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1. Introduccion

1.1 Planteamiento del problema

Hoy en dia pricticamente todas las empresas resaltan la importancia que tiene el cliente para
alcanzar el éxito en sus negocios y para asegurar la sustentabilidad y crecimiento futuro. Es
dificil encontrar alguna que no considere a su mercado como uno de los aspectos mas
elementales en la planeacidon de sus operaciones. Visto desde un punto de vista légico, ninguna
empresa podria existir si no tuviera clientes que adquirieran los productos y servicios que
comercializa, pero esto ultimo tampoco se podria dar sin el desarrollo de las estrategias
adecuadas que le permitan la entrega de un valor Unico y diferenciado.

Algunas organizaciones han ido mas alla y se han declarado como empresas orientadas al
cliente. Lo mencionan en su misién y en las juntas de directivos, han implementado programas
de medicién de la calidad, de la satisfaccién del cliente, obtenido certificados ISO, seis sigma y
otros, con tal de asegurar la lealtad y la recompra de los mercados a los que atienden.

En los 90s, los libros de administracién hablan muy insistentemente del poder del
consumidor en el que ya no son las organizaciones las que disefian los productos, sino que el
cliente decide como desea el producto, donde y cuando quiere comprarlo, asi como cudnto esta
dispuesto a pagar por él.!

Peter Drucker,” padre de la administracién moderna, sefiala que los resultados no existen
dentro de la organizacidn, sino afuera de la misma, y que hacia adentro solo existen costos. Esto
sucede solo cuando el cliente convierte esos costos y esfuerzos en ingresos y utilidades a partir

de su disposicidn de intercambiar dinero por los productos y servicios ofertados.

! ¢f. Don Schultz, Comunicaciones de marketing integradas, cémo lograr una ventaja competitiva, Granica, Buenos
Aires, 2007, p. 33.
2 Cf. Peter Drucker, “The essential Drucker”, Harper Collins Publishers, New York, 2001, p. 35.



El cliente es tan importante que Michael Porter,® economista estadounidense y autor de
varios libros de estrategia, menciona que debe crearse toda una estructura y una cadena que
genere valor para el cliente, para asi alcanzar la diferenciacidon con la cual la empresa tendra
acceso a ventajas competitivas dentro de la industria en la que compite.

Seria dificil encontrar algun libro de administracién que no estuviera de acuerdo con el
principio bdsico de que el cliente es lo mas importante y que debe ser él quien guie las
decisiones que se toman en toda la organizacién.

Sin embargo, a pesar de todo lo descrito anteriormente, en la practica no todas las
empresas toman en serio la orientacidn al cliente o bien, no tienen claro cémo implementarlo.
Dicho de otra forma: las empresas pueden pregonar que el cliente es lo mds importante pero en
realidad podrian estar dando prioridad a otras cosas y adoptando enfoques distintos.

Philip Kotler,* considerado padre del marketing moderno y autor de una gran cantidad
de libros sobre el tema, plantea que en la practica las empresas adoptan diferentes enfoques
que no siempre tienen que ver con el desarrollo y entrega de valor para satisfacer las
necesidades de sus clientes.

Uno de esos enfoques es el llamado enfoque en la produccién, en el cual se asume que
hay una gran demanda de los productos que fabrica la empresa y que los clientes compraran
todo lo que se produzca. Otro enfoque es el de producto, aqui la misma empresa considera que
tiene los mejores productos del mercado y que por esa razén los clientes la preferiran. Un
enfoque mas es el de las ventas, la empresa tiene productos o servicios que busca venderlos a
como de lugar, a veces haciendo promociones o construyendo argucias que convenzan al cliente

de hacer la compra, en otras ocasiones se presiona a la fuerza de venta para cumplir cuotas.

3 Cf. Michael Porter, Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior, Grupo Editorial
Patria, México, 2007, pp. 130-131.
4 Cf. Philip Kotler, Direccion de marketing, Pearson Prentice Hall, México, 2006, pp. 15-17.



Pero desde los afios cincuenta se comienza a hablar del enfoque en el marketing, que va
intimamente ligado con el concepto de orientacion al cliente. Bajo este enfoque, se disefia el
producto, se produce y se vende de acuerdo a las necesidades de un grupo de clientes o
segmento de mercado a los que la empresa se ha propuesto atender. Incluso no solo se
configuran los aspectos relativos al producto, sino que el precio, el medio de distribucién y la
comunicacién se hacen con el propdsito de incrementar el valor que se entrega a ese mercado.

Esto lleva finalmente a la definicion que sefialaba Porter,” en donde se disefia la
estructura de la empresa y una serie de actividades para crear valor en funcion de la estrategia.
Inclusive en los Ultimos afos se habla también de marketing holistico, en el cual se reconoce que
todo lo que haga la empresa y lo que deje de hacer, tiene un impacto en el cliente.

A pesar de todo esto, no es un secreto que todos los dias los clientes siguen
enfrentandose a situaciones en las que no sienten reconocido su valor, se ven expuestos al mal
trato del personal de la empresa o son victimas de politicas y procesos absurdos. Pero lo mas
irénico de todo esto es que con seguridad, casi cualquiera de esas empresas tendra escrito en su
mision, en algun cartel o en algun otro lugar, algo relacionado con su compromiso por atender y
exceder las expectativas del cliente.

¢Por qué existe aun esta brecha entre lo que se dice y lo que se hace para atender al
mercado?, éen qué es en lo que se esta fallando?, é¢por qué las empresas se comportan de
manera tan distinta a lo que pretendian llegar a ser cuando decidieron orientarse al cliente?

