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PORQUE L EER ESTA TESINA: /L A QUEJA PUEDE SER NEGOCIO?

Nos preguntamos unay otra vez: ;Coémo pocmos generar ventajas competitivas en las
empresas en las cuales trabgjamos?, ¢Deseanos s |os creadores de productos nuevos,
dificles de piar, creativos, unicos en e mercado?, ¢Buscamos aumentar la
rentabili dad de nuestros srvicios y/o productos?, ¢Qué podemos hacea para que mas 'y
mas clientes nos compren?, ¢Qué opatunidades golpean nuestras puertas dia adia?,
¢Qué medios de mmunicadon son mas efectivos?, ¢Cuando se focdizara mi equipo en
la dencion a cliente?, ¢Existe dgo que genere valor agregado para nuestros clientes y
para nosotros un mayor beneficio eamndmico?, ¢Como podemos fomentar en nuestros
clientes e boca en baca de nuestros productos?, ¢Como puedo lograr que mi
organizadon se transforme en una organizadon de grendizaje @ntinud?, ¢Como
puedo hecer que mi organizadon lidere @ cambio en la indwstria?. Si Ud. desea
responcerse estas preguntas tan solo le propanemos que siga leyendo. Desde nuestra
Opticale vamos a proporer analizar todas estas inquietudes que anasotros también ncs
afedan y le intentaremos brindar algunas nuevas herramientas que puedan ser aplicadas
a vuestra ampresa. En caso que no seade su interés le agradecemos e tiempo qie le

haya dedicado a este parrafo.

INTRODUCCION: LA QUEJAES........ A A VENTAJA COMPETITIVA QUE NO MIRAMOS ?
El objetivo de nuestro trabajo esta orientado hada la posibilidad de analizar e intentar

descubxir las oportunidades que se encuentran al momento de recibir una queja de un
cliente, considerando para élo cualquier tipo e organizadon y para todo tipo de
clientes. EI horizonte que intentamos observar es explorar e proceso de disolucion de
la queja mediante diversas herramientas, como ser negociacion efectiva, pditicas de
mejoramiento continuo (TQM), estructura organizadonal, etc. y descubrir la distintas
dternativas que se presentan y como candlizarlas paositivamente en nuestro negocio,
para seguir formando ura empresa la aal se distinga por € trato justo a los clientes y

excdencia en laresolucion de problemas.

LA QUEJA, LA VISION: L OSPRIMEROS PASOS

Para que las personas dentro de la organizaddn oliengan beneficios para la misma es
necesario incluir un condmento que podriamos considerarlo infaltable en cualquier

empresa: LaVision.
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Al referirnos a la vision estamos haciendo hincapié en los objetivos que tiene una
organizadén para su futuro, es dedr, donce quiere llegar, donck quiere estar, cuaes
serdn sus logros. En pacas palabras una vision es empezar con un fin en mente,
comenzar con ura @mprension del destino elegido para dar siempre los pasos
adeauados en la direcddn correcta. Algo mas que nos gustaria agregar es que esta vision
esta relacionada @n la Misién e la organizadén, la aia es en forma sencilla de
expresarlo: ¢paraqué eiste la enpresa?

Las empresas comprometidas con la excdencia se efuerzan pa mantener siempre
presente la visién en cada una de las acdones, se encuentran comprometidos con esa
vision y ademés n aquell as que tienen la habili dad de alelantarse alos hedhos; saben
gue prevenir es megjor que curar y que ante una eventualidad es preferible escuchar al
cliente, negociar con este y obtener resultados favorables antes que no comprometerse.
Entonces ¢Porque la vision es tan importante? Si |as personas dentro de la organizadn
adgueren ciertas pautas de comportamiento, se orientan a la causa, se desviven pa
cumplir con lo esperado, tendrén amplias posibilidades de dcanzar mayor VALOR
AGREGADO para su organizadon. La vision crea ee entorno, fija ¢ camino qle cala
organizadon deberia recorrer para llegar desde d purto de partida de un ohetivo
(Mision) hasta la concrecion el mismo, es dedr hace posible d acance del futuro
deseado. Pero, ¢Como se debe cnstruir lavision? Ante todo es necesario que la misma
incluya d cliente @mo unode los gjes principales de la misma, luego es necesario que
la visién sea ompartida, es dedr que todos los integrantes del equipo compartan los
mismos valores y ges culturales. Es muy importante para la organizadon que la vision
sea @mprendida por todcs los individucs que trabagjan en la misma, para que no exista
chance dguna de aror en la interpretadon sobre lo que se quiere dedr. Por €elo la
vision debe ser predsa, concisa, sintética y fadl de interpretar, es decir, que todo
individuo dentro de laorganizad6n debe comprometerse acumplir lavision el 100 de
su tiempo, debe ser 100% responsable con ese cometido. Surge luego de lo mencionado
nuestro pensamiento de que lavision seria @ destino antes de cmmenzar € vige. Por lo
tanto dedarar unavision dona € cliente este incluido dala paosibili dad a la persona de
conedarse n € sentido ck la actividad de la organizaddn, ya sea la provision ce un
servicio o ceun producto final.
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LA QUEJA Y LOSCLIENTES QUE NOSDAN VALOR COMPETITIVO

Para nuestro trabagjo quisiéramos porer nuestro primer enfoque en € “cliente” en un
sentido kien amplio, considerando sus valores, sus necesidades, su cultura 'y entender un
poco mas que significa & “cliente” en su conjunto para nuestras empresas.

Para la definicibn e diente podriamos comenzar con e significado que surge del
Dicdonario de la Red Academia Espaiola @ cual define d cliente como “ persona que
utiliza con asiduidad los rvicios de un pofesionad o empresa’. A su vez define
asiduidad como “freauencia, puriuaidad o aficacion constante a dago’.
Adicionamente, €l dicdonario, define como “cliente parroguanco’: “a la persona qwe
acostumbra air siempre a unamisma tienda oestabledmiento pubico” .

LOSCLIENTES; LA QUEJAY LA EMPRESA: EL MATRIMONIO PERFECTO

Desde nuestro purio de vista, no qusiéramos detenernos en € simple significado qe
nos aporta @ diccionario. Nos propanemos profundzar e ir un poco mas alé de la
definicion para darle un mayor valor agregado a las empresas, pa lo cua podiamos
encontrar un concepto mas amplio del cliente que se refiere no solamente d cliente
externo sino también al cliente interno, e cual existe por las interrelaciones fluidas que
se generan entre las distintas areas dentro de una organizadén. Gréficamente se podria
entender mediante la “Cadena de Vaor de Michael Porter”, que e una herramienta muy
atil que utilizan las organizadones para identificar distintas formas de crear mas valor

paralos clientes.

Infraestructurade la enpresa

Actividades Administradon de reaursos humanos

de Apoyo Desarrollo detemologia Margen
Compras

Logisticade | Operadones| Logisticade| Marketing Servicio Margen
Entrada Salida y Ventas

— _
—

Actividades Primarias

m—=zm—ro0

Ta como se puede ver en e gréfico, a los fines de obtener margen y brindar un buen
producto y/o servicio, todas | as &reas de la organizad on tienen importanciay aportan su

granito de aenaparallegar a cnseguir los objetivos.
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Es por elo que, desde nuestro purto de vista, e valor de los recursos humanos
integrantes de cala una de estas aress, la organizadén en un todo y las multiples
reladones que eisten dentro de una empresa son las necesarias para lograr € objetivo
deseado. A partir de este andisis es que distinguimos al cliente no solo como “quien
consume nuestros productos y/o servicios finales’, sino gle agregamos para nuestro
andlisis como cliente acada uno de los integrantes de una organizadén considerando

gue todaos contribuyen al éxito dela compafia.

JOUE / QUIEN / QUIENES SON O ESUN CLIENTE?

A los fines de agregar informaddn para analizar esta pregunta, transcribimos algunas
definiciones que surgen del libro “How to win customer & keep them for life” de
Michad LeBoeuf, Ph.D.:

0 A customer isthe most important person even in the office,... in person a by mail.

0 A customer isnot dependent on ws...we are dependent on him.

0 A customer isnot aninterruption o our work... he is the purpaose of it. We are nat
doing afavor serving hm... heisdoing us a favor by giving us the oppatunity to do
0.

0 A customer is not someone to argue or match wits with. Nobody eve won an
argument with a customer.

0 A customer is the person who lrings us his wants. It is our job to hardle them
profitability to hmand ouselves.

Nos interesaria apartir de los conceptos mencionados, comenzar a pensar en como
conjugar los objetivos que tienen las organizadones y los clientes. Para dl o seria bueno
analizar y entender que tanto las empresas como los clientes % juntan en & mercado
para omercidlizar sus bienes y/o servicios a canbio de satisfacer una necesidad
manifiesta.

