo es comprender cdmo los resultados de una organizacion en
aquellos aspectos que afectan a los clientes externos, incluyendo su grado de satis-
faccion, son integrados en las estrategias de la empresa.

Si hablamos de orientacion al cliente, es claro que este concepto ha cambiado total-
mente en los Ultimos afos.

Los clientes, en un mercado en el que habia mas demanda que oferta, eran conside-
rados por las empresas como auténticos “enemigos” que tenian exigencias y que pre-
tendian que se les modificara en algo aquello que se les estaba suministrando. jqué
atrevimiento decir que se preferia el coche de color rojo en lugar de amarillo que era el
color que se producia ese mes!.

En la actualidad, dada la globalizacion existente en los mercados, podemos encontrar
“casi” todo aquello que le pedimos a un producto o servicio. Por ello, las empresas
debemos considerar a los clientes como “la razén de ser o el todo” para nosotros, co-
mo el verdadero motor que hace que los procesos funcionen de una manera u otra,
gue se compre a un proveedor u otro, etc.

La presion de la Administracion y de las grandes empresas, exigiendo disponer de
Sistemas de Calidad certificados, ha impulsado a numerosas empresas a implantar
estrategias orientadas a los clientes. Entre las multiples ventajas que el modelo ISO
9001: 2000 tiene con respecto al anterior, una de las mas destacables por su impor-
tancia es que enfatiza la medicion y mejora de la satisfaccion de los clientes, que to-
dos sabemos que es la base para la fidelidad de los mismos y —con ello- la mejora de
la rentabilidad y posicion competitiva de la compafiia.

Ademas, plantea el disefio y la implantacion de un Cuadro de Mando de Indicadores
(aunque no lo llame asi...), herramienta fundamental en las compafiias que por fin son
conscientes de que los indicadores financieros son importantes, pero no suficientes
para la gestion excelente. (Basta con recordar el gran auge que han tenido los Cua-
dros de Mando de Indicadores, gracias a los libros de Kaplan y Norton sobre su “Cua-
dro de Mando Integral”). Da pie al desarrollo de la gestion por procesos... enfoque cla-
ve para el incremento de la orientacion de las compafiias hacia sus clientes internos y
externos, asi como en la mejora de su eficiencia y eficacia. En definitiva, el cambio del
modelo propuesto por la norma ISO 9001:2000 equipara mas el Sistema de Gestion
de la Calidad al Sistema de Gestién de la Compafiia.

En definitiva, un Sistema de Calidad que no sea “Unicamente un certificado colgado en
la pared”, es una ventaja competitiva para las compafiias, pues promueve que des-
arrollen el disefio e implantacion de un Cuadro de Mando de Indicadores (que incluird
un indicador sobre la satisfaccidn de los clientes) y compaginen su vision tradicional de
la compafiia (vertical, a través del organigrama) con una vision horizontal, en base a
los procesos (desarrollando la gestion por procesos).

Si lo hacen y, ademas, lo hacen bien, podran obtener los resultados siguientes:

e Disefio e implantacién del Cuadro de Mando de Indicadores.
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e Mejora en la gestion por la identificacion y definicién de procesos operativos.

o Mejora de la eficiencia y la productividad derivada de la simplificacion de los
procesos y procedimientos.

e Disponibilidad de una buena documentacion para la formacion interna de nue-
vas / antiguas personas de la organizacion.

e Mejora en las relaciones cliente-proveedor.

e Reduccion de los costes de la no calidad.

¢ Aumento de la motivacion de las personas al incorporarse a los procesos y a
las diferentes acciones de mejora.

¢ Mejora de la calidad de producto y calidad de servicio.

¢ Mejora de la Orientacidn al Cliente sobre la base de la implantacion del enfo-
gue por procesos Y la definicion de Indicadores externos de “Voz del Cliente”,
con el consiguiente incremento en la fidelidad de los mismos.

e Mejora de la rentabilidad de la compafiia y de su posicion competitiva.

Por otro lado, numerosas empresas han decidido aplicar modelos de excelencia como
el de la EFQM, que exigen la aplicacion de estrategias orientadas al cliente para obte-
ner una buena valoracion.
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Entre los criterios que mas impactan en la gestion de este aspecto, se encuentran
los criterios 5y 6.

Criterio 5. Procesos:

5b. Introduccidn de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion,
a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando cada
vez mayor valor.

Se destaca la importancia de “estimular y aprovechar el talento creativo e innovador
de los empleados, clientes y partners en las actividades de mejora”.

5c. Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose en las necesidades
y expectativas de los clientes.

Se recomienda usar sistemas de informacion que capten las necesidades y expec-
tativas de los clientes y la percepcién que tienen de los productos y servicios y usar
todos estos datos para anticipar e identificar mejoras y para disefiar y desarrollar
nuevos productos.

5e. Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

Matizando la importancia de “emplear encuestas periddicas y otras formas de reco-
gida estructurada de datos, asi como los datos obtenidos de los contactos habitua-
les, para determinar e incrementar los niveles de satisfaccion de los clientes en su
relacion con la organizacion”.

Criterio 6. Resultados en los clientes:
6a. Medidas de percepcién.

“Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la organiza-
cion, y se obtienen, por ejemplo, de las encuestas a clientes, grupos focales, clasifi-
caciones de proveedores existentes en el mercado, felicitaciones y reclamaciones”.

6b. Indicadores de rendimiento.

“Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender, prede-
cir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de sus clientes
externos”.

Con todo esto, si hablamos de estrategia de empresa, es clave que tratemos siem-
pre de un concepto ahora muy manejado: la Fidelizacion del cliente
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¢, POR QUE ES TAN IMPORTANTE LA FIDELIZACION DE LOS CLIENTES?

Plantearse las necesidades del cliente puede ser un punto de partida imprescindible
cuando estamos disefiando un nuevo producto o servicio, pero atenderles es el
camino a seguir. Un seguimiento y unas pautas correctas y concretas, asi como
concienciarse de que no existen los clientes para toda la vida, son clave para no
fallar en nuestras acciones estratégicas.

Para comenzar cualquier empresa deberia plantearse las siguientes preguntas:

¢, Cuantos competidores tiene la empresa que ofrecen productos o servicios simila-
res a los que comercializa la organizacion?

Considerando la amplia y variada oferta de productos o servicios que hacen todas
las empresas que compiten en su mercado, ¢por qué los clientes, consumidores y/o
clientes, deberian comprar en esta organizacién y no en cualquiera de los competi-
dores?

Mas importante aun: ¢por qué, después de haber comprado la primera vez en su
empresa, los clientes deberian volver una y otra vez a hacer negocios con ella?

Supongamos que cada uno de los "clientes" de una empresa hace Unicamente una
transacciéon con esta organizacion. Llegan, hacen su transaccion... y no se vuelven
a ver, nunca mas. En esa situacion, ¢ cuanto tiempo podria seguir operando su em-
presa? Alguien pensara: "Eso no le ha sucedido a mi empresa, en consecuencia,
Jpor qué debo preocuparme?” Afortunadamente esto puede no haber sucedido,
pero:

¢QUE SUCEDERIA SI LOS ACTUALES CLIENTES DE UNA EMPRESA
COMENZASEN A ABANDONARLA PAULATINA, LENTA, PERO
PROGRESIVAMENTE? ¢ CUAL SERIA EL RESULTADO FINAL?

En este sentido tenemos que considerar dos tipos de escenarios: uno de alta rota-
cion o de baja rotacion. Algunas empresas, debido a su bajo numero de clientes
potenciales, nunca podrian plantearse el no considerar la fidelizacion dentro de su
estrategia pues el precio de captar un nuevo cliente puede ser prohibitivo o incluso,
imposible.
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En su libro "Hechos fascinantes sobre el mundo empresarial’, Denton y Boyd ad-
vierten que los estudios realizados al respecto indican que en promedio, las empre-
sas pierden hasta un veinte por ciento de sus clientes cada afio DEBIDO AL MAL
SERVICIO.

Una empresa que pierde cada afo un 20% de sus clientes y no hace nada al res-
pecto, jen cinco afios se queda sin clientes! Y el problema es que la fidelizacién de
los clientes, como cualquier otra cosa en el mundo SI NO SE CUIDA
ACTIVAMENTE SE DETERIORA DE FORMA CONTINUA Y PROGRESIVA.

Si dejamos nuestro automovil aparcado y sin uso durante un tiempo y luego trata-
mos de ponerlo en marcha... nos llevaremos una desagradable sorpresa. Lo mismo
sucede con la fidelizacién de los clientes. Si no se cuida activa y conscientemente
se hace cada vez peor... y peor... y peor.

Y la realidad nos dice que ninguna empresa, organizacion o institucion subsiste si
no dispone de "clientes" (sea cual sea el nombre que éstos reciban: compradores,
pacientes, contribuyentes, abonados, clientes... y un largo etcétera). Las empresas,
en especial, s6lo existen por y para sus clientes.

Ahora bien, la pregunta clave es: ; POR QUE ABANDONAN?

¢ por qué algunos (jo, quizas, muchos!) clientes dejan de hacer negocios con una
empresa? Para contestar con precision a esta pregunta seria necesario realizar una
investigacion entre los ex-clientes de cada empresa en particular. De forma genéri-
ca, existe una amplia investigacion realizada en los EE.UU. por la prestigiosa orga-
nizacién The Forum Corporation, que incluyé empresas de todas las areas y secto-
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res de negocios, grandes y pequefias. A la pregunta ¢ Por qué dejé usted de hacer
negocios con sus antiguos proveedores?, la distribucién en tantos por ciento de las
respuestas fue la siguiente:

% 16% debido a la CALIDAD.
% 15% debido al PRECIO.

< 20% debido a FALTA DE CONTACTO Y ATENCION PERSONAL.
s 49% debido a BAJA CALIDAD DEL SERVICIO.

En otras palabras, el 16 por ciento de los encuestados dijeron que, al mismo precio,
encontraron un producto o servicio basico que consideraron de mejor calidad. El 15
por ciento respondié que encontraron un producto o servicio basico que, por un
precio inferior, ofrecia las mismas prestaciones. El 20 por ciento se quej6 de la au-
sencia de un contacto y atencioén personal adecuado. Y el 49 por ciento indicé que
el contacto con el personal del servicio de los proveedores era de infima calidad.

Otros estudios indican que las empresas pierden clientes debido a:
% 1% : Defuncion.
% 3% : Traslado a otra ciudad.
s 5% : Influencia de amigos.

% 9% : Atraidos por la competencia.

s 14%: Insatisfechos con los productos.

%+ 68%: Frustrados por una actitud de indiferencia por parte de un empleado
de la empresa.

En resumen, en ambos casos, practicamente, un 70% de los ex-clientes abandona-
ron a sus antiguos proveedores porque no se sentian satisfechos con el trato reci-
bido.

Es decir: DEBIDO A UNA DEFICIENTE ATENCION AL CLIENTE.

Estos datos coinciden con los resultados de otra investigacion realizada en Espafia,
con los auspicios de la Universidad de Valencia, que tenia como objetivo identificar
cuales eran las principales causas de insatisfacciéon de los clientes con los provee-
dores que estaban utilizando en ese momento.

En esa investigacion, el 63 por 100 de las respuestas se centré en dos aspectos:

% Negligencia del personal de contacto (descuido, omision, falta de interés y
aplicacion en algunas de las fases del contacto)

< Descortesia del personal de contacto.
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Fidelizacién de clientes
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Estos son, sin lugar a dudas, datos que deben preocupar a cualquier duefio, directi-
vo empleado consciente de sus responsabilidades. La realidad de los mercados
altamente competitivos en que operan las empresas en la actualidad hace que: Hoy
en dia, para la mayoria de las empresas, el servicio y la atencién al cliente se hayan
convertido en las Unicas armas competitivas para captar y mantener "contentos" a
los clientes.

Para Valarie Zeithaml y Mary Jo Bitner (Services Marketing, McGraw-Hill, 1996) las
Unicas empresas que alcanzaran el éxito en el futuro (incluso a corto plazo) seran
aquellas que centren su gestion en el cliente y, muy especialmente, en la satisfac-
cion de los clientes.

7
0.0

Orientar toda la gestion al concepto de creacién de valor para los clientes
(los clientes, siempre, han comprado valor y sélo valor).

Incorporar profundamente en la empresa la calidad como valor central de la
cultura: gestion de la calidad total (TQM) y mejora constante de la calidad de
los servicios.

Utilizar el servicio como elemento "diferenciador": tanto en el sector servicios
en si pero, en especial, en los sectores industriales, en los que el servicio
debe convertirse en la clave de la diferenciacién y fuente de ventajas com-
petitivas.

Nuevas medidas del desemperio: desarrollar nuevos criterios y sistemas pa-
ra la medicion del desempefio de la empresa, sus diferentes areas y perso-
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nas, que permitan relacionar directamente la satisfaccion de los clientes con
los objetivos financieros y las mediciones operativas.

Aprovechar al maximo las tecnologias emergentes: tecnologias de la infor-
macion, tecnologias de la comunicacion, gestion del conocimiento, progra-
mas de gestion (ERP), CRM y similares, para mejorar el servicio a los clien-
tes.

¢ Qué es Fidelizacion?

En principio, es tanto el hecho como el resultado de fidelizar a los clientes, lo que
nos traslada a la pregunta de ¢ qué es fidelizar a los clientes?

R/
0’0

7
0’0

Fidelizar, siguiendo una linea tradicional, y, por otra parte mayoritaria, podria
decirse que es la accion dirigida a conseguir que los clientes mantengan re-
laciones comerciales estrechas y prolongadas con la empresa a lo largo del
tiempo. A esta definicion, algunos autores afiaden que esa repeticion de
transacciones ha de alcanzarse creando en el cliente un sentimiento positivo
hacia la empresa que sea el que motive ese impulso de adhesion continua-
da.

Fidelizar, segun una interpretacion semantica estricta, es la accion dirigida a
conseguir gue los clientes establezcan sus relaciones comerciales con la
empresa mediante la asuncion de compromisos definidos. Es decir, hay fide-
lizacion si se crea la base para que pueda haber fidelidad y ésta, s6lo puede
existir si el cliente se compromete a algo. De lo contrario, ni existe posibili-
dad de fidelidad ni de fidelizacion.

Una tercera interpretacion, creada con el &nimo de conciliar y aprovechar los
elementos enriquecedores de las posturas anteriores consiste en integrar
los siguientes elementos:

- Entender que la fidelizacién de clientes como concepto se dirige al mante-
nimiento de relaciones comerciales estables y continuadas del cliente con la
empresa. Caracteristica central y compartida por las anteriores interpreta-
ciones.

- Aceptar la posibilidad de que pueda haber fidelizacion 6 hablarse de la
misma sin que exista el compromiso del cliente, requisito principal para que
haya fidelidad. Caracteristica tomada de la interpretacion tradicional.

- Utilizar la fidelizacién de clientes como un concepto amplio que integra dis-
tintos elementos o componentes destacando los siguientes:

- Personalizacion
- Diferenciacién

- Satisfaccion

- Habitualidad
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- Fidelidad

De tal forma que todos los componentes, excepto la habitualidad, sean
prescindibles, es decir, que la ausencia de uno o incluso varios, no impida
gue pueda seguir hablandose de fidelizacion.

- Admitir que dentro del concepto amplio de fidelizacion, sélo puede hablarse
de una auténtica fidelidad cuando existe algun tipo de compromiso del clien-
te hacia la empresa. Caracteristica tomada de la interpretacion semantica.