Se podria pensar que, en la actualidad, orientarse al cliente no representa una ventaja
competitiva para ninguna empresa porque finalmente casi todas han declarado estar
comprometidas con el cliente. Pero en la practica pocas han tenido éxito en hacer real ese

compromiso con sus clientes y en convertirlo en un arma para diferenciarse de la competencia.

> Michael Porter, Op. Cit., pp. 34-36.



Existen numerosos programas de gestion de la calidad, pero con frecuencia se confunde
la calidad con la estandarizacién de los procesos productivos, asi como el servicio al cliente con
las encuestas y mediciones de los niveles de satisfaccidon. Incluso se llega a pensar que mientras
los niveles no bajen de cierta puntuacién, quiere decir que todo marcha en orden y que la
empresa esta haciendo bien su trabajo.

Cerrar la brecha entre lo que las empresas dicen y lo que hacen, no solo representa una
oportunidad de atender mejor a los mercados que cada una de ellas sirve, sino la de hacer que
los programas de lealtad verdaderamente funcionen y que esto represente ventajas
competitivas reales y dificiles de igualar. Sin embargo, hacerlo requiere de cambios profundos,
no solo de la estructura, sino de la filosofia y de la forma de trabajar.

Debido a que existen pocas propuestas lo suficientemente claras, que permitan a una
organizacidon transitar facilmente desde el discurso hasta la ejecucion de la filosofia de
orientacién al cliente; es decir, pasar del dicho al hecho, esta investigacion se desarrolla con la
finalidad de entregar dos aportaciones fundamentales al campo de la administraciéon. Por un
lado encontrar cuales son los motivos principales por los que a las empresas les es dificil
implementar la orientacidn al cliente en la practica. Pero asi también, y como resultado de la
misma investigacion, aportar el disefio y propuesta de un modelo que permita a las empresas

cerrar la brecha entre el decir y el hacer.



1.2 Supuestos de los que se parte

El presente trabajo estd motivado inicialmente por la experiencia del autor como consultor en

temas de calidad y servicio al cliente. Es por ello que existen algunos supuestos que constituyen

puntos de partida para la busqueda de informacién relacionada con el tema de la investigacion.

Algunos de esos supuestos son los siguientes:

1.2.1 Las empresas no tienen la suficiente claridad de lo que significa orientarse al cliente.

Muchos apuestan por el dicho popular que pregona que “el cliente siempre tiene la

razon”.

Esto puede resultar cierto si pensamos que al final son los clientes quienes

toman la decision de comprar o no comprar, asi que las empresas pueden estar

conscientes de una o de otra forma de la importancia que tiene el cliente; pero,

équé es exactamente estar orientado al cliente?

¢orientarse al cliente significa hacer todo lo que el cliente quiera?
éorientarse al cliente significa tener programas de medicién del servicio?
¢orientarse al cliente tiene que ver con hacer seguimiento post-venta?
éorientarse al cliente es mandar al personal a programas de excelencia?
¢orientarse al cliente es incluirlo en la misién y visién de la empresa?

O para no errar, ées hacer todo lo anterior para asi no dejar cabos sueltos?

Parte del problema empieza aqui, si no se tiene claro qué significa y que implica

enfocarse en el cliente, serd dificil traducir esta filosofia en acciones concretas que

permitan que la empresa impacte en el servicio, en la experiencia de marca, en la lealtad

y finalmente en las ventas.



1.2.2

1.2.3

Las empresas no hacen los cambios organizacionales que permitan apoyar esta filosofia.
Se dice también que hay que ensefar con el ejemplo, que el buen juez por su casa
empieza. Pues bien, una vez que una empresa ha decidido y se ha comprometido con
orientarse al cliente, necesita emprender acciones concretas para lograr que el publico
al que atiende perciba esos cambios y que en verdad “crea” lo que ésta dice. Esto
significa que no basta declarar en la misién de la organizacién que se busca exceder las
expectativas del cliente, tampoco basta con que el director realice una junta general y
prepare un discurso para decir a sus empleados que el cliente es el que paga sus salarios
y que en lo sucesivo todos trabajaran por satisfacer al cliente. Orientarse al cliente
involucra cambios estructurales en la organizacion para hacer realidad la promesa y que
ésta pueda cumplirse sin obstdculos, es la Unica manera en que esta filosofia puede

llegar a convertirse en una ventaja competitiva.

Las empresas no tienen claro la importancia del factor humano para el éxito.

Por ultimo, las organizaciones en realidad estdn formadas por personas, al igual que los
clientes son personas también. Esto quiere decir que al final del dia se habla de
personas tratando con personas, las personas que laboran en las empresas son quienes
hacen realidad la promesa que luego se vera reflejada en la percepcién del valor que
tiene la organizacién para el cliente. Ninguna estrategia puede dejar de lado al factor
humano, ya que es el elemento ejecutor de la misma y es por eso que los aspectos
motivacionales, culturales, sociales y psicoldgicos que rodean al individuo, también

tienen un impacto en el resultado final.



1.3 Limitaciones y delimitaciones que tiene el trabajo
Limitaciones:
El desarrollo de esta investigacion conlleva el analisis de diferentes fuentes relacionadas con el
tema de la orientacién del cliente y la propuesta de un modelo para facilitar que las empresas
pasen de simples intenciones a la realizaciéon de acciones concretas que les permitan tener un
impacto favorable en la experiencia del cliente con sus organizaciones. El trabajo tiene entonces
las siguientes limitaciones:

e Tiempo: Esta es una de las principales limitaciones, ya que la investigacién se reduce a 4
meses que comprenden de enero a abril de 2010 en la que se revisaran libros, articulos y
otras investigaciones en el tema que abonen a construir las propuestas que se
presentaran al final del trabajo.

e Recursos: Debido a que la investigacidén es de caracter personal, no se dispone mas que
de la capacidad de busqueda y procesamiento de datos obtenidos por parte del autor,
sin tener a disposicidn alglin equipo de trabajo adicional que ayude a realizar y a ampliar
la investigacién.

e Acceso a fuentes de informacidn: Se consultaran las fuentes que se tienen a la mano
como son Internet, acceso a publicaciones electrénicas como EBSCOhost, biblioteca del

ITESO vy la biblioteca personal del autor, entre otras.