Es a partir de esta necesidad que @ cliente alopta la decision ce satisfacerla'y por 1o
tanto buscatener unareladdn con algin poveedor de ese producto y/o servicio que se
encuentre en condciones de satisfacerlo.
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Productos
Empresas ylo servicios Clientes
Buscan satisface ) Descubrimiento
las expedativas de nuevas
delosclientes +“— necesidades
Precio

¢Queé significa estareladon para las organizadones? La respuesta se encuentra en cada
una de las empresas, sin embargo ncs gustaria cmpartir la idea que seria importante
valorar e intentar mantener la reladon con e fin de obtener no tan solo un contado
anico sino lograr una reladon a largo plazo. La literatura actual cuando se refiere a
conseguir unareladén alargo plazo con € cliente, aporta d concepto de “fidelizadon
del cliente”. El significado de este término serd analizado con mayor profunddad méas
adelante pero nas reladona @n los beneficios que aialquier organizadén puede obtener
manteniendo comercialmente reladones alargo plazo conlos clientes.

Este nuevo concepto que hemos presentado en el parrafo precedente, quizas, representa
uno e los objetivos méas relevantes en las organizadones aduaes. Sin embargo
también es un gan interrogante y depende de cada industria en particular como lograrlo

y cudles onlos medios para dcanzar esa meta.

¢L A QUEJA ESLA INSATISFACCION DE NECESIDADES?/ESUN VALOR NO ALCANZADO?

Pensemos ahora en ¢que significa satisfacer las necesidades de nuestros clientes?
Podriamos dedr que existen tantas necesidades y variantes como clientes en las formas
de satisfacer esas necesidades, pero ncs parece muy interesante pensarlo y anadizarlo a

través de la siguiente formula:

Satisfacdén = Percepcion — Expedativas
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La definicién ce este concepto que Philip Kotler menciona en su libro “Direcddn de
Marketing”, es lasiguiente:

“ Saisfacdon son las snsaciones de placer o decepcidn (e tiene una persona d
comparar € desempefio (o resultado) percibido ce un poducto y/o servicio, con sus
exXpectativas’.

Continuando con nwestro andlisis, nas surge la siguiente pregunta: ¢(Cudles n las
expedativas que tiene d cliente sobre d servicio y/o producto que va aconsumir? Para
elo gusiéramos mencionar algunos conceptos que se distinguen de diente a diente y
gue esta redladonado dredamente @n la distincion ce cala ser humano, con los
Modelos Mentales, Prejuicios, Paradigmas, etc., que son tantos como cli entes consuman
nuestros servicios y/o productos.

Desde los modelos mentales, a través de los cuales vemos las cosas no como son Sino
como “somos’, los eres humanos interpretamos, juzgamos, creamos una vision e la
redidad, formamos nuestras opiniones, pa lo cual resultaria mas sncillo podr
entender, a partir de estos conceptos, paque cala cliente tiene una epedativa
particular sobre los rvicios y/o productos que mnsume.

Los modelos mentales de cada individuo dfieren de cualquier otro, dado que cada uno
tiene sus propias experiencias, conformadon kioldgica, lenguaje, cultura e historia
personal. Por |o tanto cada personatiene diferentes percepciones, ognionesy acaonesy
no constituyen un poblema en s mismas sno ura opatunidad de ver las cosas de
manera diferente, y es ahi, dorde la queja que nos pudera deduar un cliente nos sfaa
gque iste laopatunidad de ver algo que hasta & momento quizas no hemos visto: ver
laopatunidad, ese diente nos esta dandosin darse aenta una forma diferente de hacer
las cosas, uma forma diferente para poder diferenciarnos, ura forma diferente de pensar
y esta en cada eanpresa sacar provecho ce ese momento.

Anaizanddo desde la Optica de las organizadones gque se reladonan con sus clientes,
unaventaja competitiva podria ser anticiparse alas expedativas de los mismos 'y de esa
manera no solo satisfacer sus necesidades, sus expedativas, sino darle un mayor valor
agregado y desde luego tener mayores paosibili dades para lograr la fidelizadon e los

Mismos.
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Para poder cumplir con este objetivo y reladonado con la formula mencionada
anteriormente, es evidente que la percepcién &l cliente sobre nuestro servicio y/o

producto debe ser mayor que sus expedativas a dectos de sentirse satisfedo.

¢COMO MEDIR PERCEPCION > EXPECTATIVAS? - TOM

Interpretamos desde nuestro purto de vista, que la percepcion también se encuentra
influenciada por los modelos mentales, paradigmas, etc. del consumidor, pa o tanto
dicha medicion seria totalmente subjetiva. El objetivo de toda enpresa es poder generar
en sus clientes una percepcion tan grande tal que satisfaga sus expedativas. Una de las
formas que tienen las organizadones es trabgjar permanente en conceptos como e TQM
(Total Quality Management), dar un servicio y/o prodwcto dferencia, estar a la
vanguardia en laresolucion ce problemas, etc.

El Total Quality Management (TQM) nos brinda un ruevo concepto mediante € cual
pradicamente todo puede ser mgiorado. Entonces, ¢Porqué esperar? ¢Porqué esperar a
gue seatarde? ¢Porqué no anticiparnacs alos hechos? ¢Porqué no pesar ala acton? Una
de las herramientas que estdn a nuestro alcance y de ata capacidad de diciencia
eficacia esla glicadondd TQM en laNEGOCIACION DE UNA QUEJA

Mediante d siguiente grafico ncs propanemos mostrar las distintas &reas en la auaes
cualquier tipo ce organizadon plede enfocarse y trabgjar para lograr sus objetivos
tendientes a brindar un bien servicio, atenciony disponbili dad nosolo en los temas que
involucran a esta tesina, Sino gLe puede orientarse acuaquier otro tipo de objetivos de

unaorganizadon.

Mejoras en Calidad Compromiso del Proceso de Herramientas de
del Productoy /o empleado para @n la Mejoramiento medicion
Servicio organizadén continuo
Performance Vision Definir e problema Chedk List
Durabili dad Mision Buscar datos Gréficas y pareto
Caraderisticas Objetivos Anali zar |as causas Diagramas de
Post-venta Motivadores de Herzberg Proponer Alternativas dispersion
Estética Teoria “YX” Mc Gregor Evaluar resultados Diag. de Causay
) - Maslow Standarizar proceso efedo
C_a“ dad Percibida Beneficios Participaddn dela dta Graficas varias
Fiabili dad Sentido de pertenencia direcdon Graficas de oortrol
Conformidad Responsabilidad de los Benchmarking
Gerentes. Control estadistico de
procesos

SATISFACCION DEL CLIENTE
CON NEGOCIACION = VALORAGREGADO
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Esta herramienta glicada a proceso de resolucion de quejas nos posibilit aria obtener
mejoras en el producto y/o servicio en aspectos tales como: Performance, Durabili dad,
Caraderisticas, Post-venta, Estética, Calidad Percibida, Fiabilidad y Conformidad. Es
dedr que pradicamente aialquier queja deberia estar asociada o tener asociada una de
las 8 variables de las dimensiones de calidad descriptas. Una vez asociada € tipo ce
gueja ©n la variable de cdidad, pariamos ver como esta puede interpretarse y
adoptarse @MO mejora.

Como gjemplo imaginemos que un cliente se queja porque la puerta de su vehiculo no
cierrabien, el proceso correcto seriaidentifica porque no cierrabien y no pensar que €
cliente esta equivocado. Si pudéramos interpretar que es lo gque d cliente observa que
nosotros No olservamos podiamos meorar € cierre de la puerta no solo para este
vehiculo sino para los préoximos. Quizas esta qugja nos haga pensar en nuevas maneras
de oonstruir puertas, en nwevas maneras de ensamblarlas, etc. que nos ayude amejorar.
Todo este proceso ha sido gacias a una quega y lo megor ain, es que no hemos
necesitado gastar sumas mill onarias de dinero en investigaciones de mercado.

El segundo paso es que para que & proceso continle siendo desarrollado, nes
encontramos con gue se necesita, antes que nada, € mas alto compromiso pa parte de
los empleados para @n la organizaddn. Para dlo los conceptos de MOTIVACION mas
aduales deberian formar parte de la altura de la enpresa (generar unavision - mision —
objetivos de @rto y largo pazo — beneficios — cumplimentar a 100% los fadores
higiénicos de Herzberg y trabagjar mucho sobre los fadores motivadores, considerar e
tipo de organizadon “Y” 6 “X”, ) y tratar de lograr € mas ato sentido ce pertenencia
por parte de los integrantes de la organizadon, tal que garantice que todos los
empleados (desde d director hasta d cadete) se encuentren comprometidos con la
empresa y con la opatunidad de que una queja genera para la compafiia UN VALOR
COMPETITIVO QUIZAS DIFICIL DE IGUALAR

Una vez obtenida eidentificada la qugja n la variable de calidad asociaday € mas
alto compromiso del emplealo, es necesario que € proceso seallevado a cabo. Aqui €
TQM nos brinda un tercer concepto a wnsiderar. Nos describe un pequefio proceso de
mejora mntinua donck partimos desde laidentificadon del problema hasta la disolucion
del mismo con la implementaddn de un mecanismo tal que evita, que d mismo

problema se vuelva a repetir. Esto se logra siempre y cuando exista una dta
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participadon y compromiso de la dta gerencia y direccion para on los procesos de
mejora continua.

Finalmente y como cuarto paso e TQM nos suministra una serie de herramientas (check
list, graficas, diagramas, bases estadisticas, etc.) con las que podemos medir la
performance eir megorando la misma a través del andlisis de los resultados y la
implementadon ce las megjoras a sistema.