De estos elementos se podria concluir que la fidelizacién de clientes es la accion
dirigida al mantenimiento de relaciones comerciales estables y continuadas del
cliente con la empresa, en la que apareceria el componente de fidelidad si el cliente
manifestara algin compromiso para con la empresa.

ATENCION AL CLIENTE (78["

Fidelizacion de cliegtes
[

CONJUNTO DE ACTIVIDADES ENCAMINADAS A:

. ESTABLECER, MANTENER Y POTENCIAR LAS RELACIONES CON
EL/LOS CLIENTES DIRIGIDAS A LA DETECCION DENUEVAS
OPORTUNIDADES DE VENTA, CON EL FIN DE CONSEGUIR UNA
RELACION ESTABLE

. COOPERAR CON EL CLIENTE EN PROYECTOS DE INTERES COMUN

. INFORMAR AL CLIENTE DE FORMA SISTEMATICA EN MATERIA
CONTRACTUAL Y EVOLUCION DE LA COMPANIA

. PROCESAR LA INFORMACION QUE SE OBTENGA EN LA EJECUCION,
SEGUIMIENTO Y CONTROL DELOS CONTRATOS

. RETROALIMENTAR LOS PROCESOS DE LA EMPRESA

Master en Gestién de Calidad 2006-2007

Teniendo en cuenta la importancia del tema, son muy numerosos los medios utili-
zados por las empresas para conseguir la fidelizacién de los clientes. Algunos de
los més conocidos se recogen a continuacion.

< TARJETAS DE FIDELIZACION

El nimero cada vez mayor de centros comerciales, tiendas, centros de ocio, agen-
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cias de viajes... en los que podemos comprar, ha provocado la proliferacion de las
llamadas "tarjetas de fidelizacién", que buscan la no diversificacion del cliente. La
estrategia empleada es muy grafica: "Si consumes mis servicios 0 compras mis
productos, te hago regalos”. Con ello, las empresas buscan nuevos clientes y man-
tienen a los que ya tienen.

Para beneficiarnos de las tarjetas de fidelizacion bastara con que las presentemos
en el momento de pagar nuestra compra, y en funcién del dinero gastado, acumula-
remos una serie de puntos en una cuenta asociada a la tarjeta que nos permitira su
canjeo por premios variados: desde viajes a lugares exoticos a juguetes, electro-
domeésticos...

Las dos caracteristicas primordiales de estas tarjetas son: por un lado, no suponen
ningun coste al consumidor ya que basta con solicitarlas en cualquier estableci-
miento asociado a la misma y hay ocasiones en que la tarjeta puede ser empleada
por varias personas, lo que permite acumular puntos en la cuenta del titular; y por
otro lado, los premios conseguidos pueden ser de cualquier tipo: estancias en hote-
les y paradores, entradas a cines y teatros, ropa, juguetes... En algunas ocasiones,
los regalos pueden obtenerse al instante (canjeando los puntos por regalos), pero
en otras ocasiones se requiere un desembolso complementario.

Las dos tarjetas de fidelizaciébn mas conocidas en el mercado son:

Turyocio. Esta tarjeta ofrece una serie de ventajas en las operaciones que se reali-
cen en las empresas asociadas al programa, que son: Barcel6 Viajes, Airtel, A3Z
(venta por correo), General Optica, Grupo Unigro, Springfield, Milano, Women's
Secret, Sanitas, Supermercados El Arbol y Cepsa. El sistema empleado por la
misma consiste en la acumulacion de turys (puntos) por parte del consumidor, que
le permitiran disfrutar de descuentos en entradas a espectaculos, viajes.... La crea-
dora del sistema fue la sociedad PMS (Programa Multi Sponsor).

Travelclub. Este sistema de fidelizacion de clientes creado por Air Miles Internatio-
nal, que es la promotora de Travel Club, ha logrado que en Canad4 mas del 50%
de sus hogares disfruten de la tarjeta. Las entidades asociadas en Espafia son
BBVA, Repsol, Telefonica, Eroski, Iberia, C&A, las cadenas de hoteles Sol Melia,
Aviaco, Fnac, Avis, Disneyland Paris, Mundicolor y Multiépticas. El sistema consiste
aqui en que los clientes que paguen en metalico o a través de las tarjetas del BBVA
en dichos establecimientos, obtendran puntos "extra". De esta manera, cada vez
que el usuario utilice su tarjeta BBVA fuera o dentro de Espafia, la puntuacion se
incrementard instantdneamente.
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Ambas estrategias de fidelizacion comenzaron su andadura en 1996 y tan so6lo dos
afios después ya estaban presentes en mas de la mitad de los hogares esparioles.

No obstante, la tarjeta no debe ser considerada nunca como un fin, sino como un
medio, que como todo programa de fidelizacion necesita de un seguimiento e inclu-
so de una evolucion cuando se considere necesario.

Ventajas de la tarjeta de fidelidad

- Simplicidad de utilizacion

- Genera informacion facil de utilizar

- Posibilidad de un seguimiento continto del individuo
- Andlisis del comportamiento a posteriori

- Sentimiento de grupo de referencia en el titular

Inconvenientes

- Elevados costes de gestion si el sistema informatico no es eficiente

- Requiere que el titular disponga constantemente de la tarjeta para obtener alguna
ventaja.

- Conviene esencialmente a las marcas con una frecuencia de compra de sus pro-
ductos potencialmente elevada.

% CUPONES DESCUENTO
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Esta préactica de fidelizacion consiste en que el propio usuario pueda imprimir la
pantalla del ordenador de la que recortara un cupén y obtendra el articulo més ba-
rato en la tienda asociada. Este es el modus operandi de Universalia Web. Estas
webs recogen cupones de descuentos de todo tipo de articulos y servicios que, una
vez impresos, pueden ser canjeados en "tiendas off line". Empresas asociadas a
esta practica de fidelizacion se encuentran Hard Rock Café o transportes Alsa. El
consumidor ahorra dinero comprando a través de los cupones de fidelizacion vy el
comercio u organizador del evento se promociona y atrae a los nuevos clientes gra-
cias a los cupones descuento.

s CLUB DE LOS CLIENTES

Larelacién duradera entre cliente y empresa

El club es quizas la forma mas completa de realizar el marketing back-end, ya
que permite el establecimiento de una serie de vinculos entre la empresa y el clien-
te, asi como un dialogo natural y permanente. De la relacion establecida se obtie-
nen unas ventajas para la empresa de ventas cruzadas y complementarias, un ma-
yor conocimiento de los clientes (pudiendo adaptarse asi a sus necesidades y de-
seos) y una mayor permanencia de éstos en la empresa. ¢ Pero, cual es son las
ventajas para nosotros, los clientes?. El club atrae nuestra atencion ya que nos
permite obtener una serie de ventajas econémicas por compras acumuladas o pun-
tuales, y especialmente por la aportacién de unos servicios adicionales de informa-
cién, asesoramiento, 6 apoyo que nos resultan atractivos.

Los clubes se han extendido de forma rapida en los dltimos afios en Espafia,
iniciandose especialmente en el sector de prescriptores y, en menor medida, en
productos de consumo duradero y de gran consumo dirigidos al consumidor final.
Algunos ejemplos de los mas conocidos en nuestro pais son:

- Club de Suscriptores de La Vanguardia que ofrece informacion y ventajas
econdmicas en multitud de establecimientos, y actos culturales y deportivos en toda
Cataluia.

- Club de Transportistas Transclub de CEPSA.

- RACC, club de automovilistas con una profusion de servicios alrededor del au-
tomdvil y viajes.

- Club Cortefiel de poseedores de su tarjeta de compra preferente.

Un caso de éxito ha sido el de la famosa marca Gallina Blanca Purina, lider en pet-
foods, comida para perros y gatos. Su objetivo fue mantener el liderazgo en el co-
lectivo veterinario con marcas punteras en ese momento como Dog Chow y Cat
Chow. Para ello se planteé mejorar su imagen lanzando productos profesionales
especificos y estableciendo una relacion duradera con los veterinarios. Crearon
Purina Veterinary Division, un club dirigido a profesionales del sector veterinario
gue ofrecia formacién a través de seminarios, informacién a través de la recepcion
gratuita y trimestral de una revista profesional asi como premios e incentivos con
promociones exclusivas para sus miembros.
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% MONEDAS VIRTUALES

El e-cash o dinero electronico se esta consolidando como practica de fidelizacién
para los navegantes de Internet, siendo una forma comoda de obtener regalos a la
hora de realizar compras en tiendas virtuales, participar en chats...¢Qué beneficios
consiguen estas empresas con este sistema?. Pues, la repeticion de visitas o res-
puestas concretas de clientes, asi como su participacion en encuestas.

Empresas que utilizan este sistema

GetFreedomain: Es una empresa de nueva creacion que te regala un dominio
.COM, .NET u .ORG durante un afio si eres capaz de conseguir 100 puntos. ¢ Como
consigues los puntos?. Pues registrandote en sus programas asociados o "dando
referencia” de tu web a otros amigos. Por cada "referido” que realices ganas 5 pun-
tos y por cada web en la que te registres ganas desde 1 hasta 8 puntos. Suponga-
mos que te apuntas ahora mismo, y te registras en todas, conseguirias 60 puntos.
Entra en www.yournamefree.com.

Netels: Se define como la moneda del navegante. Es un sistema de fidelizacion
multisite. Esté basado en el uso de una moneda virtual, el netel. 1 netel= 1 euro.
Hay 80.000 personas registradas. El usuario de este programa de fidelizacion reci-
be netels por actuar en la red: navegando, contestando a encuestas, suscribiéndo-
se a diversos servicios... Los netels se abonan en la cuenta del usuario y éste pue-
de canjearlos por: alquileres de coches, compra de libros, ir al cine, adquirir billetes
de avion... Para mas informacion www.netels.com

Fidelinos: Se trata de una moneda virtual que el usuario puede adquirir al activar
su tarjeta Fideliomall. Esta moneda, creada por la empresa www.fidelionet.com
puede ser canjeada por la compra de productos y servicios tanto en FidelioMall, en
el mercado virtual de Fidelio Networks y en el resto de las tiendas virtuales y em-
presas asociadas a esta practica de fidelizacion. Para mas informacion
www.fidelionet.com

Existe un sistema llamado maximiles.com, que actlua al igual que las anteriores
monedas virtuales, pero en este caso reciben el nombre de puntos. El cliente puede
obtenerlos de distintas maneras: navegando por la pagina, respondiendo a mensa-
jes electrénicos de caracter promocional, apadrinando a nuevos miembros... Estos
puntos no son canjeables por dinero, sino que se obtienen regalos que aparecen en
el catalogo. Para mas informacion www.maximiles.es.

% PUNTOS POR COMPRA

El sistema de puntos es una estrategia de fidelizacion que permite obtener una se-
rie de beneficios en tiempo real. Esto fomenta el acto ludico de los internautas; los
puntos se van acumulando en su cuenta personal de forma inmediata, sin tener que
esperar a que éstos confirmen, lo que desembocaria en la desidia y el posterior
abandono de la pagina asociada. Se consigue asi una mayor interactividad frente a
los sistemas tradicionales.
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Santander Central Hispano junto con Universia.es ofrecen un sistema de puntos-
euros para estudiantes universitarios que son canjeables por dinero, el cual se in-
gresara en la cuenta que el usuario tenga abierta en dicho banco. Las maneras de
acumular puntos son diversas: atrayendo a nuevos socios, visitando la pagina web,
comprando en tiendas asociadas como El Corte Inglés, participando en programas
de voluntariado universitario...www.universia.es

El Club Virtual del Automovil ofrece en su pagina web www.virtual-automovil-
club.com, a través de una tarjeta de pago tipo VISA, cuyo coste anual son unos 10
euros anuales, la posibilidad de disfrutar de todos los derechos del Club que se
concretan en la obtencién de puntos por la compra de productos y/o servicios reali-
zados en empresas asociadas.
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% REGALOS

Esta técnica de fidelizacion consiste en que el cliente/consumidor se beneficie de
una ventaja, que se materializa en la recepcién de un regalo, el cual puede 0 no
estar vinculado a la actividad de la empresa. Este bien es ofrecido al cliente en
agradecimiento a la compra o0 uso de un producto/servicio de la empresa. La fun-
cion principal del regalo es actuar como factor potencial de imagen para la empre-
sa. Sin embargo, se ha de ser prudente, y vincular el regalo a una accién puntual
para no correr el riesgo de generar la idea de periodicidad en la mente del consu-
midor, que no entenderia la idea de dejar de recibirlos.

El regalo es una técnica de fidelizacion empleada ademas como elemento de iden-
tificacién. Es decir, por un coste afladido moderado, se puede "etiquetar" el produc-
to regalado haciendo constar el nombre y/o logotipo de la empresa que lo ofrece.
Sin embargo, ésta es un arma de doble filo. A primera vista, presenta la ventaja de
identificar la marca de forma permanente a los ojos del destinatario, pero a su vez,
puede ser vista como un freno a la utilizacion del producto o servicio si el consumi-
dor encuentra demasiado ostentosa la etiqueta en relacién con la imagen de marca.
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La Redoute, empresa dedicada a la venta de ropa femenina, destina un presu-
puesto anual de millones de euros a la estrategia de fidelizacién de regalos. Esta
politica le permite transformar a algunas de sus clientas en prospectoras no oficia-
les, puesto que mediante apadrinamiento son ellas las que reclutan nuevos clientes.

% VENTA CRUZADA

Su nombre proviene de un término anglosajon llamado cross selling. También se le
conoce con el nombre de venta asociada. Es una técnica de comercializacion con-
sistente en proponer con motivo de una oferta, productos que puedan ser vistos

como complementarios por el consumidor en el momento de comprar uno de ellos.

Es una préctica de fidelizacion de gran interés en el sector financiero y asegura-
dor, donde se conoce en profundidad la relacién existente entre los distintos pro-
ductos y servicios utilizados por el cliente, por lo que se puede adecuar una oferta a
medida de su perfil con-un elevado potencial de éxito.

Internet es un instrumento muy favorable al desarrollo de un programa de cross-
selling. A través de un programa eficiente y una base de datos bien alimentada, la
técnica de venta contextual es relativamente facil de desarrollar. Pongamos un
ejemplo, supongamos que nos conectamas a un servicio que nos ofrece la posbili-
dad de seleccionar las peliculas que queremos ver, la venta cruzada, consistira en
que nos ofreceran libros, fotografias y discos relacionados con la pelicula. De esta
manera, todas las buenas librerias virtuales tienen centros de recomendaciones
que se nutren de los datos proporcionados por el internauta 6 simplemente almace-
nados y analizados en funcion del tltimo pedido, con el objetivo de ofrecer una se-
leccién de articulos/servicios que correspondan l6gicamente a sus gustos y prefe-
rencias. Para facilitar todavia mas la venta cruzada, al lado del libro que acabamos
de solicitar, aparece una lista de otras referencias que otros compradores del mis-
mo producto también adquirieron.

Ventajas del Cross-selling

- Favorece la creacion de nuevas necesidades.

- Multiplica el volumen de negocios.

- Permite descubrir a los consumidores, productos que hasta entonces desconoci-
an.

Inconvenientes del Cross-selling

- El principio de la deriva de ventas puede ser criticado por asociaciones de consu-
midores.

- Posible percepcion por el consumidor/cliente de una limitacién de sus posibilida-
des de eleccion.