Delimitaciones del trabajo:

El presente trabajo se limita a la revisidon de publicaciones y otras investigaciones relacionadas
con el tema de orientacidn al cliente, problemas a los que se enfrentan y el impacto que esto
tiene en el cliente. Los resultados de la investigacién se utilizardn para proponer al final un

modelo que permita facilitar a las empresas el transito entre el decir y el hacer.



1.4 Visién o plan global de la investigacidn
En su primera etapa, esta investigacion pretende identificar y recopilar a través de diferentes
fuentes secundarias, como son libros, publicaciones y otros trabajos de investigacién, las
variables mas comunes que intervienen en el éxito y puesta en marcha de la filosofia de
orientacién al cliente, asi como todas aquellas variables que representan un obstaculo o

limitante para hacerlo.

En una siguiente etapa de la investigacidon, y ayudado por la experiencia del autor en su trabajo
con algunas empresas, busca establecer las relaciones entre esas variables y el efecto que tienen
en el desempeno de la organizacién, en su blusqueda por asegurar la competitividad, y en la

entrega de un valor superior a sus clientes.

Por ultimo, como consecuencia de los hallazgos producidos a partir del trabajo de investigacion
y analisis, se busca innovar como M.B.A. en el disefio de nuevos modelos administrativos que
permitan facilitar la implementacién de la filosofia de orientacién al cliente en la practica y hacer

que esto se convierta en una ventaja competitiva real para las empresas.



2. Objetivos

La presente investigacion documental en modalidad de monografia, busca los siguientes objetivos:

e Recopilar, organizar y analizar informacién existente y relevante en torno al tema de
orientacion al cliente con el propdsito de sustentar el desarrollo de nuevas teorias que
permitan a las empresas realizar los cambios necesarios para llevar a la practica ésta
filosofia.

e Innovar en el campo de la administracion al desarrollar soluciones que permitan a las
empresas generar ventajas competitivas a partir de la implementacion de la filosofia de
orientacion al cliente, creando beneficios tanto internos como externos a la organizacion.

e Disefiar un modelo que facilite a las empresas que asi lo hayan decidido, alcanzar con éxito
la implementacién de la filosofia de orientacién al cliente en la practica, y que de esta
manera sean capaces de aportar mayor valor a la sociedad en la que existen y a los

diferentes publicos a los que sirven.



3. Desarrollo del tema

3.1 Orientacidn al cliente y otros conceptos relacionados

Exceder las expectativas del cliente, satisfacer a los clientes, proporcionar servicios de calidad
para los clientes, desarrollar valor para el cliente o cualquier otra combinacién de estas palabras,
suele estar incluida en la misién de muchas empresas.

Jack Trout,® uno de los creadores del concepto de posicionamiento, menciona en uno de
sus libros un estudio desarrollado por Jeremy Bullmore’ en el que se analizan y cuentan 301
enunciados de la misién de algunas de las compaiiias mas grandes de Estados Unidos. En este
estudio se encuentra la palabra servicio 230 veces, cliente 211 veces, calidad 194 veces, valor
183 veces y empleado 157 veces, entre otras.

Esta tendencia se encuentra también cuando se analiza la misidon de algunas empresas
mexicanas:

Bimbo: “Elaborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el valor de

nuestras marcas, comprometiéndonos a ser una empresa altamente productiva y

plenamente humana, innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccion

de nuestros clientes y consumidores [...]”.2

Megacable: “Contribuir a una mejor calidad de vida, proporcionando servicios de

televisidn y telecomunicaciones de excelencia”. “Nuestro compromiso es proporcionar

servicios de calidad que excedan las expectativas del cliente [...]".°

® Cf. Jack Trout, El Poder de la simplicidad en los negocios, McGraw Hill, México, 1998, pp. 88-89.

7 Jeremy Bullmore, “Was there life before mission statements”, obtenido el 10 de abril de 2010 desde
www.marketingmagazine.co.uk

® Grupo Bimbo, “Nuestra misién”, obtenido el 10 de abril de 2010 desde www.grupobimbo.com.mx

° Megacable, “Mision y politica de calidad”, obtenido el 10 de abril de 2010 desde www.megacable.com.mx
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Soriana: “Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las comunidades donde
estamos presentes, fomentando en cada uno de nosotros nuestra filosofia y valores,

para asegurar una relacién permanente y valiosa con nuestros clientes [...]”.*°

Marti: “Ser un grupo mexicano lider, ejemplo de excelencia operacional, conformado por
empresas dedicadas a la salud, bienestar y deporte, diferenciado por ofrecer a nuestros

clientes un servicio de alta calidad [...]”**

Una de las bases de este estudio es el hecho de que la gran mayoria de las empresas estan
conscientes de la importancia que tiene el cliente para el éxito de sus operaciones. También, en
general estas organizaciones dicen estar comprometidas o estar haciendo algo para exceder las
expectativas del consumidor, brindar valor, entregar productos y servicios de calidad, asi como
satisfacer al cliente como parte de su misién o razon de ser.