Obtener ventaja sobre una queja disuelta por sobre mi competidor podia representar
una gran opatunidad de mejora de manera tal que esta se @nvierta en urma ventgja
competiti va sostenible alargo plazo.

¢Como aplicaa d TOM en la estructura de mi organizaddén? Mas adelante
comentaremos bre los cambios que deberiamos considerar e implementar en la
estructura organizadondl.

A efectos de poder mantener esta ventga mpetitiva las organizadones on las
resporsables de seguir trabagjando para que @n € transcurso del tiempo esaventgasiga
vigente y no se pierda, ya sea porque la competencia haya accedido a brindarla o quizés
porque yano seaun valor diferencial para nuestros consumidores.

Es por lo expresado anteriormente que naos resulta importante cnocer las necesidades
insatisfechas de nuestros clientes y hada dlo apurtan todas las encuestas, cuestionarios
y preguntas que se les redizan a los consumidores luego de utili zar los productos y/o

servicios de una organizadon.

¢QUE BUSCAMOSEN LOS CUESTIONARIOS QUE MIDEN SATISFACCION AL CLIENTE?

Para toda organizad on resulta muy importante poder medir la satisfacaon ce nuestros
consumidores y para dlo existen variados métodos. Uno ke los mas conocidos es la
encuesta de satisfacddn, en la aial se onsulta d cliente sobre distintos fadores
reladonados con los productos y/o servicios que presta una organizadon. Es una
manera objetiva, de “escuchar a cliente”, que representa una de las claves para poder
satisfacer las necesidades del mismo.

Resultaria muy importante para una organizadon considerar estas encuestas y tomar
dedsiones para la resolucion ce los problemas, dificultades que plantean los distintos
clientes (quela escrita) y generar respuestas adecuadas, las cuales, tendran repercusion

en la satisfaccion de nuestros clientes a verificar que sus comentarios han sido
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considerados y la organizadon se encuentra enfocada en dar respuesta alas inquietudes
de sus consumidores.
Laformade escuchar a cliente admite distintos niveles, de aaierdo con laintensidad e

importancia de los datos:

a) Evaluadén: Cuestionarios, purtuadones, escdas.

b) Informadon de Retorno: Comentarios, quejas, sugerencias.

¢) Investigadon Cuadlitativa: Encuestas, focos, grupas, entrevistas.

d) Informadon de las operadones. Persona primera lineg MBWA (Contacto
cotidiano con € cliente).

€) Participadon ce la estrategia: Desarrollo productos, definicion de mercados,

selecaon de enpleados.

Los estudios que analizan lainsatisfaccion e los clientes, que se encuentran en € libro
de Philip Kotler anteriormente mencionado, muestran un indice de insatisfacaon de
alrededor del 25%, es dedr que del producto comprado y/o servicio recibido, el 25% de
los consumidores no estan satisfechos, sin embargo solo € 5% de los mismos redizan
unaquega El 95% restante cnsidera que no vale la penaredizar €l esfuerzo de quearse
0 bien nosaben como ni a quien elevar la quga. Si bien resulta dificil de calcular en
términaos numéricos e beneficio de disminuir latasa de insatisfaccion oaumentar latasa
de retencion (clientes satisfechas), unaumento de dnco purtos porcentuales en la tasa
de retencion ce dientes podria llegar a asamentar € valor promedio de un cliente entre
un 25y 100%. (Administrad 6n Estratégica, Michad Hitt, 3? Ed., Pag130)

Resumimos en unarbal de dedsiones|o mencionado reviamente.
Resuelto = 50%

Satisfaccion = 75%
Insatisfaccion = 25%

Producto y/o
Servicio Queias = 5%

No queja =95%
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¢Con estos datos, podemos imaginar la cantidad de aestionarios ma hechos? ¢La
cantidad de auestionarios que se hacen sin buscar unavision e mejoria? ¢Qué cantidad
de dinero estariamos desperdiciado? ¢Que tiempo improduwctivo estamos
desaprovechandd? ¢Cuantos reaursos mal asignados estamos convali danda?

Ahora bien profundzando €l andlisis ©bre d 5% que busca una respuesta de la
organizadén pa una falencia en @ producto y/o servicio, solo cerca del 50% ha
resuelto favorablemente su problema.

Analizandolos datos estadisticos % nos presentan algunacs interrogantes que serian muy

interesantes presentar para €l andlisis futuro de aualquier organizadon:

a) ¢Que opatunidades estamos dejando escgpar a no resolver las que as positivamente
del 5% de los consumidores que nos las manifiestan?

b) ¢Cuantas paosibili dades de desarrollo podia tener una organizadén si se focdizara
en e 95% de los consumidores que descontentos no manifiestan su dsconformidad?

c) ¢Cudes nlos motivos que impiden conocer sus quejas?

d) ¢Cuantos ingresos monetarios estarian dgando de obtener las empresas a no

reladonarse @mn estos consumidores?

Es importante destacar que desde nuestro purio de vista, resulta indispensable para
cualquier tipo ce organizaddn podr tener un sistema que favorezca aresolver los
problemas de los clientes en forma satisfadoria. Ta como lo menciona Kotler en su
libro, es importante cnocer € impado de dgunas estadisticas que ansideran que un
cliente satisfecho comunica a otras tres personas s experiencia positiva @n la
organizadon, sin embargo no generar desde la empresa una respuesta positiva implica

gue los consumidores descontentos |0 mencionen a otras once personas

Satisfaccon + Retencién + Fidelizacion = Profit ¢Esestaunaformula de &ito?
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Seria también opatunoreladonar € concepto de satisfacaon del cliente y la retencién

y/o fiddlizadon dd mismo. Son conceptos que desde nuestra Optica se encuentran

fuertemente relacionados, dado que seria dificil para una organizadon nosatisfacer las

necesidades del clientey conseguir lafidelidad del cliente.

A efectos de poder ilustrar la reladdn ce los conceptos mencionados en € parrafo

anterior, podiamos dedr que la dave para retener clientes € encontraria en la

satisfacadn y que un cliente satisfecho tendria las sguientes cualidades para nuestra

organizadon:

Se mantiene led por mas tiempo.

Compra més cuando la enpresa introduce nuevos productos 0 moderniza los ya
existentes.

Habla favorablemente a@rcade la enpresa y sus productos y/o servicios.

Presta menos atencién alas marcas y la pubicidad de la competenciay es menos
sensible d predo.

Ofreceideas de producto oservicio ala enpresa.

Cuesta menos atenderlo que aun cliente nuevo paque las transacaones ®

vuelven rutinarias.

Ademas resulta llamativo o poderoso que puede ser para una organizadon la retencion

de diente, dado que segun € libro de “Kotler” existen algunas variables estadisticas que
lo demuestran:

Adquirir clientes nuevos podia mstar cinco veces mas que satisfacer y retener
alos clientes aduales.

Una organizadon perde promedio € 10% de sus clientes a afio.

Unareducdon del 5% en latasa de desercion e dientes puede incrementar las

utili dades entre un 2%% y un 8%% dependiendode laindustria.
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Cuandoinsertamos el concepto de tasa de desercion lo reladonamos con la siguiente

formula:

1 —Clientes (momentot - momento t+1)

Clientest

Mediante la misma estariamos midiendo la diferencia entre la cantidad de dientes
en unmomento actual y un momento futuro. El periodo de la medicion depende de
cada organizadon en particular. Adicionamente aeste andlisis podriamos medir

cud serialaVida Mediade un Cliente mediante la siguiente expresion:

1

Tasade Desercion
Es por elo que podriamos identificar que una de las claves de &ito de aualquier tipo ce
organizadon estaria relacionada @n la satisfacaén y la resolucién ce problemas a los
clientes.

“ A customer who complainsis my best friend’” (Stew Leonard)

BUSQUEMOSLA QUEJA, BUSQUEMOSLA MEJORA, BUSQUEMOS LA DIFERENCIA

El sentido ce esta frase para nosotros es muy poderosadado que d cliente que iniciauna
gueja, nos esta indicando como mejorar, como progresar, ncs esta dando unfeedbad,
una aitica anuestro trabajo y es € purnto de partida para que tomemos las medidas
necesarias en pcs de su solucion. Si lo reladonaramos con la vida persona son los
clientes quienes £ encuentran interesados en nuestro futuro, progreso, etc. y son
redmente las personas que podriamos considerar verdaderos amigos.

Sin embargo existen expertos clientes que se divierten, dsfrutan y gozan qugjandase, y
por mas que la organizadon le haya prestado la debida aencién a su quga, buscan
anicamente saca una ventgja de auellas stuadones. ¢Podriamos llamarlos. “los
insatisfechos de siempre”? Esta reflexion ne lleva a preguntarnos. ¢Son todos los

clientes, clientes para nuestra organizadon?
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Ahora bien, vdviendo a aquellos clientes que realizan sus qugas como urm critica
constructiva haciala enpresa, es a partir de dli que nosotros comenzamos a identificar
gue detrés de cala queja eisten ura gran cantidad de dternativas posibles de acaon
gue generen mayor utilidad para la organizadon nosolamente desde d punto de vista
eoondmico sino gwe por detrés del mismo ncs gustaria identificar el desarrollo que
puede tener una empresa que se preocupe por dar respuesta alas quejas adecuadamente:

% Laqugade un cliente dispara en la organizadon interrogantes como ¢Como estoy

haciendo mi trabgo” y/o ;Qué puedo hacer yo paa mejorarlo? Es dedr tomar la

gueja como ura opatunidad Urica de grender e identificar en esa quga las
debilidades que puede tener nuestro producto y/o servicio para tomar acdones
correctivas. ¢Pueden las organizadones poder identificar claramente estos
conceptos? Quizas puedan ser los disparadores més importantes para movili zar ala
empresa aun pobable aecimiento. Nos gustaria dgjar la inquietud en cada uno
Uds. si ante dguna queja se han efectuado estas preguntas o si solamente han dado
solucionalaqueapara satisfacer a cliente. Consideramos que seriamas relevante y
desafiante poder modificar las estructuras de la organizadén ante estas
opatunidades, que ontestar y dar solucion a la queja por € mero hecho de evitar
gue seaun roblema mayor.