Ejemplos tipicos de venta cruzada son ofrecer préstamos preconcedidos a perso-

nas que tienen ingresada una némina en un banco o caja, o0 un seguro del hogar a
los propietarios de un seguro del automovil.
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% REVISTA DEL CONSUMIDOR

La estrategia consiste en que la empresa disefia una revista de aspecto parecido a
las revistas para el gran publico, pero dedicada a la empresa y sus productos. Di-
cha revista se envia regularmente a los consumidores suscritos, normalmente de
manera gratuita. Dicha técnica sélo es vdlida si la compafiia dispone de una varie-
dad de productos/servicios y de una politica de comunicacion lo suficientemente
importante para justificar la utilizacion del soporte federativo que representa. Segun
Olivier Verdure, Director de la Agencia Aspides Communication: "La principal venta-
ja de la revista del consumidor reside en que se aborda la fidelizacién en un @mbito
a priori no comercial, en el que se da prioridad al placer y al entretenimiento".

Es conveniente que la revista incluya informacién general relacionada con la acti-
vidad y la filosofia de la empresa susceptible de interesar al lector. Para convertirse
en un auténtico instrumento de fidelizacion desvinculado de una connotacion publi-
citaria, debe realizarse una auténtico ejercicio de redaccion, que permita al consu-
midor lector percibirla como una revista de informacion.

A excepcion de los gastos de concepcidn y calidad del soporte (nUmero de pagi-
nas, cuatricromia cuidada...), el coste depende del nimero de consumidores desti-
natarios. Un ejemplo es Danoé, revista trimestral del grupo Danone, que comenzé
su andadura en 1995 con una tirada de tres millones de ejemplares. El coste de
expedicion puede ser elevadisimo, por lo que no es extraio encontrar en las mis-
mas paginas de publicidad, productos que no pertenecen a la empresa, pero que
tampoco son competidores. Por ejemplo, la revista Spectateur, de los cines UGC
Cine Cité puede permitirse recurrir a la publicidad con mas facilidad, debido a que
cuando un distribuidor de cine paga por la publicacion del cartel de una pelicula, la
frontera entre informacion y publicidad no siempre es perceptible.

Ventajas de la revista del consumidor

- Soporte material para el desarrollo de la imagen de empresa.
- Es utilizada para suplir la ausencia de cobertura por parte de la prensa de ciertos
productos lo que permite a su vez, un tratamiento en profundidad de la informacion.

Inconvenientes

- Coste importante segun la calidad, la cantidad..(envio, expedicion...)

- Rendimiento dificil de medir, sobre todo por empresas que no sean del sector de
productos de gran consumo.

- Suele requerir medidas de acompafiamiento (vales de descuentos personalizados,
invitaciones...).

% C.R.M. (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

Un apoyo tecnoldgico para la fidelizacion del cliente.

Un sistema CRM es una estrategia de gestion que permite a las empresas anali-
zar y utilizar toda la informacion relevante sobre sus clientes a lo largo de la relacion
comercial entre ambos.
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Los sectores de actividad donde inicialmente se implantaron estas herramientas
fueron la banca y los seguros aunque actualmente se ha extendido a multitud de
empresas con independencia de su tamafio y del sector en el que operan.

Las ventajas de este sistema son por una parte la posibilidad de controlar la in-
formacion del cliente ( y de otros agentes de la empresa) que entra por cualquier
canal, analizandola para la toma de decisiones y por otra parte la posibilidad de
comunicacion con el cliente de una forma rapida, interactiva y personalizada. Por
este motivo suelen distinguirse dos tipos de CRM, segun la funcion a la que se des-
tina: CRM analitico y CRM operativo.

Entre los inconvenientes han destacado han destacado sus elevados costes de
adquisicidn, especialmente en sus origenes, y su complejidad de implementacién
en la estructura organizativa de la empresa.

Son incontables las empresas que centran su actividad en CRM, bien creando las
herramientas informativas o prestando servicios de consultoria sobre estas solucio-
nes.

Ejemplos e informacion completa sobre CRM aparece en los siguientes sites:
www.crm-forum.com WWW.Crmguru.com www.ecrmguide.com

% CALL CENTER:

Aungue en ocasiones parece ser habitual esperar largas y desesperantes sesio-
nes colgados en el teléfono para resolver problemas de cualquier tipo, diversos es-
tudios sobre calidad de los Call Centers de las empresas esparolas muestran una
realidad bien distinta.

Este sistema de fidelizacion llamado "call center" o también conocido como marke-
ting telefénico, consiste en un centro de atencion de llamadas en los que los clien-
tes de cualquier sector pueden resolver sus dudas sobre productos y/6 servicios
que han adquirido 6 que desean adquirir en dichas empresas. Segun Juan Carlos
Fouz, director general de 1ZO System "los centros de atencion de llamadas son la
cara publica de la empresa, y como tal, deben dedicar especial atencion a la cali-
dad, puesto que la percepcién que el cliente tenga del servicio sera la que le otor-
gue la empresa”.

Segun un estudio sobre marketing telefénico publicado por la consultoria 1ZO Sys-
tem, dedicada al andlisis e implantacion de sistemas y herramientas de calidad, las
companias que mejor cuidan la calidad de este tipo de servicios son las operadoras
BT y Vodafone, seguidas de la compafiia financiera Hispamer, Seur y la asegurado-
ra Mapfre. El Call Center mas rapido, segun dicho estudio, es Movistar, cuyo tiempo
de espera es de 1 segundo de media. Mas informacién en www.izo.es
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v DEFENSOR DEL CONSUMIDOR

Este servicio debe ser implementado en el seno de una empresa con el fin de esta-
blecer un contacto permanente con los consumidores, y permanecer a la escucha
de sus observaciones, criticas, reclamaciones, ademas de informarles lo mejor po-
sible sobre los productos y servicios de la empresa.

La figura del defensor del consumidor debe ser concebida como la presencia, en
el seno de la empresa, de un "abogado" independiente y permanente del consumi-
dor y/6 usuario. Segun Dominique Grenier, especialista en servicios de atencion al
consumidor "el servicio de defensor del consumidor debe posicionarse internamen-
te entre la direccion general, la direccion de marketing y la direccion de comunica-
cion. Debera conservar la mayor independencia politica y operacional a fin de se-
guir "comprendiendo” al consumidor al tiempo que obra por el crecimiento de la
empresa, y con mayor motivo si este servicio esta vinculado al marketing".

El servicio de defensa del consumidor podra convertirse en un elemento de alerta
permanente que permitira a la empresa reaccionar antes de que se multipliquen las
quejas. Segun la empresa Teleperformance, en caso de reclamacion atendida, el
55% de los clientes vuelve a comprar el producto. Desde este punto de vista, se
puede considerar una reclamacién como un punto favorable a la empresa de cara a
la fidelizacion. Ademas, el servicio de defensa al consumidor debe verse como una
oportunidad de explicar, e incluso de disculparse si hiciera falta. En la mayoria de
los casos, el coste es residual en comparacion con la fidelidad que, correlativamen-
te, animaréa entonces al consumidor satisfecho con el reconocimiento que le han
prodigado.

Ventajas del Defensor del Consumidor

- Excelente fuente de informacion que permite la colaboracién entre distintos servi-
cios.

- Centralizacion de las reclamaciones, lo que permite su gestion coherente y ex-
haustiva.

- Permite la deteccién de crisis y la anticipaciéon de numerosos problemas (relacio-
nadas tanto con la empresa como con el producto y/6 servicio).

- Herramienta de informacion y fuente de formacion del personal de la empresa.

Inconvenientes

- Inversién inicialmente elevada si se quiere conseguir un servicio eficiente.

- Formacion de alto nivel del personal asi como su sensibilizacién ante responsabi-
lidades.

- Requiere la realizacién de una base de datos muy rigurosa para poder explotar las
masas de informacion recogidas.

Algunas de las empresas que cuentan con Servicio de Defensor del Consumidor
son:

- ADECCO: Empresa dedicada a la busqueda de empleo, lanzé en 1999 el sistema
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MAXIMA, para garantizar los estandares de calidad y la mejora continua, de acuer-
do con los estandares ISO 9001:2000. Un componente clave de ADECCO es el
programa a medida "Usted y Adecco", que esta formado por tres componentes in-
tegrados: encuestas de satisfaccion, indicadores de rendimiento y un sistema de
sugerencias.

- Derecho.com: Servicio que ofrece asesoramiento legal a PYMES, profesionales y
clientes particulares de forma especializada y con los mejores profesionales juridi-
Cos.

- La Camara de Navarra de Comercio e Industria: Cuenta con un Servicio de
Atencion al Cliente al que se le pueden plantear cuantas dudas y reclamaciones se
creen convenientes. Las reclamaciones deberan de presentarse por escrito 0 me-
diante cualquier otro sistema que deje constancia de su contenido. La Camara de
Navarra acusara recibo por escrito de su recepcion en el plazo de cinco dias habi-
les, contados a partir del siguiente a la fecha de recepcion. En el plazo maximo de
dos meses a computar desde el dia siguiente a la fecha de presentacién, el Servicio
de Atencion al Cliente comunicara por escrito al interesado, de forma motivada, la
resolucion adoptada.

% COMUNICACIONES PERSONALIZADAS

Se trata de una estrategia de fidelizacion que permite sacar el maximo partido a la
relaciéon con el cliente. Desde el punto de vista de la empresa que debe enviar in-
formacion sobre un nuevo producto/servicio a todas las direcciones de correo elec-
tronico de todos los clientes, la gestion de las comunicaciones, debe contar con el
apoyo de una plataforma soélida que le permita sacar el maximo partido, logrando
asi las llamadas comunicaciones personalizadas. De esta manera se camina hacia
el marketing one to one, donde a cada usuario se le ofrece una comunicacioén unica,
midiendo las repercusiones que ésta va a tener de manera instantanea, y aprove-
chando las posibilidades de la red, enviando a cada usuario el formato adecuado en
funcién de las posibilidades de su correo.

IBM desarroll6 un sistema denominado Infoprint Customizer, que permite la impre-
sion personalizada de materiales de marketing, informes y comunicaciones genera-
dos por empresas y organizaciones permitiéndoles asi, el aprovechamiento de las
ventajas del e-business. www.ibm.com

% DESCUENTOS

El objetivo de los descuentos consiste en la reduccion del precio de un produc-
to/servicio para fomentar la compra del mismo. Este sistema resulta especialmente
interesante en aquellos centros que con motivo de su inauguracion, necesitan de
una gran afluencia de clientes. Asi, una reduccién, por ejemplo en un gimnasio en
el precio mensual de la actividad durante los dos primeros meses, puede ser utili-
zado como ventaja competitiva. Aunque, no debemos olvidar que se trata de una
estrategia de precio, y por tanto no servira por igual modo a todos las empresas. Si
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el precio es una estrategia clave en la direccion de la empresa, podran utilizarse los
sistemas promocionales basados en el precio, pero habra que tener cuidado con las
empresas que estan basadas en la calidad, donde un descuento en el precio puede
resultar contraproducente. En este Gltimo tipo de negocios, el concepto de descuen-
to se transforma en un concepto de ampliacién de servicio, es decir, ofrecer mas
servicios por el mismo precio. Por ejemplo: podria incluirse junto con el acceso al
gimnasio, dos meses de masaje gratuito.

Paginas como www.topbargains.com te ofrecen la posibilidad de obtener descuen-
tos en CD’s, DVD’s y libros por Internet e incluso de llevartelos a casa. En
www.musicabona.com, se ofrecen tres tipos de descuentos a los clientes en musica
gue aunque son individuales, son acumulables, pudiendo llegar a obtener descuen-
tos de hasta un 35%. Cuanto mayor sea la cantidad gastada, mayor sera el des-
cuento.

s CONTRATO DE FIDELIDAD

FIDELITING o contrato de fidelidad responde a la siguiente definicion:

"Contrato por el cual una parte llamada fidelizador se compromete a ser cliente de
la otra parte, que actia como empresa, llamada fidelizataria, usando o consumien-
do los servicios o productos de ésta durante un tiempo determinado y/6 en una
cuantia concreta a cambio de recibir una ventaja econémica en el momento de su
adquisicion o uso".

La dindmica del contrato de fidelidad consiste en el establecimiento de un marco
de colaboracién que va a determinar la relacion comercial entre la empresa y el
cliente. El contrato recoge los compromisos de las partes y los derechos y obliga-
ciones que se derivan de los mismos.

Entre las condiciones que determinan el contrato de fidelidad pueden encontrarse
las siguientes:
- Remuneracion o ventajas percibidas.
- Periodo de tiempo en que se establece el compromiso.
- Volumen de gasto comprometido.
- Frecuencia de compra.
- Periodicidad.
- Garantias de cumplimiento, etc...

Peculiaridades del contrato:
- El contrato presenta una alternativa comercial compatible con las practicas tradi-
cionales.
- Utiliza un método transparente , flexible y abierto a todos los clientes, donde se
establece el grado de colaboracién y el tipo de compromiso.
- Permite ofrecer a los clientes un trato diferente sin discriminaciones, sobre la base
de un valor objetivo que es determinado por el propio cliente.
- Permite abordar los contactos comerciales empresa-cliente en su conjunto, inte-
grados en una Unica relaciéon comercial y no como un cimulo de transacciones dis-
persas y desconectadas.
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MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE: ENCUESTAS

‘ ATENCION AL CLIENTE (78["

OBJETIVO ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA

1 ESCUCHAR - ENCUESTAS [>] -
- GESTION DE RECLAMACIONES[ D> |

2 GESTION DE - SISTEMAS DE INFORMACION
REL,éQ\éCI JQ N ES CLIEN TE~
« .Y - CAMPARNAS DE CONCIENCIACION
-~ 9
¥ = - COMPREN DER SUS N ECESIDADES
Master en Gestion delogadz:;om

El eje central de las encuestas de satisfaccion, es conocer la percepcién que los
clientes tienen de nuestros productos y servicios. Es esta percepcion la que ge-
nerara o no la tan preciada satisfaccion.

Vayamos a un ejemplo: Una prestigiosa empresa en el rubro farmacéutico ofre-
cia a sus clientes un servicio de entrega de medicamentos, las encuestas de sa-
tisfaccién de clientes demostraron que las principales quejas rondaban en torno a
las demoras en la entrega, lo que implicaba una contradiccion en su esencia: era
el servicio ofrecido para agregar valor quien estaba sacando valor a la empresa.

Conociendo el nivel de satisfaccién del cliente se pueden evitar situaciones como
la del ejemplo, en las cuales las empresas ofrecen servicios que consideran ejes
de su politica competitiva y que terminan siendo segun los clientes; costes que
no solo no agregan valor al negocio sino que lo quitan.

El beneficio mas notorio de la implantacion de las encuestas de satisfaccion esta
estrictamente relacionado a una disminucién en los costes. A partir de conocer el
grado de fidelidad de los clientes, la aceptacién de productos y servicios, la eva-
luacién de los precios, la percepcién sobre la atencion recibida, y el indice de no-
toriedad frente a la competencia, las empresas pueden dirigir sus estrategias con
mayor exactitud, y asi evitar costes en tiempo y capital que no redundan en una
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mayor satisfaccion.

El proceso de realizacion de una encuesta de Satisfaccion de Clientes no reviste
complejidad en si misma y es de facil acceso para las empresas. Se inicia con
una definicién conjunta sobre los objetivos de la encuesta entre la empresa y el
profesional a cargo. La definicidn de los objetivos determinara el tamafio de la
muestra, el disefio del instrumento de recoleccidn de datos y la forma de contac-
to (puede ser por teléfono, personalmente o por e-mail) Se inicia entonces el tra-
bajo de campo para la recoleccion de datos y finalmente se analiza la informa-
cion a partir de una matriz que combina el analisis cualitativo y cuantitativo de la
informacion.