Entonces seria de esperar que cada vez fuera mas raro encontrar situaciones en las que
el cliente se sintiera inconforme, no tomado en cuenta, no escuchado o simplemente tratado
inadecuadamente. Sin embargo, se sabe que esto no sucede asi en la realidad, todos los dias se
generan circunstancias en las que a veces el cliente tiene que implorar para ser atendido,
suplicar por el servicio o hacer algo para hacer valer su posicién de cliente. Las siguientes son

situaciones reales con las cuales el lector podria identificarse:

e Enunatienda departamental de alto prestigio.
Un cliente solicita una prenda en una talla y color que no encuentra, la empleada de la

tienda le contesta que si no la encuentra es porque no hay. El cliente pregunta a la

10 Soriana, “Mision”, obtenido el 10 de abril de 2010 desde www1.soriana.com
1 Grupo Marti, “Mision de grupo Marti”, obtenido el 10 de abril de 2010 desde www.marti.com.mx
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empleada si la prenda pudiera estar en otra sucursal, la empleada responde que
probablemente si, pero que el mismo cliente tendria que ir a buscarla. El cliente sabe
qgue hay un sistema y bases de datos con el inventario de todas las tiendas y le pide a la
empleada que busque antes para no tener que desplazarse en vano, la empleada hace
una mueca antes de acceder a buscar la prenda en su sistema.

En una libreria con gran presencia en la ciudad.

Un cliente y consumidor habitual de la tienda llega cinco minutos después del horario de
cierre, el guardia de la entrada va cerrando la puerta y le dice que no puede entrar. El
cliente observa que aun quedan muchos clientes dentro de la tienda y que las cajas
siguen activas, tan solo necesita tomar un libro y pagarlo en caja por lo que le pide al
guardia que haga la excepcidn, el guardia le dice que no puede hacer eso porque él debe
cerrar a la hora exacta y solamente los clientes que ya estaban adentro pueden tardarse
mas en salir, el cliente le solicita una vez mas, argumentando que necesita el libro para
realizar un trabajo y que no le tomard mas de un par de minutos tomarlo y pagarlo en
caja, una de las cajeras escucha a lo lejos y le grita al guardia que tan solo cierre y deje
de darle explicaciones al cliente.

Una tienda de articulos electrénicos.

Un cliente pregunta al vendedor por las caracteristicas del nuevo sistema de sonido que
salio al mercado y pregunta si es compatible con algunos adaptadores especiales de
versiones previas, el vendedor responde que aln no conoce bien el producto porque es
nuevo y que tendria que preguntarle al proveedor. Otro cliente que escucha la
conversacion le dice al primero que ya ha entrado a la pagina de Internet del fabricante y
que el equipo si es compatible, que él ya compro el articulo y no tuvo problemas. El

primer cliente agradece la respuesta y pregunta al vendedor si tendra disponible otro de

12



los nuevos equipos que también fabrica el mismo proveedor, pero el vendedor dice
desconocer el producto. El segundo cliente nuevamente interviene y menciona que ese
modelo ya lo estuvo buscando en otras tiendas y no lo encontrd, que quiza no lo vayan a
distribuir en la ciudad. El primer cliente agradece otra vez y se va decepcionado por la
falta de conocimiento del vendedor de la tienda. ¢Qué pasa cuando un cliente pregunta
por un producto y le dicen que no hay, pero después él hace su busqueda y lo encuentra
en la misma tienda para asombro de los vendedores?

En el centro de servicio a clientes de una empresa de electrodomésticos.

Un cliente compra una batidora, la cual tiene un afio de garantia. Justo tres dias después
del vencimiento de la garantia al cliente le falla la batidora y acude al centro de servicio,
después de todo solo han pasado tres dias después del vencimiento de la garantia. El
centro de servicio dice que la politica es clara y que la reparacidon va por cuenta del
cliente ya que éste excedié el tiempo de la garantia. El cliente no tiene ningun
argumento contra eso, pero siente que no es justo que tan solo le haya funcionado un

afio su batidora.

¢Qué es lo que tienen en comun estas historias? En algunos casos es la actitud de los

empleados, en otras el desconocimiento y la falta de capacitacidn, en otras es el apego estricto a

los procesos y a las politicas impuestas por la misma organizacién, pero en cualquiera de ellos al

final hay un impacto negativo en la experiencia del cliente con la empresa y en su satisfaccion,

situacion que definitivamente tendra efectos sobre la lealtad y la recompra. Sin embargo,

existen empresas que han logrado sobrepasar estas barreras y han convertido la orientacién al

cliente en una realidad.
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Algunas empresas sencillamente parecen estar mds preocupadas por satisfacer a los
clientes, brindar un buen servicio, solucionar sus problemas y crear relaciones de largo plazo.
Han dejado de lado su preocupacién por alcanzar cuotas de venta, son mas flexibles con las
politicas y los empleados tienen poder de decidir y agilizar los procesos en favor del cliente.
Pareciera que los empleados son guiados por un interés superior y que verdaderamente
entienden la importancia que tiene el cliente para toda la organizacion.