% El cliente nos esta dando wa segunda oportunidad para demostrar que hemos
tomado dedsiones paramejorar € producto y/o servicio pa € cua habia devado la
quea. Esimportante rescaar que € cliente esta siendo hanesto con niestra anpresa
y por lo tanto es una gran oportunidad poder demostrar que nos importa su problema
y nos hemos preocupado paradarle en la segunda opartunidad |o mejor de nosotros.

*» Las qugas resudltas en forma positiva generalmente producen ura mayor lealtad.
Asimismo podemos destaca que aando més rapido le demos la solucidn a nuestros
consumidores, éstatendra un efedo pasitivo y credente en laledtad de los mismos.

ALGUNOS CONSEJOSUTILESPARA LA DISOLUCION DE LA QUEJA

Introducimos la palabra disolucién, gue significadar una solucion presentey futura. La
empresa mediante d aprendizaje @ntinuo se enfoca e gustar su goeratoria para evitar

que d problema vuelva a prodwirse n los proximos usuarios, impadando
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positivamente en la tasa de satisfaccion ce los clientes. Una de las herramientas que
tienen las empresases el TQM, el cua hasido analizado previamente.
Nuestra intencidn es abrir, através de los sguientes consgos, unespado de andisisy

no proporer soluciones snolabusqueda de nuevas dternativas.

1. Entender que no es paosible que siempre & consumidor se encuentre satisfecho, pa
lo tanto seria muy bueno ser predsos al momento de laqueja, interpretar a clientey
darle una solucién. Este item es importante porque seria quizas un error considerar
como absoluto que una queja representa un poblema de la organizadon, sin
considerar que cada diente tiene distintas observaciones y juicios desde sus propios
model os mentales.

2. Tomar todas las quejas con seriedad, sin importar a qué rresponce.

3. Entrenar y cgpacitar los recursos humanaos de la organizadon para la resolucion e
problemas, para escuchar empéticamente d cliente y entender € redamo que
efedla, para que latoma de dedsiones se encuentre dineala con la queja mismay
el consumidor sienta la satisfacaon e haber sido escuchado, gue su problema ha
sido resuelto.

4. Disefiar unsistema en € cual la organizadén pueda llevar un registro de las quegjas
con el mayor detalle posible, fecha de la queja, fecha de resolucion, quen se hizo
cago, cua es e problema. Uno ce los sstemas mas utili zados es el mdltiple choice
conYes/No questions.

5. Tomar cada quga como unaprendizaie y aplicarlo para la toma de decisiones ante

las préximas quejas

La relacién entre un cliente y su proveedor se manifiesta mediante la permanente
negociaddn ante cala una de las operadones emndmicas que dedlen. Digamos que
desde ¢ mismo momento en e cual comienza la mnversadon entre ambos, el
fendmeno ce la negociacion esta en marchay que se ecuentra en todas las adividades
eoondmicas.

Es por ello que buscamos una nueva vision ce la queja, considerando que en ese
momento de verdad con € cliente, debemos explorar en las habili dades de negociacion

para poder obtener los resultados deseados.

Martin Avalos/ Damian Nachtgjl er 17



Tesina: Laquea: ¢esun problema ouna oportunidad?

Cuando na referimos a momento de verdad, hacemos hincgpié en cada mntacto que
algun integrante de la organizadén tenga @n € cliente, ya sea personalmente, par
teléfono o po mail. Podriamos caegorizar € efedo de ese momento en cuatro

resultados posibles:

a) S d cliente se sintiera reconfortado, recomendaria a otras personas nuestra
empresa.

b) S e contado con € cliente, para su percepcion fuera neutral, podia 0 no
regresar.

c¢) Si fuera negativo, probablemente podriamos considerar que ee diente no
regresara en € futuro y adicionalmente generaria mmentarios negativos a
terceros.

d) En casos de monopdio, doneé no existen hienes y/o servicios austitutos
ceacancs, € cliente volveria fuera aual fuera su percepcion e ese momento de
verdad. Sin embargo esta reflexion seria relativa en cuanto comiencen a eistir
nuevas aternativas y e monopdio comience ano tener tanto vigor. (Un

monopdi 0 noes paratodalavida)

Nuestra opinion con reladon a este tema, es que las organizadones deberian trabajar
para grovechar ese momento de verdad con € cliente @n el propdsito de obtener un
contado pasitivo con e mismo acecade nuestra @enciony de nuestra enpresa.

Nos gustaria compartir un gemplo de ete tema que surge dd libro “How to win a
customer...”, mencionado previamente:

“Jan Carlzon, former chairman d Scandnavian Airlines System, relieves that the keyto
a profitable service businessis how well the moments of truth are managed. Carlzon
reali zed that SAS flew 10 milli on passengers per year andthat each pasenger camein
contact with an average of five SAS employees, for a total 50 milli on moments of truth
each year”. All employees went through anintense training program, with penty of
follow-up to reinforce the message. And with that basic strategy SAS was transformed
from an 8milli on-dollar money loser to a 72milli on-ddlar money maker in lessthan

one yer.
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Desde nuestro purto de vista, es un concepto gque agrega mucho valor para las empresas

y que su implementacion y desarrollo colaboraria en e meoramiento continuo de

cualquier tipo ce organizadon

QUE TENER EN CUENTA AL MOMENTO DE NEGOCIAR UNA QUEJA CON EL CLIENTE.

Adicionamente nos parece Util compartir algunas conclusiones que tomamos como

importantes al momento de negociar laqueja on € cliente:

X/
*

>

o
A5

7/
°e

7/
L X4

Expresarles nuestras disculpas por las molestias y comenzar a preguntar ¢cuaes
habian sido los hechas? Para dl o es til aplicar todos los entidos de la escucha, oir
+ interpretar para que € cliente sienta que verdaderamente nos importalo gque le ha
sucedido y que estamos preocupados por su solucion.

No buscar excusas a problema, hacerse resporsable d 100% y busca dternativas
de solucién. La busqueda de excusas pueden generar una percepcion negativa por
parte del consumidor en cuanto alareputaddn ce la organizadon.

Reparafrasear €l problema narrado por e cliente, con € fin de estar seguro que
hemos entendido corredamente, pero principamente mediante esta técnica le
estamos degjando saber a cliente que nos encontramos en la misma sintonia y
enviamos un mensaj e de haber interpretado su problema.

Andizar que eslo que d cliente quiere cmo resarcimiento. Cuando hablamos de
resarcimiento, no estamos hadendo Unca mencion a un tema monetario. Puede
darse que solamente quiera gque le resuelvan e problemalo més rapido paible.

Con paterioridad a conacimiento de como podiamos satisfacer a cliente, seria
una buena acton, popanerle la solucién y buscar de dguna manera positiva la
aceptacion pa parte del cliente que nuestra propuesta le agrada 'y le mnforma.

En caso que nuestra propuesta no seadel agrado dcdl cliente, padriamos andli zar una
nueva mesa de negociadon en la aal nuestra nueva propuesta fuera peguntarle
abiertamente, como podiamos satisfacerlo. ES evidente que ante esta nueva mesa se
podia medir la razonabilidad del pedido dal cliente @n reladon a problema
presentado. En caso de ser razonable seria muy positivo darle una répida soluciéony
de no ser la persona @n autoridad suficiente para tomar esa dedsion, bisca ala
mayor brevedad pasible la aitorizaddn correspondente por parte de dgun nvel

superior delaorganizadén.
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% Algo que @nsideramos una herramienta poderosa para la organizaddn seria no
terminar €l contacto con € cliente unavez que se haya dado solucion a su problema.
Nuestro valor agregado y diferenciacion podia estar en hacerle un seguimiento
posterior para verificar nuevamente que @ problema se encuentra solucionado. Con
este seguimiento estariamos generando en € cliente una excdente impresién con
reladdnaque la enpresa esta focalizada en dar un servicio con excdencia.

L A CONVERSACION DE UNA QUEJA: OTRA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

¢Cuéantas veces ® le han gugiado y Ud. noes € resporsable? Probablemente en mas de
una opatunidad. Como empresa existe la posibilidad que ante una queja € cliente sepa
de axtemano que no esta anuestro alcance poder darle una répida solucion, sin embargo
nuestro valor agregado palria ser en lugar de evitar el momento, entender que quizas la
intencion del cliente es conversar del problema wn dra persona, es decir, quiere ser
escuchadoy prestarle ladebida aencidény ser horesto en recnocer laimpasibili dad de
poder brindarle una solucion, podiallegar aser o que nuestro cliente espera.