Los tiempos de implantacién de una encuesta de satisfacciéon de clientes varia
dependiendo el tamafio de la muestra pero por lo general no supera los 30 dias.
La eleccién de métodos de contacto con el cliente por teléfono o e-mail, disminuye
los costes del proceso notablemente y convierten a-la encuesta de satisfaccién en
un instrumento al alcance de cualquier empresa.

La posibilidad de conocer las percepciones de nuestros clientes se basa en una
formula sencilla: PREGUNTAR Y SABER ESCUCHAR.

En palabras de Kipling: " Tengo seis honrados servidores que me ensefaron todo
lo que sé. Se llaman dénde, qué, cuando, quién, cémo y porqué".

El objetivo de las encuestas es determinar las fortalezas y debilidades de la empre-
sa en sus productos o en la prestacion de los servicios, de modo que pueda poten-
ciar las fortalezas y eliminar las debilidades (desde el punto de vista del cliente).

Existen dos sistemas béasicos para la medicion de satisfaccion: el sistema de quejas
y el sistema de encuestas:

1. Sistema de quejas: la clave esta en la solucién dada al usuario. Dos aspectos
son importantes:

- El tratamiento de las reclamaciones: generalmente mediante la recoleccion
de datos y el manual de procedimientos.

- La gestidn de quejas: incluyendo la comunicacion a los departamentos que
pueden dar soluciones, carta de respuesta al reclamante, solucion y registro
de reclamos.

2. Sistema de encuestas: se aconseja respetar las siguientes cinco etapas:

e Etapa 1: determinacion de las dimensiones que conforman el con-
cepto de calidad de los clientes

e Etapa 2: seleccionar una escala de medicion
o Etapa 3: disefio del instrumento.

e Etapa 4: probar el instrumento en terreno: probar el cuestionario;
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modificar y volver a probar; decidir la version definitiva.

e Etapa 5: medicion de la satisfacciéon del usuario o cliente

< Etapa 1: determinacion de las dimensiones que conforman el concepto de
calidad de los clientes. Aqui se requiere una investigacion cualitativa para:

Establecer los objetivos de acuerdo a cuales sean los atributos mas impor-
tantes desde el punto de vista del usuario.

Definir el publico objetivo: clientes actuales y potenciales.
Tomar una muestra de clientes actuales y potenciales.
Realizar una dinamica grupal o entrevistas-en profundidad.
Analizar los resultados y concluir.

Se entiende por calidad el total de atributos y caracteristicas de un producto o ser-
vicio desde la perspectiva de la satisfaccion de necesidades del cliente. Dentro de
este concepto se consideran las siguientes dimensiones:

-Servicio: cantidad y variedad, informacion disponible.
-Proceso: rapidez, formularios.

-Personal.

-Instalaciones: bafos, salas de espera, facilidades de acceso.

La calidad del servicio también ha sido descrita como una forma de actitud, relacio-
nada pero no equivalente con la satisfaccion, donde el cliente compara sus expec-
tativas con lo que recibe una vez que ha llevado a cabo la transaccion.

Al cliente le resulta mas dificil valorar la calidad relacionada con el servicio debido a
la intangibilidad del mismo. Por eso la evaluacién debe resultar de la comparacién
de las expectativas con el desempefio del servicio recibido, fijAndose para ello tanto
en el resultado del proceso como en la forma en la que se desarrolla el mismo.

La diferencia entre calidad del servicio y satisfaccion no esta del todo clara, si bien
se ha generalizado la idea de que la primera se obtiene tras una larga y completa
evaluacion, mientras que la segunda es la medida de una transaccion especifica.

Un modelo de calidad del servicio no es mas que una representacion simplificada
de la realidad, que toma en consideracion aquellos elementos basicos capaces por
si solos de explicar convenientemente el nivel de calidad alcanzado por una organi-
zacién desde el punto de vista de sus clientes.

Para la determinacion de las dimensiones de calidad existen tres modelos clasicos:

a. Modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry
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b. El indicador SERVQUAL (Service Quality) de Parasuraman (1988)
c. Elindicador SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992)

a.- Modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry

Uno de los modelos que mejor resume esta realidad es el de Parasuraman, Zeit-
haml y Berry, donde se distinguen dos partes claramente diferenciadas pero rela-
cionadas entre si:

1. La primera hace referencia a la manera en que los clientes se forman una opinién
sobre la calidad de los servicios recibidos.

2. La segunda refleja las deficiencias que pueden producirse dentro de las organi-
zaciones, lo que provoca una falta de calidad en el suministro a los clientes.

e Factores que influyen en el servicio esperado

1. Comunicacién boca a boca: la opiniéon que se forma el potencial cliente depende
de lo que oye decir sobre él a otros consumidores.

2. Necesidades personales: las caracteristicas y circunstancias personales de cada
cliente modifican las expectativas que se puede llegar a crear.

3. Experiencias anteriores: las expectativas que tienen los clientes que no han utili-
zado nunca el servicio no suelen ser las mismas que las de aquellos que ya han
experimentado con el uso de ese servicio 0 con otro de caracteristicas similares.

4. Comunicacion externa: se refiere a los mensajes directos e indirectos que lanzan
las empresas a sus clientes, de los cuales merece la pena destacar el precio.

e Ladimensionalidad

Una organizacion que pretenda alcanzar altos niveles en la calidad del servicio que
suministra debe prestar una especial atencion a los atributos en los que se fijan los
clientes para juzgarla. La literatura se refiere a estos atributos con el término de
dimensiones.

Con el estudio de la dimensionalidad la organizacién dispondré de informacion rele-
vante que le indicara en qué aspectos debe centrar los esfuerzos para que sean
realmente apreciados, consiguiendo altas tasas de retorno en sus inversiones.

Los investigadores Parasuraman, Zeithaml y Berry han encontrado que en la mayo-
ria de los servicios los consumidores utilizan factores similares para evaluar la cali-
dad de los mismos:

0 La accesibilidad: el servicio es facil de obtener, en lugares accesibles,
sin retardo en colas y en horas convenientes.

0 La comunicacion: el servicio es descrito de manera precisa y en términos
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faciles de comprender por el consumidor.

0 La capacidad del personal: el personal posee las habilidades y conoci-
mientos necesarios.

0 Lacortesiay la amabilidad: el personal es cortés, amable, respetuoso y
atento.

0 Lacredibilidad: la empresa y sus empleados son confiables y quieren
realmente ayudar a los clientes.

o Elrespeto de normas y plazos: la prestacion del servicio se hace de ma-
nera uniforme y precisa.

0 La capacidad de reaccion: el personal reacciona rdpidamente y con ima-
ginacion a los pedidos de los clientes.

0 La seguridad: el servicio es efectuado sin peligro, sin riesgo ni duda y
respetando la confidencialidad.

o0 Latangibilidad: los aspectos materiales del servicio tienen un grado ade-
cuado de calidad.

o La comprension del cliente: el personal se esfuerza en comprender a los
clientes y los trata de manera muy personal.

e Los Gaps en la calidad del servicio

El modelo introduce y analiza una serie de discrepancias, diferencias o gaps que
pueden ser percibidas por los clientes (gap 5), o bien producirse internamente en
las organizaciones proveedoras de los servicios (gaps del 1 al 4).

Gap 1: indica la discrepancia entre las expectativas de los clientes sobre un servicio
concreto y las percepciones o creencias que se forman los directivos sobre lo que
espera el consumidor de ese servicio.

Gap 2: mide la diferencia entre las percepciones de los directivos y las especifica-
ciones o normas de calidad.

Gap 3: calcula la diferencia entre las especificaciones o normas de calidad del ser-
vicio y la prestacién del mismo.

Gap 4: mide la discrepancia entre la prestacién del servicio y la comunicacion ex-
terna.

Todas las deficiencias mencionadas hacen que el servicio suministrado por la orga-
nizacion no cubra las expectativas que los clientes tenian puestas en él, producién-
dose el gap 5:

GAP 5 =f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)

Gap 5: mide la diferencia entre el servicio esperado y el servicio percibido, determi-
nando a través de dicha magnitud el nivel de calidad alcanzado. La forma de reducir
Pagina 26 de 55

©: Quedan reservados todos los derechos. (Ley de Propiedad Intelectual del 17 de noviembre de 1987 y Reales Decretos).
Documentacion elaborada por el autor/a para EOI.
Prohibida la reproduccion total o parcial sin autorizacion escrita de EOI.



Master en Gestion de Calidad 2006/2007

("eoi

esta diferencia es controlando y disminuyendo todas las demas.
e Lamedicion de la calidad

La medicion de la calidad se revela como una necesidad asociada al propio concep-
to de gestidn, ya que todo aquello que no se expresa en cifras no es susceptible de
gestionarse, y por tanto, de ser mejorado.

La Contabilidad de Gestién debe suministrar informacién sobre todos los gaps del
modelo conceptual, ya que constituyen los elementos clave del éxito empresarial.
Sin embargo, hasta ahora se ha centrado en la parte interna de las organizaciones,
y concretamente en los gaps 2y 3.

Respecto al gap 5, la Contabilidad de Gestidn debe recoger los siguientes conteni-
dos:

1. Informes de caracter tanto interno como externo sobre los deseos, las necesida-
des y las expectativas de los clientes, para analizarlos posteriormente y tomar las
medidas oportunas.

2. La participacion interdisciplinar en temas de calidad como medio esencial para
mejorar la situacion financiera de la empresa, tanto en el medio como en el largo
plazo.

Clasificacion de los Indicadores de Calidad

Marketing Marketing Politico
Comercial

Lagica de mercado Satisfaccion de Eleccidn de
necesidad alternativa

Froductos Eienesy Servicios Candidatos Y

propuestas

Yalor simbélico Zonsumo Yalores
Ustos Y ldeales e ideologias
preferencias

Demandantes Zonsumidores Wotantes

Oferentes Empresas Fartidos Foliticos
comerciales

Toma de decisidn

Mas jerarguizada

Mas difusa

Informacian

Estudios de mercado

Sondeos de opinidn

Zomunicacion

Medios/publicidad

Medios/publicidad

1. Indicadores internos: la informacién se encuentra disponible en la empresa, y lo
anico que hay que hacer con ella es agruparla o procesarla convenientemente para
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formar las medidas deseadas.

2. Indicadores externos: trata de medir la opinidn explicita de los clientes sobre el
servicio que reciben, y por consiguiente, su satisfaccion o insatisfaccién con el pro-
ducto o servicio recibido. Lo normal es que la empresa no disponga de los datos
necesarios, por lo que tiene que recurrir a herramientas como las encuestas para
recopilarlos. Son los verdaderos indicadores del gap 5.

/

% Indicadores internos y financieros
Hacen referencia a los costos de calidad. Tradicionalmente se han dividido en:

Costos de obtencién de la calidad: surgen como consecuencia de la necesidad de
evitar la mala calidad. Se incurre en ellos para que la produccion llegue a los clien-
tes conforme a las especificaciones.

A su vez se subdividen en:

- Costos de prevencion: actividades disefladas especificamente para prevenir la
mala calidad en productos y servicios. Ejemplos: formacion del personal, manteni-
miento preventivo de maquinas, sistemas de sugerencias, etc.

- Costos de evaluacion: medida, evaluacion o auditoria de productos o servicios
para garantizar la conformidad con las normas de calidad y los requisitos de com-
portamiento. Ejemplos: inspecciones de materiales, calibracion de los equipos, au-
ditorias de calidad, etc.

Costo de los fallos: surgen como consecuencia de los fallos cometidos.
A su vez se subdividen en:

- Costo de los fallos en la empresa: coste en el que se incurre como consecuencia
de los errores detectados antes de que la produccién se encuentre en manos del
cliente.

- Costo de los fallos con los clientes: son los costes de fallos en los que se incurre
como consecuencia de que el cliente haya detectado el fallo.

¢ Indicadores internos y no financieros

Recoge las medidas estadisticas y fisicas de la calidad de los productos y/o proce-
SOs.

La desventaja frente a las medidas financieras es que no se pueden agregar en
torno a una unidad comun, y la ventaja es que son mas faciles de cuantificar y de
comprender.

El control estadistico de la calidad ayuda a desarrollar medidas directas y utiles, a
las que denominaremos indicadores simples de la calidad.

Control estadistico de la calidad

Detecta aquellas situaciones problematicas que necesitan ser mejoradas y por tanto
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controladas una vez que se han establecido los objetivos de mejora.
Entre las técnicas elementales del control estadistico de procesos destacan:

- El andlisis de Pareto: parte de la base de que un nimero reducido de causas ge-
nera el mayor nimero de problemas o defectos observados.

- Diagrama de causa-efecto de Ishikawa: ordena las causas del problema en grupos
principales y subgrupos para ofrecer una vision de todas ellas y asi determinar por
donde se debe comenzar la accién correctora.

- Muestreo aleatorio de tiempos: muestreo de probabilidad aplicado al tiempo de
trabajo para saber lo que estd haciendo cada empleado en cualquier minuto aleato-
rio, asi como obtener su coste.

- Gréficos de control y diagramas: permiten la clasificacién de la informacién y una
rapida visualizacion y comprension de los procesos de mejora continuada de la ca-
lidad y productividad.

Indicadores simples de la calidad

Formados por una unica medida de la caracteristica a evaluar. Son los mas faciles
de medir y los mas empleados en entornos empresariales.

- Los que miden la calidad dentro de las empresas: pueden venir expresados en
unidades fisicas de materias primas, productos en curso o productos terminados
(ejemplos: ndmero de rechazos, numero de defectos, etc.); en unidad de tiempo
(ejemplos: horas extraordinarias, horas de formacion, plazo de entrega a clientes,
etc.); y en funcién de la importancia relativa o tanto por ciento del valor a medir
(ejemplo: porcentaje de lotes recibidos en plazo).

- Los que miden la satisfaccion de los clientes (ejemplos: el nimero de reclamacio-
nes, numero de clientes que repiten la compra, el plazo de cobro a los clientes,
etc.).

+ Indicadores externos de la calidad del servicio

Son los auténticos evaluadores de la estrategia empresarial basada en satisfacer a
los clientes. Se obtienen preguntando a los consumidores lo que opinan del servicio
recibido, utilizando para ello cuestionarios.

Su aplicacion correcta puede ser una fuente inagotable de informacion, Gtil para
tomar decisiones de gran trascendencia para la organizacion. Estos instrumentos
sirven para:

- Observar la evolucion que sufre la calidad del servicio a lo largo del tiempo.
- Comparar la situacion de la empresa con sus principales competidores.

- Segmentar a los clientes en funcién de como valoran la calidad recibida.
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- Evaluar las percepciones de los clientes internos sobre la calidad del servicio de
los distintos departamentos.

b. El indicador SERVQUAL (Service Quality) de Parasuraman (1988)
Consiste en un cuestionario que distingue dos partes:

- La primera dedicada a las expectativas, donde se recogen 22 afirmaciones que
tratan de identificar las expectativas generales de los clientes sobre un servicio
concreto.

- La segunda dedicada a las percepciones, formada por las mismas 22 afirmaciones
anteriores donde la Unica diferencia es que no hacen referencia a un servicio espe-
cifico sino a lo que reciben de una empresa concreta que pertenece a dicho servi-
cio.

Con la informacion obtenida de los cuestionarios se calculan las percepciones (Pj )
menos las expectativas (Ej) para cada pareja de afirmaciones.