Parte del éxito que han tenido empresas como Starbucks ha sido su compromiso con la
orientacion al cliente y la entrega de un valor superior. No solo es el desarrollo de un buen
producto, sino la manera en que éste se entrega al cliente. Starbucks se refiere a sus empleados
como socios y se maneja la idea de que sdélo la satisfaccion de esos socios es lo que produce
clientes satisfechos. En su manual hablan de habilidades duras, tales como saber manejar la caja
y preparar las bebidas, pero también hablan de capacitar en habilidades suaves en donde les
ensefian a conectarse con los clientes, dar una bienvenida entusiasta y hacer contacto visual. 12

Por su lado empresas como Disney entrenan a todo el personal de contacto, incluido el
personal de intendencia, para que pueda atender a sus huéspedes o visitantes en sus parques de
diversion. McDonald’s tiene su universidad de la hamburguesa y manuales con procedimientos
para brindar el mejor servicio en sus restaurantes, y tiendas departamentales como Nordstrom
son famosas por facultar a sus empleados en utilizar su mejor juicio para brindar al cliente un
servicio excepcional. Una de las historias mas famosas relacionadas con Nordstrom es la de un

cliente frecuente al que se le acepté la devolucidn de un par de llantas, siendo que la tienda

jamas ha vendido este articulo.*

2 ¢f. Christopher Lovelock y Jochen Wirtz, Marketing de servicios, personal, tecnologia y estrategia, Pearson
Prentice Hall, México, 2009, pp. 501-502.

13

Apuntes personales de la clase de mercadotecnia de servicios, profesor Ignacio Moreno, maestria en

mercadotecnia global, ITESO, Tlaquepaque, semestre enero-mayo 2008.
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Entonces éa qué se refiere finalmente estar orientado al cliente y qué otras variables
involucra el tomar esta decisién? A este respecto Camisén'®, profesor de la Universitat de
Valéncia, menciona la definicién de la British Standards Institution para la GCT que en su horma
BS4778 de 1991 dice: “Una filosofia de direccién que afecta a todas las actividades, la cual
permite satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes y de la comunidad, y lograr los
objetivos de la organizacidon de la manera mas eficiente, a través de la maximizacion del
potencial de todos los empleados en un camino continuo hacia la mejora”.

Asi mismo, el propio profesor Camisén®> define la orientacién al cliente como: “la
consideracion de los clientes como el eje de la actividad empresarial, que debe estar enfocada a
su satisfaccion, por ser quienes finalmente enjuician la calidad del servicio que la empresa les
presta”.

En estas definiciones se encuentra la palabra filosofia y al cliente se le sitia como el eje
de todas las actividades de la empresa y quien finalmente serd el juez de lo que ésta haga. En su
investigacion, Baffour' sefiala que una empresa orientada al cliente podra anticiparse mas
rapidamente que sus competidores a las necesidades de sus clientes y que la administracion
debe preocuparse porque todo el personal entienda la importancia de su trabajo en el
cumplimiento de este objetivo. De hecho menciona que el éxito para alcanzar una ventaja
competitiva depende de qué tanto la organizacion es capaz de involucrar a todo el personal y lo
hace entender la importancia de brindar satisfaccién al cliente, y que para esto la empresa debe
contar con estructuras y sistemas que mantengan al personal motivado y facultado para poder

entregar ese valor superior.

1 Cf. Cesar Camison et al., Gestion de la calidad: conceptos, enfoques, modelos y sistemas, Pearson Prentice Hall,
Madrid, 2007, p. 264.

Y Ibid., p. 279.

'8 Gabriel Baffour, “Analyzing customer-oriented practices of firms from a wider perspective”, en Journal of
Business-to-Business Marketing, vol. 15, 2008, pp. 45-70, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos
de EBSCOhost.
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Se manifiesta asi que uno de los elementos clave para hacer realidad la filosofia de
orientacion al cliente son las personas. A este respecto Mcintyre y Meloche” hablan del
impacto que tienen los estilos cognitivos en la orientacion al cliente, entendiéndose por estilo
cognitivo la forma en que cada persona toma y procesa la informacién que recibe para luego
responder con una conducta. En su estudio mencionan 4 dimensiones: pensantes, intuitivos,

sensoriales y emocionales, tal como se ve en la ilustracién 1.

Pensantes

(Sensorial-Pensante) (Intuitivo-Pensante)

- Buscan certeza y precisién - Buscan construir alternativas

- Orientados al presente - Orientados al futuro

- Buscan la respuesta correcta - Inventivos e imaginativos

- Preocupados por métodos y técnicas - Preocupados por resolver problemas
- Confian en observar y medir - Confian en ideas y cdlculos
(Sensorial-Emocional) (Intuitivo-Emocional)

- Buscan terminar el trabajo - Buscan encontrar el verdadero problema
- Viven el presente, aqui y ahora - Visualizan el impacto social

- Son practicos - Son idealistas

- Preocupados por las acciones - Preocupados por la gente

- Confian en la experiencia - Confian en sentimientos y emociones

Emocionales

ILUSTRACION 1. DIMENSIONES DE LOS ESTILOS COGNITIVOS

De esta forma, cada estilo cognitivo influye en el grado de orientacidon que se tiene para buscar
soluciones a favor del cliente y en general para apartarse de la aplicacién estricta de las politicas
organizacionales. Esto lleva a la conclusién de que la seleccién de personal con los estilos
cognitivos mas adecuados para la ejecucion de tareas que conlleven trato directo con el cliente,

es vital para una buena ejecucidn de la filosofia en la préctica.

' Roger P. Mclntyre y Martin S. Meloche, “Cognitive style and customer orientation”, en Journal of Business and
Psychology, vol. 10, 1995, pp. 75-86, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Otros de los conceptos que suelen estar relacionados con la filosofia de orientacién al
cliente son los de lealtad y desarrollo de relaciones con los clientes. La idea detras de esto es
gue es mas rentable enfocarse en mantener contentos a los clientes actuales que invertir
esfuerzos de marketing para atraer a clientes nuevos. Sin embargo, muchas empresas han
confundido el concepto de lealtad con el concepto de retencién. En el primero, el cliente esta
con la empresa porque asi lo quiere, porque esta convencido de su valor, ha desarrollado un
vinculo de confianza y asocia una serie de beneficios tangibles e intangibles que recibe de ella 'y
gue no siempre tienen que ver con lo econémico. Rovira,'® en su reciente libro Consumering,
afirma que la lealtad se da cuando el cliente prefiere a la empresa incluso sin importarle
demasiado el precio de los productos, como es el caso de Apple, ya que percibe un valor superior
y se han establecido relaciones y vinculos emocionales mucho mas poderosos.