La oportunidad que nosotros encontramos en este tipo ce situadones, es que no seria
optimo darle la espalda a dicho cliente, sino pensar en pasibilidades futuras para
brindarle una crreda solucién, alin cuando esta deba ser llevada acabo en € futuro.
Estareflexion nas dgja dgures preguntas interesantes que nos pueden ayudar a pensar:
¢Qué wstos vs. beneficios tiene la anpresa por este plan de acaén? ¢Cuanto vale la
imagen de la empresa en nwestro cliente? ¢Qué impado tendria darle la solucion
después de transcurrido cierto periodo de tiempo? ¢Seria una sorpresa para € cliente?
¢Queé pasariasi decidieran darle la espalda?

Alguncs podian preguntarse todavia si redmente conviene entablar un dalogo con un
cliente d cua no se le podia disolver € problema hoy, sin embargo, las empresas que
estdn en mercados muy competitivos como € de las computadoras, por gemplo,
valoran las qugjas que no peden resolver hoy, como opatunidades de meoras en sus
productos futuros (dentro de solo 6 meses). Estas empresas, que deben continuamente
lanzar productos con mejoras dado que los competidores no dan treguas ni descanso,
poseaen ura estructura organizadona orientada amangar las qugas dado que es mas
rapido y en aguncs casos una estion de supervivencia pura para dlas, saber
inmediatamente que etan hadendo incorredamente hoy que esperar a una

investigadon de mercado dentro de 3 meses.
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A partir del andlisis efeduado nc surgen algunas preguntas Utiles como son: ¢Qué
repercusiones tendria en mi organizaddén con relacibn a mis competidores 3
implementaraun roceso de resolucion e queja? ¢Obtendria una ventgja competiti va?

Ahora bien, ¢Qué pasa mn aquell as quejas con clientes que dado € tipo ¢ producto o
servicio que ofrezco son quzés de un Grico consumo en su vida 0 de @nsumo muy
largo? Para analizar este tema, es de suma utilidad la teoria de Nash (Teoria de los
juegos - One shat game) a través del cua se identifican las distintas aternativas de

acaon celosjugadores, considerandolos supuestos de ac¢dn ce uncs 'y otros.

¢L A QUEJA DE NASH O LA REPUTACION?

También ncs interesa introducir en € analisis un concepto adicional que se refiere d
tratamiento de ajuell os clientes que tienen relacion pa Unicavez. En la teoria de los
juegos ria “one shot game”. No resulta menor € andlisis de eta dasificadon dce
consumidores, dado que tal como hemos mencionado anteriormente, es mas grande d
impado de unamalanaticia que una buena. Desde d punto de vista tedrico, deberiamos
considerar que se deben tratar a todacs los clientes por igual, sin embargo laredidad no
demuestra que ai seadado qLe las empresas hacen grandes diferencias sgun €l tipo ce
cliente y nos alcanzaria @n analizar los distintos programas de fidelizadon de dientes
gue las empresas han lanzado a mercado.

Ahora bien, desde nuestro purio de vista y considerando a cliente one shot game,
también ncs resultaria cntradictorio tener un tratamiento espedal con ese diente.
Deberiamos tener mayor claridad con reladon a las probables repercusiones que pueda
tener y no resultaria fadible poder medir la negatividad de los comentarios del cliente
insatisfecho. La idea de generar procesos y sistemas para la resolucion dce quejas como
organizadony orientada d 100% de los clientes, sin importar |os términos financieros y
econdmicos, seguiriasiendo algo oimo para las empresas. Las grandes opartunidades
pueden nacer de pequefios ados u hechos que llamaron ruestra g@encién

Luego de todo € andlisis nos surge una pregunta, que podia generar algun tipo ce
controversias, dado las pdliticas aduales de las organizadones. ¢Hasta donck d cliente

tiene razén? ;Tiene siempre larazén?
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¢EL CLIENTE SIEMPRE TIENE LA RAZON?

Seguin muchas de | as organizadones actuales, la respuestas sguiendolos manuales seria
gue “El cliente sempretiene larazon’. Sin embargo nwestro compromiso par ir un pao
mas ala de aiaquier andlisis nos compromete a hacer algunas criticas a esta
afirmadoén, que aveces las organizadones lamente la predican y no la llevan a la
pradica

Algunas de las cuestiones a tener en cuenta son las sguientes las que enumeraremos a
continuaddn a modo c pregunta aefectos de que cada uno pueda desde su andlisis

generar su particular punto de vista:

a) ¢Que pasaria si € cliente tiene la razon y le habla irrespetuosamente a nuestros
empleados?

b) ¢TienelaComparfiiaunapadlitica dara anrelacional trato justo con el cliente?

c) ¢Es buenala dedsion ce mantener firme d estandarte “d cliente siempre tiene la
razon? ¢Es buenaladedsion dela enpresa de defender sus RRHH?

d) ¢Podemos anali zar estas cuestiones en el medio de | as tareas cotidianas?

e) ¢Puede d cliente equivocarse? ¢Puede ser que siempre la empresa sea la
equivocada?

f) ¢Qué haceanos con los clientes “insatisfechos de siempre” ?

No podiamos definir cual seria la respuesta @rreda, ya que depende de los
innumerables factores que intervienen en la toma de dedsiones y que se pueden
representar en las distinta organizadones. No solo podiamos hablar de las pdliticas de
Reaursos Humanas, Marketing, etc. de la enpresa, sino qLe deberiamos darle lugar a
andlisis desde fuera del problema, es dedr lograr mirar “desde d balcén” la situadon,
poder andlizar la situaciébn como un olservador externo para discernir y tomar una
dedsion mas adecuada para la solucién dd mismo. Esta perspectiva nos ayudaria a
encontrar e identificar insatisfacaones en € cliente, falas en la organizaaon, tomar
dedsiones objetivas, proporer acciones correctivas e inclusive se podrian descubxir
quizéds nuevas tendencias de cambios, culturales, organizadonaes, que la anpresa
podia mnsiderar para estar alavanguardia
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A partir de lo expresado surgirén distintas dternativas de acdaon gue vosotros podan
juzgar desde vuestros modelos mentales, estructuras de respuesta y paradigmas

personales.

EL PROCESO DE LA QUEJA

Nuestro oljetivo consiste, luego de haber entendido lo relevante que resulta para
cualquier compania disolver positivamente una queja, andlizar la importancia de tener
un poceso definido que sirva para dar respuesta alas distintas quejas que puede recibir
unaorganizadon pa € producto y/o servicio que presta.

Es indudchble que d comenzar € andlisis nos encontramos que & un proceso en €l cua
se encuentran involucrados innumerables adores de la organizadon, pa lo tanto para
lograr efedividad en este proceso, habria que pensar en temas como trabajo en equipo,
sinergia entre los distintos departamentos de la organizad6n y adicionalmente
herramientas de negociadon que permitan enfocarse en € problema y estar
emocionamente preparado para & manejo de lasituadon.

Por el o, para nuestro parecer, la organizadon es la responsable de entrenar sus recursos
humanos para esta disciplina. Ademas es importante la del egad 6n de resporsabili dades,
empowerment y poder de dedsién a nivel de gerenciamiento que se involucre en la
solucion dke problemas.

A continuaddn hemos desarrollado unesquema reladonado con € proceso genera que
puede darse en cualquier organizadon desde ¢ momento en que un cliente/consumidor
expresa su dsconformidad con ruestro producto y/o servicio. Con este esqguemano NG
proporemos dar una receta méagicasino construir un mapa que nos fadlit e identificar y
disefiar una pdlitica para la organizaddn y que d nivel superior de la misma pueda

asignar resporsabili dades para su buen desarroll o.
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Fuente Genera una sensacion de:
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Toda queja se manifiesta en una fuente explicita (si la compafiia tiene un mecanismo
abierto al cliente que facilite la manifestacion de la misma) 6 implicita (cuando los
mecaiismos que ofrece la mmpahia no estdn a acance del cliente, Ej.: tiempo,
opatunidad, gasto, etc.).

Nos concentraremos primero en las qugas implicitas que son todas aquellas
opatunidades que los consumidores senten, perciben, conocen, y no manifiestan ni
llegan a oido ¢k la cmmpafia. Aca podemos mencionar los didlogos entre famili ares,
los pensamientos que se dan en € interior del cliente y que por vergiienza no manifiesta,
la falta de tiempo d&l cliente, la opatunidad para quearse, e costo de la quegja, €
desdiento delaqueia, etc. Estas representan todas oportunidades que la enpresa estaria
perdiendo para obtener beneficios futuros dado quelaquejanollegay nurcallegara ala
empresa pero que indiredamente impacta en los resultados de la mmpafiia por €l efedo
de la pubicidad negativa que d consumidor redizaria en cada opartunidad que se le
manifieste, incidiendoy gerciendo wa influencia direda sobre posibles consumidores

0 consumidores reales.
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Esta actdn impada diredo en € resultado e la compafia casi de por vida. En pocas
palabras quizés la enpresa ha degjado pesar la opatunidad de obtener informacién més
gue util que la llevaria a un escalon superior competitivo olteniendo ura ventga
sostenible en el tiempo, pero lamentablemente, la queja nurncallego. ¢Qué opartunidad?
¢Cuén barata resulta obtener la informaddn pa esta via? ¢Cuanto dinero se gasta
aduadmente en Investigadones de Mercado que me dicen lo que los clientes
voluntariamente y sin dinero extra estarian dspuestos de decirme? ¢Cuantas empresas
sin reaursos pasibles dgan de lado esta posibilidad tan econdmica? ¢Cuanto dinero
seguiremos perdiendo paque no escuchamos las quejas? Una de las acciones efedivas
gue tendrian las organizadones para @nvertir las quejas implicitas en explicitas, es
incrementar las opatunidades y herramientas de cmunicadon entre la organizadon y

sus clientes. Un g emplo de estas acciones podria ser:

Acdones de marketing.
Lineas diredas 0-800.