SERVQUAL = (Pj - Ej)
De esta comparacion se pueden obtener tres posibles situaciones:

- Que las expectativas sean mayores que las percepciones: entonces se alcanzan
niveles bajos de calidad.

- Que las expectativas sean menores que las percepciones: los clientes alcanzan
niveles de calidad altos.

- Que las expectativas igualen a las percepciones: entonces los niveles de calidad
son aceptables.

c. El indicador SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992)

Las expectativas son el componente del instrumento SERVQUAL que mas contro-
versias ha suscitado:

1- Por los problemas de interpretacién que plantea a los encuestados.

2- Porque suponen una redundancia dentro del instrumento de medicién, ya que las
percepciones estan influenciadas por las expectativas.

3- Por su variabilidad en los diferentes momentos de la prestacion del servicio.

Por estos motivos se crea un nuevo instrumento llamado SERVPERF basado uni-
camente en las percepciones. El modelo emplea Gnicamente las 22 afirmaciones
referentes a las percepciones sobre el desempefio recibido del modelo
SERVQUAL. Reduce por tanto a la mitad las mediciones con respecto al
SERVQUAL y se calcula como la sumatoria de las percepciones marcadas.

La calidad del servicio sera tanto mejor cuanto mayor sea la suma de dichas per-
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cepciones.

Comentarios: El problema en la aplicacion de estos modelos esta en la variedad de
servicios que existen. Por tanto, es preferible aplicar un modelo ad hoc.

Cuando la concurrencia del usuario es asidua, la expectativa se acomoda a la reali-
dad.

En sintesis, la calidad es una filosofia que compromete a toda la organizacion con
el propdsito de satisfacer las necesidades de los clientes y de mejorar continuamen-
te. Esto la convierte en un elemento estratégico que confiere una ventaja diferen-
ciadora y perdurable en el tiempo a aquellos que tratan de alcanzarla.

La Contabilidad de Gestion debe informar sobre el nivel de calidad del servicio al-

canzado, ya que los informes de gestion deben recoger todos los factores que re-

sultan criticos para el éxito empresarial. Para ello se propone ampliar los indicado-
res internos financieros tradicionales con los internos no financieros y con los indi-
cadores externos.

Los indicadores internos se limitan a medir elementos totalmente objetivables y
cuantificables. Los indicadores externos, por el contrario, miden las percepciones
de los clientes sobre el servicio que reciben.

< Etapa 2: seleccionar una escala de medicion, que puede ser métrica
(promedios) o no métrica (porcentajes, moda):

e Escalas nominales

Implican la presencia o ausencia de atributos:

Servicio A Servicio B Servicio C

Buena atencién del personal

Buenas instalaciones

Solucion rapida ante reclamac.

En este tipo pueden incluirse también las escalas tipo cheklist con respuestas si-no,
y por tanto son de tipo no métrica.

e Escalas ordinales
Incluyen una jerarquia de objetos en relacion al atributo.

Escala de Thurstone: constituida por el método de los intervalos de igual aparicién.
Dispone una serie de enunciados a lo largo de un continuum psicoldgico, respecto
al grado asignado a un atributo que cada uno de esos enunciados posee. Thurstone
suponia que las diferentes afirmaciones reflejaban grados en la posicion favorable o
desfavorable respecto de un objeto actitud determinado, de manera que la respues-
ta de una persona a esos items era indicativa de su actitud. Las enunciaciones no
s6lo estan dispuestas a lo largo de una dimensién de favorable-desfavorable, sino
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gue el ordenamiento aparece reflejando distancias iguales entre una enunciacién y
otra. La escala se construye mediante un procedimiento de juicio, asignando un
valor en la escala a cada una de las aproximadamente 20 afirmaciones. Y es preci-
samente en el recurso a jueces donde radica su principal desventaja.

Escala de Thurstone: Actitudes ante ciertos grupos étnicos

\Valor por escala Enunciado

IMenos favorable 0,8 A. No les permitiria entrar al pais.
1,6 B. Me relacionaria de modo superficial.
2,4 C. Trabajaria con ellos en la misma oficina.

3,2 D. Tendria en ese grupo amigos intimos.

Mas favorable 4,0 E. Me casaria con alguien de ese grupo.

e Escalas de intervalos: con categorias

Escala de Likert o método de las clasificaciones sumadas: mide el grado de acuer-
do o desacuerdo respecto a una afirmacion. No necesita recurrir a jueces, ya que
supone que un investigador podria emitir juicios a priori respecto a si una amplia
serie de items es favorable o desfavorable a una actitud. Una vez clasificadas, las
declaraciones se distribuyen entre un grupo de sujetos que indican su grado de
acuerdo con ellas. Se permiten cinco respuestas alternativas. Se suman las clasifi-
caciones que cada individuo hace de las declaraciones para sacar una clasificacién
Unica, representativa, de alli el término clasificaciones sumadas. Ejemplo:

Si aumenta el impuesto sobre las ventas tendremos mas servicios [Valor de clasifica-
publicos: cion

a. Muy de acuerdo 1

b. De acuerdo 2

c. Indeciso 3

d. En desacuerdo 4

e. Muy en desacuerdo 5

Escala de Osgood: el diferencial semantico. Es una de las mediciones de actitud
de uso més difundido en la actualidad. El procedimiento es muy simple: un concep-
to es evaluado sobre una amplia cantidad de escalas de adjetivos bipolares con
siete categorias y un punto medio de neutralidad. Se presenta al sujeto el objeto de
la actitud y luego se le pide que puntle a partir de la serie de escalas bipolares de
adjetivos que abarcan nueve intervalos, asignando nueve al adjetivo positivo y uno
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al negativo.

Diferencial semantico: actitudes ante el término feminista

Bueno Malo
Desagradable Agradable
Gratificante Castigador

Escala de notas: se pide al sujeto que califique un determinado atributo con una
escaladellal?.

+ Etapa 3: disefio del instrumento.

Los analisis de percepcion utilizan, por norma general, la metodologia de encuesta
y se centran en el empleo de cuestionarios como herramientas base para obtener
informacién sobre los habitos, necesidades y nivel de satisfaccion de los clientes. El
cuestionario se ha convertido pues, para muchas empresas, en una herramienta de
investigacion facil de usar, popular y con unos resultados directos. Sin embargo,
hay que advertir sobre los peligros a los que puede llevar el empleo indiscriminado
de esta técnica de recogida de datos, pues no todos los que la usan tienen un co-
nocimiento suficiente para explotarla adecuadamente convirtiéndose entonces en
un medio poco fiable para obtener una informacién representativa.

El concepto de "estudios de satisfaccién de clientes" engloba a todos aquellos tra-
bajos que comparten el hecho de que en sus investigaciones es necesario conocer
la perspectiva de los clientes -0 clientes- respecto a un servicio o producto, feno-
meno social, etc. Los avances en esta materia han permitido un enriquecimiento de
las técnicas empleadas para el estudio de los clientes y su reconocimiento operati-
vo como herramientas imprescindibles para aproximarnos a la realidad del usuario
de informacion.

Con relacién a los estudios de clientes basados en esta metodologia de encuesta,
se han detectado frecuentemente una serie de deficiencias significativas que afec-
tan directamente al disefio del cuestionario (presuntas con alto grado de ambige-
dad, mala estructuracion o secuenciacion de las mismas, inadecuada eleccion de
muestras de poblacion, etc.) y al desarrollo final de tratamiento y analisis de los
datos obtenidos (Ver. Cuadro 1). Por ello, en un intento por cubrir este vacio de
rigor metodoldgico, se sugieren a continuacion una serie de directrices para todo
aquel que necesite enfrentarse al disefio de cuestionarios.
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Problemas mas usuales en los cuestionarios

- Preguntas con alto grado de ambiglUedad.

- Mala estructuracién de las preguntas.

- Mala secuenciacion de las preguntas.

- Inadecuada elecciéon de muestras de poblacion.

- Cuestionarios con excesivo numero de items.

- Cuestionarios elaborados sin pruebas de validacion- piloto
- Utilizacion erronea de escalas de medida.

- Errores en la codificacion de las preguntas.

Cuadro 1

Es importante cuidar el aspecto formal y metodolédgico del cuestionario. La metodo-
logia de encuesta nos permitira realizar un disefo sistematico y racionalizado (rigu-
rosidad, precision, claridad y orden en las preguntas). De este modo, no solo nos
aseguraremaos que el encuestado responda de un modo fiable a las preguntas for-
muladas sino también la validez de la informacion obtenida y la eleccién de una
muestra representativa de la poblacion a la que vaya destinada la encuesta, evitan-
do los sesgos importantes en la misma. Un error en las encuestas puede llevar a la
empresa a implantar estrategias totalmente equivocadas.

Por consiguiente, cubriremos todos aquellos aspectos clave de la técnica de en-
cuesta, centrada en el disefio sistematico de cuestionarios estructurados impresos,
realizando un examen detallado de todas las etapas que intervienen en su elabora-
cion: definicion de fines, objetivos e hipétesis; determinacion de variables e indica-
dores; disefio del cuestionario; seleccién de la muestra de poblacion; comprobacion
y validacion del cuestionario y tratamiento y analisis de los datos obtenidos.

Somos conscientes de que no es posible crear una simple receta que indique los
pasos sucesivos para elaborar un cuestionario. El mundo de los clientes es tan
complejo y multifacético que un instrumento para medirlo no lo seria menos. Ade-
mas, el modelo metodoldgico que se va a presentar parte de una serie de medidas
fundamentadas en criterios que poseen una gran carga "subjetiva”, debido a que
este tipo de estudios analizan las percepciones y actitudes de los sujetos, en lugar
de aspectos mas concretos y objetivos. Con frecuencia, es necesario utilizar estas
medidas, porgue los indices objetivos no son aplicables a la hora conocer y medir la
percepcion de los clientes. Pero, y tal como se sefal6é anteriormente, si podemos
dar algunos consejos Utiles. Hemos de tener presente que un cuestionario es algo
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mas que una simple lista de preguntas. Su disefio es mas complicado de lo que
puede parecer a primera vista. Debe estar cuidadosamente elaborado en forma y
contenido, y han de valorarse toda una serie de elementos que lo doten de rigurosi-
dad y sistematicidad.

o Fases de la metodologia de encuestay del disefio de preguntas en un
cuestionario

Nos centraremos, con especial atencion, en la fase de disefio del cuestionario, y
concretamente en los aspectos referidos al disefio de preguntas (qué y como pre-
guntar, determinacion de las escalas de medida de actitudes y respuestas, formatos
de presentacion, etc.), ya que éstas constituyen el elemento basico del cuestionario
y de su disefio adecuado dependerd el éxito de una informacién representativa para
nuestras investigaciones. Las preguntas en los cuestionarios nos suministraran una
amplia informacion alusiva a las opiniones, intenciones, juicios, motivos, habitos y
expectativas de los clientes. Asimismo, nos serviran-para recoger datos sobre los
servicios; el estado de las instalaciones, etc. El fin Ultimo es poder aportar solucio-
nes y pautas para el disefio de una estrategia empresarial, en funcion de los datos
objetivos recogidos tras la evaluacién de las preguntas. El principal valor de la en-
cuesta reside, pues, en que los datos ofrecidos para su evaluacion (y, en conse-
cuencia, el disefio de esa politica de cambios) proceden de los mismos clientes,
cuya vision o percepcion del centro/servicio, informa y asesora a los profesionales
de este campo sobre cémo deben ser sus actividades futuras y qué productos o
servicios son los que realmente solicitan y/o necesitan estos sujetos.

El caso préactico estara orientado a la descripcion del disefio y elaboracion de las
preguntas que sirvan de herramienta de trabajo para los profesionales de la infor-
macion-documentacion a la hora de evaluar la eficiencia de los servicios y la efica-
cia de los resultados a través de un cuestionario estructurado.

1. Definicion del estudio

Lo primero que hay que hacer a la hora de disefiar un cuestionario centrado en el
estudio del usuario de informacion es establecer cuéles son sus finalidades, es de-
cir, para qué ha de servir la informacion que generard el estudio. En todo analisis de
esta indole se debe tener claro: qué se quiere saber exactamente, para qué se
quiere hacer el estudio, de qué decisiones concretas no se esta seguro y si es ne-
cesario obtener mas informacion. Ademas, se han de precisar los objetivos especi-
ficos del trabajo de la forma mas concreta posible para conseguir las finalidades
previamente definidas.

En el caso de los estudios que prevean conocer relaciones entre variables (como es
el caso de los estudios inferenciales) es necesario plantear previamente las hipote-
sis que queramos verificar. Estas hipétesis, fundamentadas en algun razonamiento,
representan los objetivos informativos de los estudios de relaciones de variables.
Buena parte de los estudios centrados en los clientes suelen ser descriptivos, pero
simultaneamente pretenden probar algunas hip6tesis de asociacion entre variables
estudiadas. Se ha de precisar, que las hipotesis tienen que estar minimamente fun-
damentadas, teniendo claro desde el principio qué es lo que queremos demostrar.
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2. Seleccidon y definicion de las variables

Hemos de conocer cudles son las variables que queremos incluir en nuestro estudio
y saber de forma explicita y univoca qué representan. Esto facilitara enormemente
la construccién del cuestionario y el posterior analisis e interpretacion de los datos.
El primer paso es seleccionar las variables. Con los objetivos y las hipétesis concre-
tas delante de la mesa de trabajo, hay que elaborar una lista de las variables que
gueremos medir, explicitando la denominacién y definicién de cada una de ellas de
la forma mas clara posible. Una vez que sabemos cudles son las variables que in-
tervendran en nuestro estudio, habra que establecer su tipo y definir para cada una
de ellas los valores, escalas de medida y categorias que pueden tomar. Por Ultimo,
es preciso sefalar que puede ser interesante utilizar una plantilla para facilitar esta
tarea de definicién de variables. En ella se registraran los siguientes datos: el nom-
bre de la variable, una explicitacién de lo que mide la variable, los objetivos perse-
guidos, el tipo de variable (cuantitativa continua, discreta, cualitativa), los valores
que puede tener la variable (categorias para las cualitativas; escala y limites para
las cuantitativas).

3. Disefio del cuestionario

Ya hemos sefialado anteriormente que no es posible crear una receta para disefiar
o elaborar un cuestionario. Sin embargo, si es posible dar algunos consejos practi-
cos para evitar grandes errores. En el momento del disefio del cuestionario hemos
de plantearnos una serie de cuestiones: definicion del tipo de cuestionario que va-
mos a utilizar; valoracion del tipo de preguntas que debemos incluir; adopcion de un
criterio adecuado de codificacion de las preguntas para el posterior tratamiento de
éstas; eleccidén de un tamafo representativo de la muestra sobre la que se pasara
el cuestionario, etc.

3.1. Tipologia de cuestionarios

La variedad de cuestionarios que se pueden elaborar es muy amplia. Una clasifica-
cibn muy interesante es la que parte del grado de concrecidn de las preguntas. En
este sentido se puede hablar de cuestionarios estructurados, semiestructurados y
no estructurados. Nosotros nos vamos a centrar en el primero, por ser el méas utili-
zado dentro de los estudios de evaluacion.