Por otro lado en la retencién, como afirma Barnes®, la empresa tiene clientes cautivos
en base a barreras de salida que hacen dificil al cliente zafarse de la relacion, ya sea porque caera
en penalizaciones, los costos de hacerlo seran muy altos o porque perderd beneficios de puntos
o descuentos, como el caso de las tarjetas de cliente frecuente que funcionan mas utilizando
recompensas econémicas. Es como sobornar a un nifio con un dulce para que al final acepte
guedarse en casa de su abuela, pero no porque el nifo realmente quiera estar ahi.

Pueden existir muchas razones por las que un cliente compre la marca de la misma
empresa una y otra vez, puede que sea la Unica disponible en el punto de venta o en el caso de
un B2B puede ser el Unico proveedor en la region en llenar los aspectos legales que requiere un

proyecto.

18 Cf. Javier Rovira, “Consumering: cambiar o seguir sufriendo, usted elige”, ESIC, Espafia, 2009, pp. 126-127.

% James G. Barnes, “Close to the customer: but is it really a relationship?”, en Journal of Marketing Management,

vol. 10, 1994, pp. 561-570, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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La recompra no prueba que exista una relacidn con el cliente, ya que ésta ultima sélo se
da con el paso del tiempo y como consecuencia de una serie de interacciones que van generando
sentimientos de confianza mas profundos como sucederia en cualquier otra relacion humana.
En algunos casos también el término se confunde entre lo que seria una relacion meramente
transaccional, que es cuando el cliente simplemente compra o hace periédicamente los pagos en
un banco; y una verdadera relacién con el cliente en la que se establecen vinculos de tipo
personal y emocional.*

Zeithaml*! sefiala que la empresa puede establecer un programa para gestionar las
relaciones con el cliente, el cual se apoya en bases de datos para llevar un registro de los habitos
y conductas de compra y asi anticiparse en ofrecer beneficios que otras empresas adn no han
visualizado y que redituardn en ganancias para ambos lados.

El problema nuevamente, es que para muchas empresas esto significa tan solo una
oportunidad para poder vender mas, no para crear relaciones de largo plazo que reditien en
lealtad hacia la empresa. En otras palabras, se ve al cliente como un nimero, cuya Unica
motivacion para comprar es el acceso a los descuentos y promociones que pueda ofrecerle la
empresa. Lo mds aproximado a esta triste visidn, seria un matrimonio en donde la Unica forma
de que el esposo mantuviera a su mujer a lado suyo, es comprandole autos, mandandola a
viajes, comprandole joyas y dandole una tarjeta de crédito para que pueda irse de compras.

Por dltimo, un concepto mas es el de Valor de la Relacién de los Clientes, el cual se
define como “el célculo que ve al cliente desde el punto de vista de sus ingresos de por vida y/o
contribuciones a la rentabilidad para una compafiia. Este tipo de calculo es necesario cuando las

compafifas comienzan a pensar en formar relaciones a largo plazo con sus clientes”?

2% Ibid. 565, 568.
2 Cf. Valarie A. Zeithaml et al., “Marketing de servicios”, McGraw Hill, México, 2009, pp. 182-185.
22 .

Ibid. p. 186.
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3.2 Problemas y factores clave para pasar del dicho al hecho

Como se ha visto, el significado de orientarse al cliente y sus conceptos relacionados, pueden
convertirse en una serie de interpretaciones que muchas veces terminan en una simple
orientacién a las ventas. El desconocimiento o conciencia de los compromisos e implicaciones
que se toman al buscar orientarse al cliente, hace que las acciones emprendidas vayan en otro
sentido y no en procurar el desarrollo de relaciones de largo plazo. Como se ver3, esta es una de
las variables que esta investigacién encuentra como causa de que las empresas no puedan
transitar facilmente del dicho al hecho.

En este sentido, Pelham?® sefiala que a pesar de toda la investigacion existente, las
empresas siguen encontrando dificultades para orientarse al cliente y habla de que la fuerza de
ventas no solo deberia comunicar valor, sino crearlo en la medida que resuelven problemas de
sus clientes. Sefiala ademds que a través de la informacién de inteligencia competitiva, que no
es otra cosa que estar atento a lo que sucede en el mercado, se pueden ofrecer productos y
servicios con valor superior. De esta forma se refuerza la cultura de orientacion al cliente
comunicando normas y valores que guian a los empleados a actuar conforme a esa cultura.

También menciona que una empresa orientada al cliente deberia tener la satisfaccion de
éstos como su principal objetivo y reconoceria a los empleados que actuaran en consecuencia, y
trataran de desarrollar relaciones de largo plazo, los directivos estarian involucrados vy
atenderian a algunos de los clientes mds importantes. Por otro lado, una empresa no orientada
al cliente quiza premiaria acciones de corto plazo en cuanto retribuir a empleados eficientes por

el desempefio de una tarea o por alcanzar cuotas de venta. **

> Alfred M. Pelham, “An exploratory study of the influence of firm market orientation on salesperson adaptive
selling, customer orientation, interpersonal listening in personal selling and salesperson consulting behaviors”, en
Journal of Strategic Marketing, vol. 17, 2009, pp. 21-39,obtenido el 6 de marzo de 2010 desde la base de datos de
EBSCOhost.