Internet

A

Capadtadon el personal para descubrir insatisfacdones implicitas.

Para las quegas explicitas existe una gran opatunidad de obtener mejoras, ganancias
genuinas, mayores beneficios que € costo de disolver la queja. Un cliente que se qugia
espera una respuesta de la compariia aun sin la necesidad de generar un gasto para la
misma. Estos clientes podrian ser futuros vendedores de mi producto, recmendaran ala
empresa durante toda su vida aun cuando nocompren nuevamente d producto, estos
clientes generaran las ganancias del futuro de la compafiia 'y serédn los mas eamnomicos
en términos de @stos versus investigaciones de mercado que la empresa deberia hacer
para obtener la misma informacion. En ura queja explicita, la fuente de informadoén es

inmensa, de gran valor y.... pa sobre todo gratuita. La queja origina una opatunidad de

mejora

Luego de hacer la adaracion de una queja explicitay una implicita, la eanpresa deberia
buscar minimizar a maximo pasible las quejas implicitas (convertirlas en explicitas) y
conseguir la mayor cantidad de disoluciones de quegjas explicitas mediante d proceso

efedivo de negociacion ce una quea.
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También hemos agregado ura pequefia flecha que indica “EL RECUPERO DE LA QUEJA” Y
esta se da aando uncliente se quga y a ser observado por un miembro de la
organizadon esta se puede transformar en “reaupero” si e colaborador se encuentra
debidamente entrenado y convencido (generdmente esta es pérdida porque no hay
compromiso de amor por e cliente) del valor agregado que la misma le puede
representar alaorganizadon.

Uno ¢k los motivos mas gratificantes que las personas que negocian las queas
manifiestan sentir, es la posibilidad de cnvertir esta en ura “SENSACION” en un“ALTO
VALOR AGREGADO". Esto eslo que d “Proceso de Negociacion ¢k una qugja” muestra
como ura nhueva “Ventaja Competitiva” de una organizaddn. Aquellas empresas que
sean cgpaces de generar un poceso de “Negociaddn de Quea” como parte de su
cultura, serén para nuestro purto de vista, las que vayan alavanguardia en este milenio
teniendo estos procesos como ura ventaja competiti va.

El inicio ddl proceso de negociacion ce una queja nos condice hacia un ohetivo bien
definido como “mayor rentabilidad para la mmpafiia, aumento de la cantidad de
vendedores de mi producto (a través de dientes satisfechos), mejoras en e proceso
productivo, e incluso nuevas oportunidades de negocio.” Imaginemaos por un momento
cuantos negocios nacieron a partir de ampleados que observan y han observado
necesidades |latentes que no han sido cubiertas por el mercado, empresa, negocio y que
se han vuelto negocios millonarios. Imaginemos un consumidor vendiendo mi producto
sin que yo le pague, sin que me aueste dinero, sin pedir nada acambio. Imaginemos los
hij os de los consumidores que una vez compraron, vendran a comprar. Imaginemos los
ahorros en costos que podemos implementar por € simple hecho de escuchar una queja
y entender su significado sistémico. No imaginemos mas, “HAGAMOS” Pasemos a la
acaon. Con esta tesina tratamos de motivar el andlisis para en unfuturo pader tomar
las ded siones apropiadas para tener un regocio cadavez mas rentable.

EL PROCESO DE NEGOCIACION DE UNA QUEJA

Nuestra propuesta tal como |o mencionaramos, es generar un valor agregado, sacarle d
maximo provecho, keneficio y rentabilidad para cualquier organizaddn que solamente
interpreta la queja cmo un problema sin ver las oportunidades que se le presentan

detras de lamisma
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Para dlo la negociaddn es una herramienta dave, la aua nos propanemos utili zar con
el fin de lograr nuestro oljetivo. Identificamos en la negociadon e proceso mediante €
cua podemos escuchar (empaticamente), interpretar el problema y buscar las vias

aternativas de solucion que sean efectivas parala satisfacdon de anbas partes.

Creamos gue seria importante considerar a cada negociadon que emprendamos con un
cliente como ago urico, nwevo, importante, y por sobre todo DINAMICO. El dinamismo
es propio del entorno en que vivimos, € entrenamiento y la cgpaddad de grender son
habili dades que se podrian considerar como habito comin de mwmportamiento, siempre
se puede megjorar durante @ proceso negociador y luego de finalizado éste. También son
dinamicos los resultados posibles que podemos obtener a medida que la negociadén se

encamine, es dedr que los mismos $n cambiantes durante @ proceso negociador.

¢QUE FACTORESINFLUYEN EN EL PROCESO DE NEGOCIACION DE UNA QUEJA?

A continuaddn mencionaremos alguncs fadores que, desde nuestra Optica, resultan

importantes para d proceso de negociadén ce unaquega

1. Estar presente: Cuando aguien se queja mi mente debe estar escuchando. No
podemos en ese momento pensar en ora @sa que no sea su problema, sus
sensadones, sus redamos. Es necesario vivir el problema junto con € cliente, sentir
frases tales como: “yo puck estar en su lugar”; “sentir ese “gracias a que Ud. se
gueja vamos a poder mejorar”. Sin escuchar, seria dificil entender e problema.
Escuchar, fécil de dedr pero dficil dellevar alapractica Saber escuchar resuelve d
30% de los problemas posteriores al primer didlogo. Piense que s Ud. recesita
transmitir el problema a otra persona solo lo poda hacer s ha escuchado e
interpretado corredamente @ problema. ¢Cuantas veces |0 pasaron ce teléfono en
teléfonoy tuvo que eplicar 1o mismo 10 \eces? Peor alin ¢Cuantas veces |o tuvo
gque hacer personamente? Resumiendo, €l estar presente e € estar viviendo €
momento.

2. Tiempo: A medida que més tiempo me tomo para disolver laguejamas < diluye
poder y éxito de la negociacion. Més debo drecer para obtener un crédito. Esta es
unarelacién sencilladonce @ tiempo es dinero.
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Cuanto més tardo, més insatisfaccion se genera en e cliente y quizas mas necesitaré
paralograr un ato impado en € cliente. Sin embargo es importante wnsiderar que
el tiempo podia llegar a ser un valor agregado para obtener mayor informadon y
tomar una dedsion mas acorde, pa lo tanto un mayor tiempo plede ser tan
beneficioso como perjudicial.

3. Preparacion: Debo considerar que una persona que se quga pasa por un estado
emociona y debo estar preparado para entender su situadon. El estar entrenado me
dara ventgjas por sobre la queja, me posibilitara ver el problemay disolverlo de la
manera mas pradica. Con un b@n entrenamiento se gana la carera. Con un ben
entrenamiento se obtienen opatunidades.

4. Pregunta: Cuanto mejor preguntemos mas podremos entender el problema. Una de
las claves de entender el problema es saber hacer las preguntas que lleven a la
disolucién e unaqueia. Por g emplo, € cliente: ¢Quiere qugjarse o redmente quiere
ser escuchado? ¢El cliente dijo todo lo que sabia? ¢Que mas puedo saber de su
estado e animo? ¢Que mas puedo saber de sus expedativas de tiempo? ¢Cuaes on
las causas redes de su malestar?

5. Estado de animo: Identificar €l estado de animo y volverlo pasitivo. Un cliente que
se quga viene quizés con e convencimiento que le han robado, se siente
defraudado, estafado, terido, ddido, etc. entonces 31 comportamiento puede incluso
estar fuera de si. ¢Que podemos hacer para revertir primero su estado de &imo?
¢Que msas peguefias estan a nuestro acance?

6. Conocimientos: Debo conccer € producto, servicio y organizadon a detale, la
interrelacion ce sus recursos humanos, el persona que tiene resporsabili dad, cuales
son las capacidades de cala uno & dlos, etc. Solo asi se podria encaminar una
rapida y efediva negociaddn. En caso de no conccer a la organizadon se
dificultaria d proceso de negociacion. Entonces, ¢Por qué hacemos que ajuellas
personas que se encargaran de disolver quejas no tengan la preparad dn adeauada?
¢Para qué pornemos a inexpertos a mangjar casos de expertos? ¢Porque no podmos
ver € valor agregado e hay detrés de una quea? ¢Para qué pensamos que

cualquiera puede disolver unaqueja? ¢Donde esta d apoyo gerencial?

Martin Avalos/ Damian Nachtgjl er 28



Tesina: Laquea: ¢esun problema ouna oportunidad?