3.2. Las preguntas en el cuestionario

A la hora de desarrollar las preguntas del cuestionario que estemos disefiando, se
plantean dos problemas: como preguntar y qué tipo de preguntas se han de elegir
para el estudio. Como respuesta al primer interrogante podemos afirmar, de modo
general, que la calidad de una investigacion se encuentra condicionada en gran
medida por lo acertado que sea el disefio de las preguntas del cuestionario. Si és-
tas estdn mal definidas, son ambiguas, o no responden a la naturaleza del andlisis,
los resultados obtenidos seran estériles. Como se puede observar, preparar un
cuestionario resulta mas dificil de lo que parece a simple vista. En lineas generales,
podemos formular unas reglas basicas para su confeccién, que seran ampliadas a
lo largo de este apartado dedicado al disefio:
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- Si se quieren respuestas concretas las preguntas deben ser concretas.
- No deben hacerse preguntas que contengan potencialmente las respuestas.

- Las preguntas que admiten varias respuestas deben ser definidas cuidadosamen-
te.

- El nUmero de categorias de las respuestas es también muy importante. Raramen-
te son necesarias mas de 5 6 7 categorias en preguntas de actitud o de opinion.
Cuando sean necesarias mas categorias, es preferible desglosar la pregunta en
varias con menos categorias cada una.

- Las preguntas deben ser neutrales. No deben incorporar juicios, opiniones o valo-
raciones.

- El encuestado no debe esforzarse en recordar ante lo que conviene facilitar su
memoria.

- El orden del cuestionario debera ser logico. Las preguntas deben hacerse por te-
mas afines y en orden de dificultad creciente. Las preguntas mas sencillas han de ir
al principio del cuestionario.

- El orden de las preguntas no debe afectar a las respuestas.
- Los identificadores del encuestado deben ir al final del cuestionario.

Se ha de explicitar el recorrido del cuestionario, que ha de depender del tipo pre-
guntas, de las respuestas a las preguntas, etc.; teniendo como finalidad indicar
cuando se deben efectuar las preguntas, en qué orden, y otra informaciéon semejan-
te.

Decélogo para la confecciéon de preguntas

Respecto a los tipos de preguntas a formular, podemos afirmar que, basicamente,
s6lo hay dos tipos de preguntas: abiertas y cerradas. No obstante, existen muchas
variaciones de éstos tipos elementales. Describimos a continuacién algunos de los
tipos mas utilizados:

Preguntas Abiertas

- Preguntas abiertas béasicas.

- Preguntas de seguimiento:
-Preguntas de profundizacion
-Preguntas de clarificacion

Preguntas Cerradas

- Preguntas de respuesta dicotdémica y mdltiples.
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\ - Preguntas de escalas de medicion de actitudes y respuestas.

Tipos de preguntas en un cuestionario
a) Preguntas abiertas (no estructuradas).

En este tipo de preguntas abiertas es el usuario encuestado quien responde con
sus propias palabras a la pregunta formulada. Son esenciales para conocer el mar-
co de referencia del encuestado y para redactar después las alternativas a ofrecer
en las preguntas cerradas. Por ello resultan oportunas y adecuadas en el caso de
estudios exploratorios o pre-encuestas (encuestas-piloto 0 sondeos previos)

Existen dos tipos fundamentales para esta categoria de preguntas: las basicas,
usadas para recoger informacién con un minimo de indicaciones para el encuesta-
do (Ver. Ejemplol) y las de seguimiento, en las que distinguimos entre preguntas
de profundizacién (Ver. Ejemplo 2) y de clarificacion (Ver. Ejemplo 3).

Supongamos gue nuestra empresa es una Biblioteca:

¢, Qué opinidn le merece la biblioteca?
¢ Posee carné de biblioteca? Si o No o

En caso afirmativo, indique el hombre de dicha biblioteca(s)
Ejemplo 1.

¢, Qué otros servicios de la biblioteca utiliza?
¢, Qué mas le gusta de la Biblioteca?

Ejemplo 2.

¢, Qué quiere decir exactamente cuando afirma que era dificil de manejar la base de
datos? ...

¢, Puede explicar qué quiere decir con eso?
Ejemplo 3.
b) Preguntas cerradas (estructuradas).

Se trata de un tipo que sélo contiene la pregunta y no establece previamente ningu-
na clase de respuesta, dejando ésta, por tanto, al libre arbitrio del encuestado. Para
esta categoria presentamos dos modelos basicos de preguntas, cada uno con sus
variaciones: preguntas dicotomicas-multiples y preguntas de escalas.

Preguntas de respuestas dicotémicas y multiples: Las primeras constituyen uno de
los tipos mas basicos de preguntas, al ser éstas faciles de formular, contestar y
tabular. En ellas, la informacion se subdivide dicotbmicamente en dos categorias
(Vid Ejemplo 4). Las preguntas de respuestas multiples se emplean cuando la alter-
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nativa de respuesta para la pregunta es superior a dos. Este Gltimo tipo de pregun-
tas aseguran que todos los encuestados respondan en la misma dimensién (Vid.
Ejemplo 5).

¢ Utiliza la biblioteca de su centro como lugar de trabajo, es decir, para trabajar con
sus propios apuntes, libros, etc., al margen de los servicios que en ella se prestan?.
(Utilice una sola respuesta).

SioNoo
Ejemplo 4.

¢,Cuales de los siguientes servicios que existen en la Biblioteca ha utilizado en su
visita de hoy a la Biblioteca?: ( Marque todas las posibles respuestas)

Servicio de lectura en sala o Servicio de préstamo a domicilio o

Servicio de informacion bibliografica o Servicio de fotocopias de la biblioteca o
Servicio de préstamo interbibliotecario o Servicio de atencion al usuario o
Servicio de microfilm o microfichas o Servicio de formacién de clientes o
Servicio de acceso a bases de datos o

Ejemplo 5.

Preguntas de escalas de medicion de actitudes y respuestas: Las escalas son ins-
trumentos de medida que se basan en la idea de clasificacion, aprovechando a la
par las propiedades semanticas de las palabras y las caracteristicas de los nume-
ros. Existen diferentes tipos que reflejan distintos niveles de medida. No obstante,
para medir la percepcion de los clientes de informacion contamos con escalas de
variables cuantitativas (escalas métricas numeéricas y de intervalos (Vid. Ejemplo 6)
y escalas de variables cualitativas (distinguimos varios tipos de escalas cualitativas:
escalas de categorias detalladas (Vid. Ejemplo 7), escalas de valores (Vid. Ejemplo
8), escalas de jerarquicas (Vid. Ejemplo 9), escalas de importancia (Vid. Ejemplo
10), escalas de suma constante (Vid. Ejemplo 11), escala Likert (Vid. Ejemplo 12), y
escala de diferenciales semanticos (Vid. Ejemplo 13)

¢ Cuanto tiempo hace que visita la biblioteca?: Mas de diez afios ( ); de cinco a diez
afios (); de uno a cuatro afios ( ); menos de un afo (); hoy es la primera vez ().

Ejemplo 6.

El trato que recibo del personal de la biblioteca:
Me gusta[][]1[111[]No me gusta

210-1-2

Ejemplo 7.

El servicio de préstamo es: Pésimo (1); Malo (2); Normal (3); Bueno (4); Excelente
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(5); NS/NC (6).
Ejemplo 8.

Ordene la siguiente lista de bibliotecas de 1 a 8 segun el grado de utilizacién, sien-
do 1 la que mas utiliza 'y 8 la que menos. Deje, por favor, sin numerar las bibliotecas
que no utiliza.

Biblioteca de mi centro ~

Bibliotecas de otras Facultades o Escuelas universitarias ~
Biblioteca General Universitaria ~

Biblioteca de Departamentos ~

Bibliotecas de Institutos 0 Seminarios de estudios Univ. "
Bibliotecas de otras universidades "

Bibliotecas Publicas ~

Bibliotecas especializadas -

Ejemplo 9.

El servicio que prestan las bibliotecas publicas a la sociedad es: Nada importante
(1); Poco importante (2); Indiferente (3); Importante (4); Muy importante (5).

Ejemplo 9.

El servicio que prestan las bibliotecas publicas a la sociedad es: Nada importante
(1); Poco importante (2); Indiferente (3); Importante (4); Muy importante (5).

Ejemplo 10.

Consiste en distribuir una puntuacion entre unos determinados atributos. Por ejem-
plo se podrian repartir 100 puntos entre tres atributos del servicio de referencia de
una biblioteca especializada. La pertinencia de los resultados de una consulta po-
dria tener 60 puntos, 30 puntos la exhaustividad y 10 puntos la rapidez en obtener
los resultados de la consulta.

Ejemplo 11.

Para cada proposicion indicar si esta: muy de acuerdo (1), algo de acuerdo (2),
apenas de acuerdo (3), no esta de acuerdo ni en desacuerdo (4), apenas des-
acuerdo (5), algo en desacuerdo (6), fuertemente en desacuerdo (7) o NS/NC (8):

12345678
Horario de la biblioteca ™~~~ """ "

La cantidad de fondos """ """ "
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La variedad de la coleccién ™ """
Etc....
Ejemplo 12.

Cologue una cruz en el espacio gue mejor represente su opinién al respecto de la
coleccion de la biblioteca.

Anticuada """ """ " Moderna
Deteriorada ™" """ " " Bien conservada
Ejemplo 13.

3.3. La codificaciéon en el cuestionario

La finalidad de la codificacion es facilitar la operacion de contar y analizar las res-
puestas dadas por la muestra que ha sido encuestada. Un cuestionario bien codifi-
cado debe contener la informacion exacta con respecto a las variables. Por tanto, la
codificacién permite saber, una vez recogidos los datos, el numero total de varia-
bles a analizar y su ubicacion exacta en la matriz de datos. Por consiguiente, la
formalizacion del cuestionario es fundamental para garantizar la calidad de las res-
puestas y del proceso de codificacion. En los cuestionarios que rellena directamen-
te el encuestado (no hay entrevista) hay que adoptar un formato claro que facilite su
cumplimentacion al maximo. En estos casos es mejor ho complicar la respuesta
haciendo que el encuestado codifique directamente cada respuesta en una casilla
aparte; poner una cruz al lado de la opcion seleccionada para las preguntas cerra-
das y dejar unas lineas para contestar es la mejor solucién. Un cuestionario com-
plejo de responder, que requiere muchas explicaciones para su cumplimentacion,
repercute negativamente sobre el nivel de respuesta.

Respecto a los métodos de caodificacion sefialamos dos alternativas, en funcion de
si las preguntas son cerradas o abiertas. Para las preguntas cerradas hemos de
asignar un valor numeérico a cada posible categoria de respuesta. Cada pregunta o
variable ocupa un espacio fisico (columnas) en la matriz de datos. En el caso de las
preguntas abiertas, hay que hacer la codificacion después del trabajo de campo a
través de un analisis de contenido. No obstante, hay que prever el espacio fisico
que ocupa la variable en la matriz de datos (generalmente dos columnas y, por tan-
to, mas de 9 categorias posibles de respuesta). La matriz de datos viene determi-
nada por: N sujetos (filas) x P variables (columnas).

3.4. Correccién del cuestionario

Al disefiar un cuestionario hemos de asegurarnos la maxima exactitud de los datos.
Ello dependera de dos aspectos que se han de optimizar: la precision o fiabilidad y
la validez de la informacion.

La validez, definida como la ausencia de sesgos, representa la relacién entre lo que
medimos y aquello que realmente queremos medir. Existen tres métodos para ga-
rantizarnos dicha evidencia. Los sefialamos a continuacion:
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El método relacionado con el contenido se centra en la muestra de las preguntas de
un cuestionario (establecer el grado de representatividad de los contenidos recogi-
dos en las preguntas del cuestionario) y lo que representa el completo dominio del
contenido de las preguntas, por parte de los clientes encuestados.

El método relacionado con los criterios se centra en las relaciones estadisticas exis-
tentes entre las mediciones, para poder saber si los cuestionarios pronostican lo
que deben pronosticar.

El método relacionado con los factores esta compuesto por los dos métodos ante-
riores y es un método guiado por la teoria, pues especifica aquello con que la medi-
cion debe o no relacionarse.

La precision, definida como la ausencia de error aleatorio, representa la influencia
del azar en nuestra medida; es decir, es el grado en el que las mediciones estan
libres de la desviacion producida por los errores causales. Ademas, la precisiéon de
una medida es lo que asegura su repetibilidad (si la repetimos, siempre da el mismo
resultado). Existen diversos factores que afectan a la fiabilidad de los cuestionarios.
Dos de ellos son el numero de preguntas de los cuestionarios (debemos asegurar-
Nnos que contamas con un cuestionario que tiene multiples preguntas que traten
cada una de las categorias que estamos midiendo), y la muestra de clientes sobre
la que se calcula la estimacidon de la fiabilidad.

K/

<+ Etapa 4: probar el instrumento en terreno: probar el cuestionario; modificar y
volver a probar; decidir la versién definitiva.

Cuando tenemos ya disefiado el cuestionario con todas las garantias, estamos en
condiciones de comenzar a encuestar a la poblacion. Pero, nadie nos asegura que
el cuestionario funcione en la practica. No debemos olvidar que el cuestionario se
ha disefiado en un despacho y no se ha demostrado su eficacia en condiciones
reales. Por ello, antes de iniciar el trabajo de campo, es imprescindible probar el
cuestionario sobre un pequefio grupo de poblacion. Esta prueba piloto ha de garan-
tizar las mismas condiciones de realizacién que el trabajo de campo real. Su misién
radica en contrastar hasta qué punto funciona el cuestionario como se pretendia en
un primer momento, y verificar si las preguntas provocan el tipo de reaccion desea-
da. Por ello, si es necesario, se han de eliminar ambigledades y preguntas super-
fluas, se pueden afiadir al cuestionario preguntas relevantes o cambiar el orden de
éstas para agilizar el flujo de respuestas. Es frecuente hacer una primera prueba
piloto con algunas preguntas abiertas para tratar de obtener las respuestas mas
frecuentes, y construir preguntas cerradas en el cuestionario definitivo. En este ca-
s0, mas que de una prueba piloto hablaremos de un sondeo previo. Este tipo de
técnica es muy recomendable en los casos en los que hay un gran desconocimiento
de las posibles respuestas, para intentar cerrar la mayor cantidad posible de pre-
guntas del cuestionario. La prueba piloto habra de valorar los siguientes aspectos:

Verificacion de si el cuestionario responde a los objetivos del estudio.

Comprobacion de si el cuestionario es fluido. Es decir, el cuestionario debe tener
l6gica y consistencia interna.
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Comprension de las preguntas y aceptabilidad por parte del encuestado.
Idoneidad en la secuencia de las preguntas.

Idoneidad de las respuestas cerradas preestablecidas.

Discriminacion de las preguntas.

Valoracién de los casos en que nos encontremos que los encuestados no respon-
den al cuestionario.

Idoneidad de todos los aspectos del protocolo de procedimientos.
Proceso de codificacién en cuestionarios autocodificables.
Idoneidad y nivel de preparacién de los encuestadores.

Aspectos logisticos: disponibilidad, recogida y entrada de cuestionarios, la propia
supervision, etc.

J

% Etapa 5: medicion de la satisfaccion del usuario o cliente:

ATENCION AL CLIENTE (790i

PLAN ESTRATEGICO
EEED-BACK
‘ MACROACCIONES
ANALISIS - Problemas crénicos
Y PRIORIZACION - Afectan a varios proyectos
CLIENTES
- Nivel Satisfaccién
- Importancias
- Situacion frente a
Competidores PLAN ACCION PROYECTO/
- Tendencias PRODUCTO
‘ MICROACCIONES
- Problemas puntuales
- Enfocado a un proyecto INTERNO
=T
h ’ SEGUIMIENTO ‘ h

Master en Gestion de Calidad 2006-2007

Definir objetivos de la investigacion.