> Ibid. p. 24.
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Asi entonces, la empresa que quiere implementar una filosofia de orientacién al cliente,
podria estar empujando a sus empleados a buscar otros objetivos muy diferentes a los de
satisfacer al cliente. Nuevamente se presenta la confusidn en cuanto a qué es orientarse al
cliente y qué es lo que debe hacerse para lograrlo.

Por su lado Piskoti y Nagy,” refuerzan el tema acerca de la confusién en cuanto al
concepto de orientarse al cliente. Ellos sefialan que en los libros se plasman distintas
definiciones para referirse al concepto, y en algunos se le da mas peso a conseguir informacién
acerca de las necesidades del cliente, otros ponen el énfasis en la cultura organizacional y otros
mas se van por el desempeiio que debe mostrarse frente al cliente. Finalmente indican que el
concepto deberia incluir todos estos elementos pero ciertamente con el apoyo de algun sistema
que permita recolectar datos relacionados con los habitos y costumbres del cliente para
configurar una oferta de valor, lo que seria un programa de gestidon de las relaciones con el
cliente o CRM (Customer Relationship Management).

En su trabajo, Williams y Attaway® relacionan también la cultura organizacional y la
orientacién al cliente como variables importantes para determinar el nivel de la relacién que
establece una empresa con sus clientes y de cdmo esto influye en los resultados que se obtienen
como consecuencia de la adopcion de esta filosofia. Por su parte, Norman®’ habla de otros tres
factores criticos para alcanzar la orientacion al cliente y es por un lado el compromiso de la
direccién, la coordinacion interdepartamental para alcanzar los cambios y nuevamente se
menciona el contar con un sistema de inteligencia de mercado que de seguimiento a los

movimientos del cliente.

%> |stvan Piskoti y Szabolcs Nagy, “A new customer satisfaction management model”, en Economics & Management,
vol. 14, 2009, pp. 483-490, obtenido el 7 de marzo de 2010 desde la base de datos de EBSCOhost.

Michael R. Williams y lJill S. Attaway, “Exploring salespersons’customer orientation as a mediator of
organizational culture’s influence on buyer-seller relationships”, en Journal of Selling & Sales Management, vol. 16,
1996, pp. 33-52, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

%7 Karen Norman et al., “Implementing a customer orientation: extension of theory and application”, en Journal of
Marketing, vol. 67, 2003, pp. 67-81, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Un factor que comienza a repetirse es la informacién acerca de lo que hace y quiere el
cliente. Esto es légico si se ve desde el punto de vista de cualquier otra relacion humana,
mostrar interés por los demas significa conocer un poco de la persona a la que se quiere agradar,
su historia, sus antecedentes, el medio en que se desenvuelve, sus motivaciones personales, la
forma de reaccionar, entre otros. Algunas empresas optan por automatizar este conocimiento
en un sistema de gestién de las relaciones con el cliente apoyado en bases de datos, de esta
manera la empresa sabe por ejemplo cuando fue la Ultima compra del cliente y los articulos que
se llevd. Sin embargo, en el afan por querer saber todo del cliente a veces se llega a abusar de su
intimidad y se empieza a hurgar en su vida personal intentado saberlo todo. Algunas otras
aprovechan que se tienen a la mano teléfonos o cuentas de correo electrénico para hacer llegar
todo tipo de ofertas que muchas veces poco interesan al cliente y que provocan un efecto
negativo en la percepcion de éste con la empresa; es decir, se cae nuevamente un enfoque en
las ventas, no en buscar la satisfaccion del cliente.

Todo esto va de la mano con lo que dice Valenzuela®® y otros autores, en cuanto a que las
relaciones con los clientes deben verse de una forma colaborativa entre cliente-empresa. Debe
darse énfasis tanto en el valor que recibira el cliente de su experiencia con la empresa, como en
el valor que recibird ésta de seguir teniéndolo como cliente y las compras que potencialmente
pueda hacer en el futuro, en otras palabras se trata de establecer una relacién en la que ambos
ganen. El beneficio para la empresa, mencionan, se puede medir mediante el Customer Equity
(CE) que es la suma de todos los ingresos ganados de todos los clientes menos el coste de
atraerlos, venderles y servirles tomando en cuenta el valor del dinero en el tiempo. La pregunta

para ellos seria: écdmo se miden los beneficios que obtiene el cliente por estar con la empresa?

%% Leslier Maureen Valenzuela et al., “Orientacién al valor del cliente y las nuevas métricas de marketing. Revisién y
analisis”, en Panorama Socioecondmico, vol. 34, 2007, pp. 70-75, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de
datos de EBSCOhost.
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Otro factor que Strong” considera importante es el aspecto gerencial dentro de una
organizacidon. Segun ella, la orientacién al cliente se define como el conjunto de valores y
creencias acerca de la importancia central que tiene el cliente y que guian las decisiones de la
gerencia y de los empleados. Considera que el aspecto gerencial es especialmente importante
para las empresas B2B, pero es aplicable para una B2C. Asi, las actitudes y el compromiso, la
identificacién con los valores y politicas de la empresa, y la pasién y dedicacién de los gerentes,
son fundamentales en alcanzar la orientacidn al cliente. En cierta forma, son ellos quienes
toman las decisiones que impactan en la atencidon que se le da al cliente y seran los empleados
quienes ejecutaran e imitardn esta preocupacién por el cliente. De esta forma, muchas
empresas que desean enfocarse al cliente podrian estar teniendo problemas en la visién

gerencial y en la disposicién de apoyar en la practica brindando soluciones a favor del cliente.