7. Valor Agregado: ¢Podriamos considerar que eiste la opartunidad de mejorar €
valor de la compafiia luego ce disolver una quea? ¢Que beneficio hemos obtenido
luego de disolver esta quga? ¢Que parte de la organizadon debe saber de este
problema? ¢Que mrrecdones deberiamos hacer para que esto no vielva aocurrir?
¢Existe detras de esta queja una opartunidad competitiva? ¢Existe la opatunidad de
un nwevo producto? ¢Existe laopatunidad de un ahorro?

L A NEGOCIACION DE UNA QUEJA: EL ENTRENAMIENTO

Como lo hemos mencionado anteriormente, € entrenamiento de l0s recursos humanos
de la organizadon es un fador clave d momento de negociar una queja @n €l cliente.
Es por elo que nos gustaria presentar algunas habili dades que nos resultan relevantes

para d éxito de este proceso:

1) Preparandola mente: Podriamos pensar que una de las primeras acciones que habria
gue redizar para dcanzar e maximo beneficio de una negociaddn es estar
preparado nosolo desde d purnto de vista de los conacimientos sno desde @ puno
de vista del entrenamiento en la negociadon. Es por €lo que @nsiderar que toda
gueja e una oportunidad es ver mas alla de un problema, es ver una opatunidad de
mejora, ura opatunidad de valor agregado. Toda queja deberia ser disuelta
satisfadoriamente, con ato valor agregado, y por encima de las expedativas
buscando qie d cliente se mnvierta en vocero de mi servicio-producto. El hecho e
pensar que no existe quga sin solucion ne ayuda a prepararnocs a buscar
aternativas hasta dcanzar la mejor solucidn, es una manera de pensar paositi vamente
para tomar acciones positivas y obtener un estado de animo acorde d problema. La
aditud y € pensamiento pcsitivo ayuda a meorar mi predisposicion, y mi
performance e las acaones que realice Ayuda amantener un compromiso con €l
trabgjo y una vision ce lo que debo hecer correctamente. Pensar en romper los
modelos mentales (paradigmas que inciden en la interpretaddn) que me impiden
solucionar los problemas, que estructuran mi sistema de respuestas, que ecierran
mi amplitud de pensamiento pueden llevar a descubrimiento de nuevas
opartunidades, nuevos desafios, y mas valor parala organizadon.
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2)

3)

4)

5)

¢Que haceanos diferente? Al arribar a cala problema se podria pensar en que cada
problema es Gnico y requiere de una solucion Uricay espedfica, con este nuevo
desafio se podran alcanzar nuevas metas.

Escuchar: Ponerse en los zapatos del otro, estar en su ama, en su situadon es
comenzar a vivir la solucion a problema. Entender su estado de &imo (puede
incluso ser agresivo) puede resolver y evitar situadones incomodas de manera
eficiente y rapidamente. Escuchar significa “Entender e problema” y “Ser parte del
problema para sentirse parte de la solucion”. Solo con ura aditud de escucha
podremos crear dimensiones gue nos posibilit en elegir caminos de &itos.
Conacimientos. Solo las personas preparadas en e producto-servicio y en €
concacimiento de @dmo funciona la organizadon cuentan con las herramientas para
disolver problemas en forma eficaz. La vision sistémica del problema nos dara la
opatunidad de comprender como podemos afedar partes del todo y obtener
resultados stisfadorios. Por ello es necesario €l entrenamiento en conacer mas |os
productos, entrenarse en conacer que hace cada persona dentro de la organizadon,
entrenarse en conacer el acance de cada servicio y sus limitadones nos posibilit aria
interconedar todcs los eslabores y obtener soluciones potenciadas.

Autoridad, resporsabilidad y cgpacidad: Tener la @pacidad de disolver los
problemas no besta, noes suficiente sino recesario, es una parte del todo pero noe
todoen si mismo. Contar con € soparte de la organizadon sin restricaones tan hien
es necesario pero no suficiente. Es dedr que también se necesita @ntar con
autoridad, autoridad para gerce acciones, y resporsabilidad para aumir €
compromiso con € cliente. Mi decision no abe ser juzgada delante del cliente sino
gue debe ser considerada una opatunidad de mejora.

Coadiing: Aprender como dros toman decisiones, como Oros meoran es
importante para evolucionar e innovar. No explicar sino pesar a la acdon son
pradicas que dan experiencia y suman beneficios a largo plazo. Nadie nace
sabiendo sino que todos nacamos aprendiendoy mientras tengamos la cgacidad de
mantener ese grendizaje e mente tendremos las opatunidades a acance de la
mano para mejorar y mantener una ventaja. Desde el presidente de la compafia
hasta los gerentes deben participar en € proceso de wadhing. Deben dar los
giemplos a los nuevos integrantes y solo delegar cuando adquieran la experiencia

suficiente.
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6)

Disolver gugjas es uno ce los aspedos mas enriquecedores e informativos de que las
cosas ® hacen mal, que se hacen incorrectamente, que se pueden mejorar, y es por
ello que los individucs de mayor jerarquia dentro de la organizadon deben estar
involucrados en € proceso de disolucion e la quga Solo & eemplo creara
confianza, respeto, integridad y trabgjo en equipo para la disolucién ce los
problemas.

Valor agregado: El propdsito de toda queja resuelta es e VALOR AGREGADO parala
compafia. ¢Que esperamos obtener en cada negociacion? ¢Cuanto valor le
generamos a la compafia? ¢Cuan vendedor de mi producto sera mi cliente? ¢Cuan
bien se disolvio la queja? Al negociar buscamos no solo oltener un beneficio

eoondmico sino también un teneficio intangible.

L A NEGOCIACION DE UNA QUEJA: L A NEGOCIACION — CONCEPTOS

A continuadon ncs proporemos ofrecerles nuestro purto de vista sobre dguncs

conceptos de negociacion, los cuales n parte del proceso andizado para la

negociadon efectivade unaquea

El Propdsito: Seguir un popdsito durante una negociacion es mantener el foco,
mantenerse enfocado en buscar la solucidny e beneficio parala mmpafiia. Por ello
es que, considerar en cada proceso de la gqugja 'y en cada negociacion un popdsito
nos daraun destino a dcanzar, un oljetivo a awmplir, una puerta aabrir.

Largo Plazo: Una quega disuelta no deberia generar ningun problema futuro. El
problema no se resuelve, se disuelve. Cuando consideramos que hemos disuelto ura
gueja consideramos que hemos obtenido ura ganancia, si la misma se vuelve a
presentar no hemos obtenido sino ura pérdida de tiempo y dinero. Es por €llo que
luego de disolver una queja debemos preguntarnos $ hemos obtenido algun valor.
Vision Sistémica La queja no es producto de un hedho aislado. Cada queja emerge
como resultado cke la interaccion de muchos fadores y, a su vez, es un elemento
inter-aduante en la generacion ce problemas alin mas globales. Una vision sistémica
nos poda ayudar a interrelacionar las partes con e todoy a integrarlas con su
contexto. Solo asi uno puede asegurarse que la solucién funcione y no produzca
conseauencias indeseables. Es mas que importante cnocer como las acciones

impadan en laorganizadon.
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o Cantidad de Informadon: Para resolver una queia no se necesita cala vez més
informaddn. Uno ¢k los errores es creer que aianta mas informadon oliengo mas
cacade lasoluciéon estoy. Reardemos que amayor tiempo e resoluciéon e qugia
menor satisfaccion.

* Quienes experimentan la qugja y quienes experimentan la solucion deben participar
en laresolucion intimay continua de la queja. No se puede delegar la disolucion dce
una queja, no se puede delegar la resporsabili dad de sentirse parte, se debe sentir
parte del problema.

e TQM: El TQOM nos dice que todoy pradicamente aialquier area & usceptible de
mejoras. Por |o tanto creer que unoesta o acanzo la dma es el comienzo de fin, es
el comienzo del fracaso. Las grandes organizadones que han perdurado en el tiempo
han sabido cambiar, han sabido mejorar siempre n €l transcurso del tiempo. El
TQM es unainnovacion administrativa que hace hincapié en e compromiso total de
una organizadon con €l cliente y e megoramiento continuo ¢ cada proceso, con €l
uso de estrategias basadas en la informadon y orientadas hada la solucién e
problemas que se fundamentan en e poder otorgado a los equipos y grupcs de
empleados.

» Construya un puente: Construya un plente entre la persona y la solucién, para que
esta vea la oportunidad, hégalo sentirse importante, agradezca su llamado. Es
predso pertir desde d lugar en dorde se encuentra el damnificado y recién ahi
empezar a onstruir e puente para llegar a la otra orilla. La construccion ce un
puente nos facilitarecrrer el caminoy llegar al valor agregado.

» Costo: Quejarse auesta por lo tanto hay que devolver e costo de la queja paralograr
un beneficio y obtener € propdsito buscado. El cliente d quearse hace una
erogadon nosolo del tiempo sino gue quizés también ha efectuado un asgaste
monetario. Al negociar debo considerar que d cliente comenzd perdiendo en la
primera parte de las rondes negociadoras, pero a final, en la Ultima ronda anbos
deberiamos obtener un valor agregado ce manera tal que tanto € cliente mwmo la
organizad6n hayan oltenido sus beneficios.