Definir publico objetivo: a quiénes, en qué lugar (cobertura geografica) y cuando
(fecha).

Disefio de la muestra:

Decidir si se hara censo o se utilizard una muestra.

Determinar tipo de escala, métrica 0 no métrica, de acuerdo a la informacién a rele-
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var.
Definir universo de estudio.

Seleccionar disefio muestral: probabilistico o no probabilistico.
Determinar tamafio de la muestra.

Seleccionar muestra.

Aplicar cuestionario a la muestra.

Procesar resultados.

Concluir. Tomar acciones correctivas y/o preventivas, establecer estrategias.
Seleccion de la muestra

El disefio de la muestra es una etapa esencial en toda investigacion, que no estudia
globalmente a la poblacion objeto del andlisis. Para seleccionar a los individuos que
han de formar parte de una muestra podemos considerar basicamente dos grandes
grupos de técnicas los métodos de muestreo aleatorio y los de muestreo empirico.
Los primeros, los de muestreo aleatorio, se basan en el principio de la eleccién de
los individuos al azar. Es decir, este tipo de muestreo tiene la posibilidad de que
cada elemento de la poblacién tenga la probabilidad de ser elegido como parte de
la muestra. Por consiguiente, es el Unico que realmente puede garantizar la repre-
sentatividad de la muestra, al asegurar la ausencia de sesgos. En el muestreo em-
pirico, la seleccion de los elementos de la muestra se realiza a partir de los criterios
fijados por el propio encuestador o investigador. De esta forma, este tipo presenta
serios problemas de validez, y en él la presencia de sesgos incontrolados es un
riesgo constante.

Una vez que se ha elegido el tipo de muestreo que vamos a utilizar en la investiga-
cién, es necesario determinar el tamafio de la muestra. Habremos de determinar un
namero suficiente de individuos para garantizarnos la fiabilidad y validez de los re-
sultados. De lo contrario, nuestra investigacion se asentaria en una muestra sesga-
da, no representativa y no estariamos en condiciones de hacer inferencias. Este
problema se puede resolver utilizando un tipo de muestreo adecuado.

Por ultimo, creemos preciso sefalar que no siempre es necesario hacer una mues-
tra. En muchos casos resulta estéril porque la poblacion objeto es pequefiay la
muestra necesaria es casi tan grande como la propia poblacién de referencia. No
obstante, existen situaciones en las que es mejor trabajar sobre una muestra, como
en los siguientes casos: 1.- la poblacién objeto es muy grande; 2.- el periodo de
estudio es muy largo; 3.- a pesar, de que la poblacion no es muy grande, nuestras
necesidades de precisidn no son muy exigentes; 4.- los recursos son insuficientes
para hacer un estudio a toda la poblacion, siempre es mejor tener una aproximacion
que no tener nada.

Tratamiento y andlisis de la informacion

Se han descrito las distintas técnicas de obtencidon de informacién. Ahora bien, es
necesario analizar esta informacion, generalmente abundante, y convertirla en con-
clusiones. Presentamos, pues, una serie de etapas a seguir a la hora de codificar,
analizar, tratar e interpretar la informacion recogida a través de los cuestionarios:

Revision de los cuestionarios. En esta fase se trata de identificar y corregir las posi-
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bles fuentes de error. Para ello se revisan los cuestionarios buscando ambigiieda-
des, como respuestas no legibles o en las que no se sabe qué cuadro se ha marca-
do, omisiones o incoherencias.

Codificacion, clasificacién, recopilacion de cuestionarios y preparacion de la base
de datos. Una vez depurados los cuestionarios se procede a la codificacion de las
preguntas para posibilitar el tratamiento informatico. La codificacién tiene por objeto
sistematizar y simplificar la informacion procedente de los cuestionarios. En otras
palabras, consiste en el establecimiento de grupos que permitan clasificar las res-
puestas. Conviene recordar que la codificacion ha de ser los mas simple e intuitiva
posible, siempre claramente univoca, preferentemente numérica y lo mas estanda-
rizada posible. Con los cédigos de respuesta asignados a cada variable, construi-
remos la base de datos que reflejara toda la informacion obtenida.

Andlisis de las preguntas. Una vez organizados los datos en un fichero, comienza el
analisis propiamente dicho. El primer paso es estudiar cada pregunta aislada, luego
las preguntas por subgrupos y las relaciones entre pares de preguntas, y por ultimo,
se estudiaran las relaciones entre todas las preguntas.

Conocer la evolucion del estudio. Como la percepciéon de los problemas cambia
pareja a como evoluciona la satisfaccion de los clientes de un servicio de informa-
cién-documentacion, hay que establecer un sistema de vigilancia de los principales
pardmetros de percepcion, que nos avise cuando haya un nuevo problema sentido,
cuando las cosas no van bien desde el punto de vista de los clientes, etc. En con-
sencuencia, es necesario desarrollar sondeos y estimaciones durante distintos mo-
mentos del analisis.

Anticipacion del estudio de prediccién. No es suficiente con conocer la evolucion del
estudio o analisis, hemos de saber ademas hacia donde nos lleva. Para ello, hemos
de hacer proyecciones de futuro sobre los problemas, las necesidades, las deman-
das y la satisfaccion de los clientes objeto del estudio. El analisis ha de permitir
asociar probabilidades y formular predicciones a corto plazo. En definitiva, ha de
permitir anticiparnos y modificar nuestras actuaciones.

Presentacion final de la informacién. La informacion que se presente ha de ser muy
clara, incluyéndose Unicamente aquella que sea relevante para las decisiones que
hay que tomar. A continuacién, exponemos algunas recomendaciones Utiles que
pueden ayudar en presentacion final:

Proporcionar la menor cantidad posible de datos. Eso si, los que expongamos en el
analisis deben de ser los mas relevantes.

Hacer los comentarios e interpretaciones al final de cada grupo de resultados, dife-
renciando muy claramente lo que es un resultado de lo que es una interpretacion
personal.

Utilizar un lenguaje sencillo, sin posibilidad de mal interpretaciones.

La informacion sobre la metodologia y los criterios de andlisis para el estudio han
de estar bien diferenciados del resto de la informacion.
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En general, no se deben desagregar resultados, excepto que se haya demostrado
una relacion significativa con la variable de estratificacion.

En estudios efectuados sobre muestras representativas hay que proporcionar las
estimaciones por intervalo.

No se han de proporcionar fracciones decimales irrelevantes. En la mayoria de los
casos con un decimal es mas que suficiente.

No debemos dar informacién redundante.

Siempre que sea posible, se han de proporcionar los datos en forma gréfica. Ade-
mas, en todas las tablas y graficos presentados han de incluirse los nombres de las
variables y las unidades de medida.

Al final del estudio se ha de incluir un breve resumen de los resultados y de las
conclusiones. En algunos casos es conveniente platear recomendaciones operati-
vas.

Si existen niveles diferentes de clientes, se debe seleccionar y segmentar la infor-
macion.

3. Conclusiones

Para concluir con la presentacion de esta comunicacion, resumiremos una serie
puntos sobre los aspectos mas relevantes a considerar a la hora poner en practica
una metodologia de encuesta, de una forma coherente y rigurosa:

En primer lugar, se han de formular los fines y los objetivos de la investigacién. En
los estudios inferenciales se han de plantear también previamente las hipotesis.
Ademas, han de conocerse cudles son las variables a considerar en el andlisis.

El cuestionario debe ser breve y concreto, ajustado a la cantidad de informacion
gue se necesita, y accesible para el entrevistado. Asimismo, hemos de intentar evi-
tar la ocasion de que éste pueda sesgar o falsear las respuestas.

Una pregunta valida debe parecer importante, ser concisa e inequivoca, contener
s6lo un pensamiento, y no presentar dobles negativas. De esta forma, se obtendran
respuestas claras y sencillas y se dispondra de un cuestionario facil de leer y com-
pletar.

Por lo que se refiere a la secuenciacion de preguntas, es aconsejable comenzar el
cuestionario con preguntas iniciales no conflictivas que susciten interés al encues-
tado. Seguir con preguntas abiertas con respuestas que recojan la espontaneidad
de los clientes. Después vendra un grupo de preguntas cerradas. Concluiremos el
cuestionario con una serie de preguntas finales mas conflictivas y rutinarias.

Debe medirse en su justa medida la extension del cuestionario, de modo que ob-
tengamos la informacion buscada, pero sin cansar al entrevistado.

Debe de elegirse la manera de llevar a cabo la encuesta: por correo, telefénica, con
entrevista pero sin cuestionario, entrevista con cuestionario, con cuestionario en el
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mismo lugar donde se presta el servicio, etc.
Hay que tener claros los criterios de codificacion.

En la fase de disefio, hemos de tener en cuenta si vamos a estudiar a toda la po-
blacién o si por el contrario estudiaremos tan s6lo una parte (una muestra) que la
represente. Si se elige la segunda opcion, hemos de seleccionar el tipo de mues-
treo a emplear, y definir el tamafio y el nivel de error.

Al disefar un cuestionario, hemos de asegurarnos la validez y fiabilidad de los re-
sultados, y antes de iniciar el trabajo de campo, con el fin de mejorar la efectividad
del cuestionario, hemos de someterlo a algun tipo de filtro o depuracion (simulacio-
nes de laboratorio, pretest, pruebas piloto, etc.)
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ARTICULO: EL CLIENTE ES EL REY
por Manuel Torres Olivares

Esta es una afirmacién nada novedosa, no solo porque comienza a utilizarse a
mediados del siglo pasado, sino porque ha sido y es una expresion de comun acep-
tacion, aungque en ocasiones no sea mas que un topico.

Con esta frase se quiere expresar de forma figurativa el poder absoluto que tiene
el cliente en la existencia y trayectoria de las empresas. Una idea que trata de re-
forzarse hoy, diciendo que el cliente es mas rey que nunca.

Con este convencimiento de que las empresas en la actualidad se mueven en
una economia de demanda donde son los clientes los que determinan la oferta, el
propésito de este articulo no es negar, ni siquiera cuestionar, la importancia que
tienen los clientes en la empresa sino la de precisar el significado de esta expresion
con un matiz que, aungue es nimio, puede descubrir algunas confusiones que se
estan produciendo.

En numerosas ocasiones a quien se hace titular de ese figurativo poder real es al
cliente individual. Sin embargo ese poder, salvo casos excepcionales de monopolio
0 cuasi monopolio de demanda, no corresponde a un cliente singular, sino a la
clientela, es decir, al conjunto de clientes de una empresa o mercado. Por decirlo
de alguna forma, la realeza esté diluida o repartida con mayor o menor intensidad
entre los distintos clientes, en funcién de la importancia econémica que tenga cada
uno de ellos, no la ostenta ningun cliente concreto, algo que tiene que tenerse pre-
sente cuando se secundan planteamientos del siguiente tenor: " pensemos en el
cliente como si fuera un emperador romano que al bajar o subir el pulgar estuviera
diciendo "viviras o moriras", en el momento en que decida comprar o no los produc-
tos o servicios de nuestra organizacion".

Desde una perspectiva de fidelizacién, es natural pensar que si el cliente es el
rey, se intente conseguir su permanencia en la empresa dandole un trato de rey, de
la mejor forma y sin discriminacion, es decir, en su faceta humana con atencién,
cortesia, amabilidad, correccién...y en su faceta comercial satisfaciendo sus nece-
sidades.

El peligro suele estar en confundir este buen trato que ha de darse a todos los
clientes, con la atribucién de un poder absoluto a cada uno de los clientes hacia la
vida de la empresa. Una confusién que puede transformar la permanencia del clien-
te en la empresa en un fin en si mismo, cuando en realidad no pasa de ser un me-
dio con el que conseguir relaciones comerciales rentables. Una desviacion que
puede expresarse, resumidamente, con la frase: " el cliente siempre tiene la razén",
enunciado que no suele tener mucha importancia cuando no pasa de ser una mues-
tra de intenciones de cara a la galeria (salvo que puede defraudar expectativas de
determinados clientes), pero que si la tiene en otras ocasiones cuando se convierte
en una auténtica norma de conducta, como asi lo recoge por ejemplo el sefior Stew
Leonard (un importante distribuidor minorista) en dos reglas de oro:
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1.- El cliente siempre tiene razon.
2.- Si usted encuentra que el cliente esta equivocado regrese inmediatamente a la
regla 1.

Lo viciado de este planteamiento no es la disposicién positiva a presumir que el
cliente tiene razén, por ejemplo en una reclamacion o queja, sino a esa actitud de
servilismo y sometimiento que otorga un poder incuestionable a cada cliente, que
s6lo corresponde al conjunto de estos. Una cosa es considerar y seguir las razones
de los clientes (en plural), y otra muy distinta la de enaltecer y aceptar con categoria
de ley el dictado del cliente (en singular) o incluso su posible sinrazoén.

Por tanto, aunque todos los clientes son importantes para la empresa, la existen-
cia de ésta depende del conjunto, no de uno solo, de ahi que la expresion el cliente
es el rey exige entender cliente en sentido genérico y no individual, o bien evitar
equivocos sustituyéndola por la expresion "los clientes son el rey".

ARTICULO: LOS CLIENTES: DIFERENCIACION Y FIDELIZACION.
por Manuel Torres Olivares

En este articulo determinaremos el rol del cliente y su valor, en tanto sujeto de
diferenciacion y fidelizacion.

Es frecuente en el entorno de la fidelizacién encontrarse con expresiones como:

- La fidelizacion trata de reconocer y premiar a los mejores clientes.

- La empresa debe buscar la fidelidad de los clientes rentables y despedir a los
clientes ruinosos.

- Solo los mejores clientes merecen ventajas.

- Hay que abandonar a los clientes que no sean rentables.

- La ley de Pareto demuestra que el 20% de los clientes aportan el 80% de los be-
neficios de la empresa, con lo cual estos deben recibir todos los esfuerzos de la
empresa en materia de fidelizacion.

- Hay que diferenciar entre buenos y malos clientes y mantener a los primeros.

- El mayor esfuerzo debe estar en identificar a los mejores clientes, para sélo dife-
renciar a estos.

Estas y otras expresiones del mismo tipo se sustentan en unos principios erro-
neos que pueden conducir, cuanto menos, al desconcierto.

Al hablar de cliente nos referimos a toda aquella persona (fisica o juridica) que
realiza una o varias transacciones con una empresa.

Partiendo de este concepto genérico de cliente podemos extraer diversas tipolo-
gias, en funcion del criterio de clasificacion utilizado: Geografico (cliente local, na-
cional, internacional...), por su naturaleza (cliente personal, empresarial, institucio-
nal...), por su finalidad (cliente industrial, comercializacién, consumo...), por su ren-
tabilidad ( cliente bueno 6 malo), etc.
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Los clientes, desde el criterio de la rentabilidad que aqui vamos a desarrollar y
con independencia de que ésta se alcance de forma directa o indirecta, se distin-
guen entre buenos y malos, existiendo dentro de cada una de las categorias una
graduacion que les califica entre mejores y peores. Una afirmacion que requiere
una aclaracién para solventar uno de los errores mas comunes.

Sorprende que esté extendida la idea de que un cliente es malo cuando sus con-
tactos comerciales con la empresa son escasos, son de poca cuantia, el cliente da
mucha importancia al precio, es muy exigente o es " infiel" (en el sentido de utilizar
los productos y servicios de los competidores alejandose de la deseada exclusivi-
dad). Pero lo mas sorprendente es que se piense que un cliente malo es aquel con
el que no se logra amortizar los gastos utilizados para captarlo o mantenerlo.