» Pidaleideas a su oporente: Existen clientes que son reados a aeptar buenos tratos,
por lo tanto pidales a dlosideas. Las preguntas generan ideas. No deje de saber cual
es la ideaque d oporente tiene en su mente, quzas £amas encillo y menos
costosa que su solucion.
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Quizas de sus ideas nacen nuevas ideas que generaran finamente en nuevos
productos, nuevos srvicios, nuevas ventgias. Reardemos que solo se grende
preguntando.

» Critica Pidale asu cliente que aitique laideg quzas existen intereses ocultos que
todavia no manifestd. Por gemplo podiamos decir: “¢Que intereses 1yos no
satisfacen esta propuesta? ¢En que sentido noes justa? ¢Coémo la meoraria Ud.?
¢Existe o hay alguna manera de mejorar la propuesta sin perjudicarme ami? Esta
acaon critica, manifiesta en e cliente un adto grado e protagonismo, un ato
compromiso de la enpresa asolucionar € inconveniente, y finamente d cliente se
siente escuchado, comprendidoy mejor predispuesto.

» Ofrézcdes dternativas para que escojan: La decddn de dternativas sgnifica més
camincs para @ beneficio. Sino esta de acuerdo con € predo podemos pedir a un
evaluador geno a la enpresa o bien cubrir la diferencia ©n la compra de otro
producto o pagar en cuotas o cual seria su mejor sistema de pagos. Las alternativas
mejoran |as pasiciones.

* No siempre todo es $$$ Detrés de una queja puede haber un sentido de seguridad,
recnacimiento, autonamia, etc. Se puede negociar cambiando y ponendo los
valores negociables. Piense que si un oporente no acepta una buena propuesta es
porque dgo mas hay detras de é&ta, quizas no NG hemos puesto en sus zapatos, y
quizés lo busca remnacimiento y no $$$. Podriamos preguntar ¢Porqué no
aceptaria mi propuesta? Reauerde que los valores de mi oporente pueden ser
diferentes a los mios y esto puwede ser la razébn & rechazo. No dvidar las
necesidades del ser humano.

* No pense gue su derta es inmodificable. ¢Como podemos agrandar € pastel?
Piense en que s agrandamos el pastel mas beneficios ganan ambas partes. En la
negociadon de una quea seria recomendable tratar de ver gque otros beneficios
podemos obtener, (COmo podemos hace de este negocio algo dole o triple?
Pensado en cosas mas grandes < llega alo grande.

* Veatransacciones dtamente valoradas para d cliente y poco costosas para Ud.
Identifique que msas on adtamente valoradas por € cliente y bajo costo para Ud.
Cuando regociamos podiamos utilizar diferentes estrategias de predos, es decir

diferenciar los precios sgunel valor agregado qie d cliente le otorgue acada item.
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También se podria agrupar itemsy ofrecer un pagquete de manerata que d cliente se
Senta que eta comprando extras, que esta obteniendo lkeneficios marginales
superiores a sus costos. Otra dternativa podria ser aplicar una crreda estrategia de
diferenciaddn ce predos de manera tal que € cliente nunca sepa aanto a mi me
cuesta, sin embargo, contrariamente podiamos hacer sentir una gran impado de
beneficios a mstos marginales pequefios y asi obtener inclusive mas margen que una
compraregular.

* Ayude asu cliente aquedar bien. Vivimos en un ambiente social y mi cliente
representa y vive en unambiente social, busquemos U sorpresa. La sorpresa es un
intangible que ala mayoria de |as personas les gusta, entonces, ¢Porque noincluirla
dentro del paguete que se puede nsiderar como base negociable? ¢(Qué
satisfacddn podia tener un cliente que pudera ofrecer algo a dguien a un costo
redmente pequefio? ¢Podria nuestro cliente sorprender a sus amistades a un costo
marginal para la empresa? ¢Qué opatunidades estamos dejando sar en cada
contado personal con un cliente? ¢Podemos estar perdiendo \endedores de mi
producto-servicio a un costo margina mas bajo que d esfuerzo de ventas?
¢Podemos ver en uraqueja unaopatunidad de venta?

* Sidesde d principio e aaerdo parece dificil o imposible de cerrar vaya cerrando
aauerdos parciales. Construya € puente. A veces los procesos negociadores n
largos, complegos, tediosos, pero nurca aurridos. Si mantenemos el foco padremos
conedar al fin dtimo con acances intermedios. ¢(Que aaerdos intermedios
debemos alcanzar parallegar a objetivo fina ?

Para que estos conceptos sean practicados correctamente por los individucs de la
organizadén, deberiamos preguntarnos quizas ¢Que tipo ce organizaddn recesito para
gue esto pueda ser alcanzado? Y ahora que se, que conazco las ventgjas que obtendré, ...

¢Como lo implemento en mi organizadon?

LA QUEJA Y LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SER PROACTIVOS

Hasta @&ora hemos abordado todo el proceso negociador de una queja desde el
momento en que surge (explicitamente e implicitamente) hada fuera, es dedr que

fuimos readivos.
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Sin embargo, para sacar € maximo beneficio entendemos que no caben dudss que un
sistema estructural proadivo es indispensable para guiar a la organizadén lecia d
camino futuro correcto. Para que una organizadon pueda responder con éxito pensamos
en que se deberia preparar internamente ala organizaddn en todo € proceso de queja
Con elo deseamos manifestar que se puede entrenar, enseflar y crear los factores
motivadonal es necesarios para que toda una ailturainterna se manifieste. En caso de no
tener a la organizadon con la estructura preparada y adeauada todo entrenamiento
probablemente sea & vano. Esto ncs lleva apensar en ¢Que estructura organizadonal
deberia generar o formar en mi organizaddn para que sea dediva? ¢Que canbios
deberiaimplementar anivel de Reaursos Humanaos? ¢Que mmpetencias deberia obtener
para lograr la megora @ntinua en este proceso? ¢Qué fadores motivadonaes
implementaré para mantener activo y vivo €l espiritu de este canbio? ¢Como deberia
ser la organizadon del futuro? ¢Quien seria la persona o personas encargada de liderar
el cambio? ¢Cuades wrdn las habilidades técnicas que deberia alqurir? ¢Que
herramientas de comunicacion usare para mantener esta alltura viva? ¢Qué adividades
y trabajos en equipo debo desarrollar para obtener beneficios? ¢Que deberia hacer con
aquell as personas que se resistan al cambio? ¢Quetipo ce sistemas evaluatorios utili zaré
para guiar mis avances y resultados? ¢Qué tipo e cgadtadones deberia implementar
en la organizadon? Estas preguntas nos tratan de ensefiar que no solo la intencion es
necesaria SN0 (Lle 6 mas que importante generar la estructura organizadonal correcta
para desarrollar esta adividad, esta ailtura y obtener los beneficios buscados y
mencionados anteriormente.

CONCLUSIONES

Durante d transcurso de esta tesina nos hemos propuesto abrir nuevos campos de
andlisis para cada uno de nuestros lectores. Brindarles un valor agregado a los efedos
de que onsideren que siempre hay nuevas chances y opartunidades que quizas, en €
dia adiay por la voragine on la aia & mundo laboral y comercial se mueve, no
tenemos e tiempo n |as herramientas para éhondar en un andlisis mas profundo @ra
pocder tomar decisiones que sean mas poderosas para nuestras organizadones y
probablemente para nuestra vida persona

Martin Avalos/ Damian Nachtgjl er 35



Tesina: Laquea: ¢esun problema ouna oportunidad?

Adicionamente también hemos intentado dar nuevos marcos de referencia para, en €
futuro, tomar mejores dedsiones frente acada una de las stuadones que se puedan
presentar en las organizadones en las cuales nos desempefiamos, para cambiar nuestro

foco, nuestra aditud, nwestro comportamiento, nuestra observacion. En lugar de llamar

Hemos dgado panteados muchos interrogantes, debido a que son, desde nuestro
parecer, 10s que nos permitiran mantenerncs con la mente siempre puesta en seguir
adelante, pensando en € progreso y € credmiento, no solo en lo laboral sino en lo
personal.

Nos gustaria alemas dgjar un poco mas en claro que no hemos querido poporer
recdas, ue son las empresas las que deberian evaluar las conseauencias ecnanmicas de
estos procesos y su conveniente glicaddn considerando € mercado en e cua se
desarrollan, € ambiente interno y externo e la organizaddn y los planes futuros de
acaon, ohetivos. Lo nuestro ha sido unandlisis hre la grandes opatunidades que
aparecen cotidianamente y como tratar de grovedarlas y generan unvalor agregado,
sin embargo somos concientes que la glicaddn e los procedimientos mencionados
tienen uncosto y seria muy apropiado pa parte de las empresas y organizadones que
consideren validos nuestros andlisis, que profundcen su aplicadén, en cuanto a los
términos de @sto vs. beneficio.

La oportunidad que no miramos detras de una queja, desde nuestra mirada, existe; esta
en cada uno ¢ nosotros poder observarla, oltener un aprendizaje de la mismay generar
una nueva forma de mirar hacia delante los problemas con los cuales nas encontramos
cotidianamente, finamente, urna manera de generar valor agregado y por qué no ura
ventgja mpetitiva que nos haga diferente y por la @wa seanos ampliamente

reconocidos.
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