En mi opinion un cliente es malo cuando no cumple sus obligaciones en una tran-
saccion o relacién comercial, es decir, cuando no paga, se retrasa en el pago, difa-
ma o intenta desprestigiar a la empresa, etc. Afortunadamente, este tipo de clientes
es escaso (lo mismo es aplicable para las empresas). Por tanto, salvo estas excep-
ciones, todo cliente por el hecho de serlo es bueno, por la sencilla razén de que
cualquier transaccion realizada (a menos que se realice por debajo de costo) deja
un beneficio a la empresa. No tiene sentido despreciar a un cliente porque el mar-
gen de beneficio que te aporta sea pequefio, esté muy escalonado en el tiempo,
comparta su demanda con la competencia 0 sea exigente en la negociacién. Todo
cliente debe aportar un margen de beneficio y por lo mismo ha de ser considerado
un activo positivo. En este sentido ningun cliente es malo. Lo que pueden ser malas
o incluso pésimas son algunas de las estrategias utilizadas por las empresas en
relacién con sus clientes actuales o potenciales.

Cuando la empresa realiza gastos (inversion) en marketing (publicidad, comuni-
cacién o promaociones) para captar o retener clientes, y los resultados conseguidos
no son los esperados, no es algo de lo que pueda hacerse responsables a los clien-
tes. Al igual que una inversion desacertada, de cualquier otro tipo (instalaciones,
bienes de equipo, investigacion...), tampoco puede imputarse a los clientes, sino a
una mala planificacion empresarial.

Podria ponerse el siguiente simil: cuando un capitan de un barco se hace a la
mar, ha de conocer previamente la capacidad del buque, el nimero de pasajeros
gue puede admitir, las condiciones de admision (equipaje, vehiculos, etc...) y demas
factores que influyen en la travesia (tripulacion, viveres,...). No seria de recibo que
una vez en alta mar y sin apenas oleaje se produjera riesgo de naufragio por exce-
so de carga. Pero lo que seria totalmente descabellado es que el capitan dijera que
el problema es el exceso de peso que producen los malos pasajeros (en este caso
los méas gruesos) y propusiera como solucion el tirarlos por la borda.

Como puede extraerse del simil, lo correcto es que la empresa estudie previa-
mente y en profundidad las condiciones en que puede ofrecer los productos y servi-
cios que los clientes demandan para que cualquier cliente genere algo de rentabili-
dad, es decir, su captacion o mantenimiento sea viable. Si por cualquier causa (fallo
de la planificacién, incorrecta determinacion del precio, o acciones de la competen-
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cia) los productos o servicios adquiridos por los clientes, o por algunos clientes, no

cubren los costes reales (produccion, comercializacién, etc), esto es, algo de lo que
en ningln momento puede responsabilizarse a los clientes actuales de la empresa,
calificandolos de malos, ni mucho menos demonizarlos buscando su expulsion.

Creo que en estas situaciones, en las que una mala planificacibn empresarial pro-
voca que sea insostenible mantener a determinados clientes actuales, lo correcto
no es expulsarles diciendo que son ruinosos, sino redefinir la politica de precios, de
marketing o de empresa, aminorando, en la medida de lo posible, los perjuicios que
dichos cambios pueden producir en estos clientes , y a lo sumo, después de arrojar
por la borda todo lo innecesario, facilitar botes para que sean ellos los que, si quie-
ren, nos abandonen. Es Idgico y natural que un cliente abandone a la empresa (de-
je de demandar sus productos y servicios) por razones de mercado, pero es desca-
bellado que sea la empresa la que expulse al cliente con desprecios, teniendo en
cuenta que despreciar no siempre implica una actitud expresa de rechazo, como
dice la sabiduria popular, a veces, "el mayor desprecio es no hacer aprecio".

En principio, puede decirse, que todos los clientes son buenos, aunque induda-
blemente y por distintas razones, unos aportan a la empresa mas rentabilidad que
otros. Una mayor cuantia de las transacciones, una mayor frecuencia, mas volumen
de facturacion, mas recomendaciones, etc..exige un reconocimiento distinto para
cada uno de estos clientes.

La diferenciacién de los clientes es uno de los conceptos mas controvertidos en la
toma de decisiones por parte de las empresas. Quiza, porque suele confundirse o
se teme que confunda con discriminacion. Frases como "todos los clientes son
iguales, pero unos mas iguales que otros" (sobreentendemos que mas rentables)
dejan traslucir ese temor.

Todos los clientes son personas, 0 estan representados por personas (clientes de
naturaleza juridica). Como seres humanos no cabe distinguir entre buenos y malos,
a todos ha de tratarseles bien, es decir, a todos ha de considerarseles con el mismo
respeto, educacion y cortesia, pues su igual dignidad exige un mismo trato, sin dis-
criminaciones por razones como la raza, la religion, el sexo, el nivel econémico o la
formacion.

Discriminar es la manifestacion de una conducta sistematicamente injusta contra
una persona o grupo de personas en las que se vulnera ese derecho. Sin embargo,
la diferenciacion, en el &mbito comercial, no afecta a las personas, en tanto seres
humanos, sino en cuanto sujetos de relaciones comerciales (recordamos que los
clientes pueden ser personas fisicas o juridicas). La diferenciacion es el resultado
de distinguir a los clientes en funcion de criterios como la rentabilidad, que legiti-
man, y a veces obligan a un tratamiento distinto.

Las expresiones de clientes malos, buenos o mejores, recogidas en la primera
parte de este articulo, implican la constatacion de un distinto valor econémico de los
clientes que trata de reconocerse, lo que no significa que tratar a los clientes de
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forma diferente exija tratar a unos mal y a otros bien o muy bien.

La diferenciacién econdémica del cliente no se rige por criterios de dignidad sino
de rentabilidad, ello implica que no deba utilizarse, en ningiin caso, como un sustitu-
to de una correcta atencion humana, sino como un complemento de caracter co-
mercial que trata de reconocer y en algunos casos remunerar a los clientes, en fun-
cion del beneficio generado a la empresa.

Justificado que la diferenciacion comercial es algo legitimo que no tiene porque
generar discriminacion, se plantea la cuestion de ¢ como o en funcion de que crite-
rios establecer esa diferenciacion?

El siguiente esquema recoge los distintos elementos de valoracion, diferenciando
a los clientes en funcién del criterio de rentabilidad para la empresa:

Los clientes pueden valorarse en funcion de la rentabilidad directa que aportan a
la empresa, es decir, los beneficios que resultan de las transacciones que ejecuta el
propio cliente. Dentro de este grupo podemos analizarlo desde una perspectiva
temporal:

- Historica: Es la forma de valorar al cliente segun sus actuaciones pasadas, bien
teniendo en cuenta la frecuencia con que realiz6 las transacciones, bien por su an-
tigliedad como cliente o bien por el volumen de negocio acumulado durante un de-
terminado tiempo.

- Presente: El valor del cliente se calcula en funcion de la naturaleza de las transac-
ciones actuales: tamafio de la transaccidn, condiciones de ejecucion, forma de pa-
go, franja horaria, etc...

- Futura: El valor del cliente se calcula sobre los beneficios que produciran las tran-
sacciones que éste realizar4 en momentos posteriores. Este calculo se lleva a ca-
bo, bien estadisticamente, en funcion de las probabilidades de que se concreten
esos potenciales beneficios, segun la practica tradicional, o bien en funcion del
compromiso de gasto que realiza el propio cliente como aparece desarrollado en
Fideliting.

Otro criterio de valoracién del cliente es segun su rentabilidad indirecta, es decir,
considerando los beneficios que gracias a €l obtiene la empresa, pero sin que dicho
beneficio proceda de una transaccion realizada por aquel. Aqui observamos tres
subcriterios: Publicidad, imagen y colaboracion.

- Publicidad: Valora al cliente en funcién del nimero y calidad de las referencias
positivas y recomendaciones efectuadas a otras personas respecto a la empresa,
sus productos o servicios.

- Imagen: Es un aspecto méas pasivo, por parte del cliente, pero importantisimo por-
que refleja en la empresa el prestigio, confianza, solvencia u otros valores que po-
see el propio cliente. Algo que es percibido positiva 0 negativamente por potencia-
les clientes.

- Colaboracién: Valora al cliente en funcién del grado y calidad de su cooperacion
con la empresa. Se tienen en cuenta las sugerencias en la mejora de productos,
servicios o procesos, o cualquier idea que genere de una u otra forma beneficios a
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la empresa.

Teniendo en cuenta esta clasificacion de criterios de valoracion, no cabe duda
que las posibilidades de valorar a los clientes en diferentes grados es, al menos en
teoria, casi ilimitada. La praxis es algo mas complicada, aun sin introducir los sub-
componentes de rentabilidad indirecta, y ello origina que sea complicado tanto co-
nocer ese valor del cliente como buscar procedimientos satisfactorios con los que
remunerar de forma diferencial ese valor.

Es un hecho reconocido que todos los clientes no son iguales, unos son mas ren-
tables que otros, podria decirse que el valor de cada cliente es casi Unico, en cuan-
to es distinto al resto de clientes. Pero es que ademas esta demostrado que esas
diferencias son muy pronunciadas entre unos y otros. Aplicando la llamada Ley de
Pareto, segun la cual el 20% de los clientes aportan el 80% de la rentabilidad de la
empresa y el resto, el 80%, aporta el 20% de la rentabilidad de la empresa, se pue-
de extraer que, como media, los clientes que forman parte del 20% mas rentable
son 16 veces mas rentables que los clientes que forman el grupo del 80% de los
clientes menos rentables. Una conclusion que nos conduce a plantearnos distintas
cuestiones:

- Si la diferenciacién de clientes tiene por objeto el reconocimiento del distinto valor
de los clientes, gratificando o remunerando conforme a la rentabilidad aportada, ¢,
porqué el sistema de diferenciacion no es mas flexible, diferenciando los clientes o
grupos de clientes?. La mayoria de empresas, salvo las compafias aéreas que
recogen cierta estratificacion, sélo aplican una diferencia entre dos tipos de clientes:
buenos y malos, o normales y especiales, cuando la graduacion en el valor de los
clientes es mas amplia. En este sentido, hay que decir, que la propia ley de Pareto,
aunque reconoce esa existencia diferencial, es muy limitada, al establecer Unica-
mente dos grupos y ademas indiferenciados en su interior.

- Si se sabe que unos clientes son 16 veces mas rentables que otros ¢ porqué no se
reconocen y premian esas diferencias en la misma proporcion?

Es frecuente que la empresa se refiera a ese 20% de clientes como los mejores
clientes, sin embargo, en la practica, las ventajas que estos perciben son testimo-
niales, no se corresponden de forma proporcional al valor que contribuyen a crear.

- Si la diferenciacion de clientes se utiliza como un medio de fidelizacién, es decir,
gue se presenta como un reconocimiento especial que estimule una relacién co-
mercial més fecunda y duradera entre la empresa y el cliente ¢, porqué se desatien-
de a los clientes que forman parte de ese 80% menos rentable?

La diferenciacion de clientes responde a una realidad comercial que va mas alla
de la decision arbitraria de cualquier empresa, es la consecuencia de una demanda
implicita de los clientes que reclaman una participaciébn mas equitativa de los bene-
ficios generados, maxime, cuando no se trata de una simple transaccion, sino de
una relacion comercial empresa-cliente. Por tanto la diferenciacion ha de intentar,
en la medida de lo posible, la maxima adaptacién a las caracteristicas del cliente o
grupo de clientes, reconociendo el valor de cada uno de ellos y premiando, gratifi-
cando y remunerando con un sentido de proporcionalidad.
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Segun la interpretacion tradicional fidelizacion es la accion dirigida a conseguir que
los clientes mantengan relaciones comerciales estrechas y prolongadas con la em-
presa a lo largo del tiempo. Sin embargo, la puesta en practica de este objetivo pre-
senta numerosas contradicciones en referencia tanto a la valoracion de los clientes
como a su diferenciacion.

Es contradictorio decir que la fidelizaciéon busca conseguir relaciones comerciales
estrechas y prolongadas en el tiempo con todos los clientes y, a la vez ,decir que
s6lo hay que gratificar a los mejores clientes, porque son los Unicos a los que con-
viene fidelizar.

Es contradictorio decir que se busca la fidelizacién de clientes dando importancia
al logro de relaciones continuadas en el tiempo y, simultaneamente, decir que los
clientes son buenos o malos, rentables o ruinosos, limitandose a calificarlos de esta
forma en funcién de la cuantia de sus transacciones y no del tiempo de permanen-
cia. Si uno de los objetivos de la fidelizacién es el de mantener relaciones durade-
ras, no puede rechazarse a un cliente por realizar transacciones de escasa fre-
cuencia o de una cuantia pequefia que genere poco beneficio a la empresa.

Es contradictorio decir que los privilegios diferenciales son un buen método de
fidelizacion y sin embargo no utilizar la diferenciacion de forma flexible y adaptada a
los distintos tipos de clientes, o decir que se esté tratando de forma especial a los
clientes cuando en realidad no hay nada especial porque a todos se les trata co-
mercialmente igual.

Es contradictorio decir que captar un cliente cuesta cinco o seis veces mas que
mantenerlo y por tanto deben dirigirse los esfuerzos de la empresa a mantenerlo, y
simultdneamente decir que algunos clientes ya captados, por el simple hecho de
generar menores beneficios gue otros no conviene mantenerlos y es mejor expul-
sarlos.

Estas son algunas contradicciones que surgen de la aplicacion de los principios
erréneos que se han recogido en la 12 y 22 parte de este articulo, respecto a la for-
ma de valorar al cliente y diferenciarle de los demas.

La fidelizacion ha de buscar la permanencia o continuidad de todos los clientes
sin excepcién, no solo de aquellos mas rentables, porque todo cliente, en principio,
es o0 debe ser rentable para la empresa. Unos han sido, son o serdn mas rentables
que otros, por eso hay que tratarles de forma diferenciada. Esto no debe significar,
en ningun caso, que se desprecie o privilegie a unos sobre otros , sino que en justi
cia a cada uno se le reconozca el valor que tiene y agradecerlo o remunerarlo, pro-
porcionalmente, como se merece.

Consideramos que uno de los mejores medios para alcanzar la fidelizacién de
clientes es utilizar, en la practica, una adecuada diferenciacién entre los clientes,
que reconozca su valor y estimule su permanencia en la empresa.

La conclusién a la que llegamos después de abordar la problemética de la fideli-
zacion es que las deficiencias que presenta la concepcién tradicional no estan en
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su objetivo (conseguir que los clientes generen beneficios permaneciendo durade-
ramente en la empresa), Sino en su consecucion practica, por un incorrecto concep-
to de lo que son clientes buenos, de una deficiente valoracion de los mismos y de
casi una nula diferenciacion, lo que exige investigar y trabajar para encontrar solu-
ciones eficaces.

Resultado de esta necesidad y con la intencion de responder a algunos de estos
inconvenientes proponemos un nuevo planteamiento con el nombre de Fideliting,
con el que avanzar en la concepcion tradicional de fidelizacion, incorporando la co-
laboracién del cliente, mediante su compromiso, y buscando una mejor relacién
empresa-cliente en donde la transparencia y la equidad favorezcan una fidelizacion
que integre los intereses de las partes en aras de un beneficio mutuo.

Referencias:

« "Alta Fidelidad" de Juan Carlos Alcaide, director de Grupo ISMI,
editado por ESIC, 2002
«+» FIDELITING: Autor: Manuel Torres Olivares
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