Sin embargo Hadcroft y Jaratt®, visualizan la orientacién al cliente como un proceso
continuo en vez de un estado ideal al que hay que llegar, y resaltan la importancia de alinear la
estructura y politicas organizacionales, asi como la visiéon directiva en la ejecucion de los

esfuerzos de la empresa en torno al mercado al que sirve. Su estudio plantea que:

e La orientacion al cliente debe dar alta prioridad a crear y ofrecer valor superior.

e Abrindar normas de comportamiento para responder al mercado.

e Requiere sistemas y procesos organizacionales para entender las necesidades del cliente.
e Requiere de estructuras organizacionales flexibles.

e Precisa del compromiso de la alta direccidn.

* carolyn A. Strong, “Is Managerial Behavior a Key to Effective Customer Orientation?”, en Total Quality
Management, vol. 17, 2006, pp. 97-115, obtenido el 6 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
Philip Hadcroft y Denise Jarratt, “Market orientation: An iterative process of customer and marketing
engagement”, en Journal of Business-to-Business Marketing, vol. 14, 2007, pp. 21-57, obtenido el 6 de marzo de
2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Las empresas entonces requeririan de tiempo para transitar hacia una filosofia de orientacién al
cliente y las acciones que emprendieran deberian mantenerse como un proceso continuo que
implicaria entre otras cosas hacer ajustes organizacionales y el involucramiento de los directivos.
Esto ultimo se une a la reflexion sobre el papel que también juega la gerencia en la capacidad de
respuesta que pueda tener la organizacidon. En este caso las empresas podrian quedarse a
medias y no realizar los cambios organizacionales necesarios o bien, como ya se vio, permanecer

inflexibles ante los requerimientos especiales del cliente en los llamados momentos de la verdad.

Pero todas estas acciones se relacionan con el nivel de involucramiento que tengan las
personas en las decisiones que impactan en la satisfaccion del cliente. Es asi como Wagenheimy
Anderson®! indican que la satisfaccion de los empleados es un factor critico para alcanzar la

orientacién al cliente y relacionan cuatro fuentes para que esto suceda:

e Primero, los beneficios laborales tales como el salario, el status, la seguridad y las
condiciones en que se desempefia el trabajo.

e Segundo, las posibilidades de crecimiento dentro de la empresa.

e Tercero, un adecuado balance entre la vida personal y la vida laboral.

e Cuarto, el entrenamiento y el desarrollo en el trabajo.

Todo esto forma parte de la cultura organizacional y de la congruencia que muestra la misma
empresa en su interés genuino por generar valor. Hay que recordar que al disefar cadenas de
valor, éste no puede generarse en el punto de salida hacia el cliente, sino que se debe crear
primero adentro de la organizacién. Como la cultura organizacional es algo dificil de copiar por

la competencia, entonces esta representa una ventaja competitiva sostenible.

31 Matt Wagenheim y Stephen Anderson, “Theme park employee satisfaction and customer orientation”, en
Managing Leisure, vol. 13, 2008, pp. 242-257, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de
EBSCOhost.
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Esto se refuerza a través de un estudio realizado en varias empresas comprometidas con
adoptar principios de la administracién de la calidad total (TQM), la cual tiene a la orientacion al
cliente como uno de sus ocho principios. Ugboro y Obeng®? encontraron que existe una relacién
directa entre el liderazgo gerencial, dar facultad de decisidon a los empleados (empowerment),
procurar la satisfaccion del personal y los resultados que se generan en torno a la satisfaccién del

cliente.

En otro estudio realizado por Brown®, se define la orientacién al cliente como la
disposicion de los empleados para cubrir las necesidades del cliente y se identifican dos
dimensiones en este sentido. La primera son las creencias de los empleados acerca de su propia
habilidad para satisfacer a los clientes y la segunda tiene que ver con el gusto por hacerlo. De
esta forma, se menciona que ambas dimensiones son necesarias para entender la habilidad y
motivacion de los empleados en servir a los clientes. Sin embargo, como ya se menciond con
anterioridad en este trabajo cuando se habld de los aspectos cognitivos, se vuelve a identificar la
importancia de los rasgos de la personalidad como determinante del nivel de disposicion para

atender a los clientes.

Todos estos factores deben ser tomados en cuenta para que una empresa transite del
dicho al hecho y que las buenas intenciones se conviertan en realidad. Como se ve hasta aqui, la
decisién de orientarse al cliente requiere de muchos cambios internos y el emprendimiento de
distintas acciones, no basta con el deseo de los altos directivos, ni siquiera con el compromiso de

abrazar la filosofia, requiere ajustar una serie de factores dentro de la organizacion.

*? |saiah O. Ugboro y Kofi Obeng, “Top management leadership, employee empowerment, job satisfaction, and
customer satisfaction in TQM organizations: an empirical study, en Journal of Quality Management, vol. 5, 2001,
pp. 247-272, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

3 Tom J. Brown et al., “The customer orientation of service workers: personality trait effects on self- and supervisor
performance ratings”, en Journal of Marketing Research, vol. 39, pp. 110-119, obtenido el 6 de marzo de 2010,
desde la base de datos de EBSCOhost.
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La problematica de pasar del dicho al hecho se plantea en el libro de Pfeffer y Sutton®*
titulado The Knowing Doing Gap. En el libro se plantea que no es suficiente saber lo que se tiene
que hacer, sino que deben explorarse formas para hacerse las cosas de manera distinta y que
normalmente se habla mucho pero se hace poco. Asi, plantean que las empresas utilizan por
ejemplo la misién corporativa como un sustituto para hacer las cosas, se asume que como el
objetivo esta escrito, eso sera suficiente para que la compafiia se desempeie mejor. Mencionan
gue la ventaja competitiva se da no en lo que se dice, sino cuando las empresas comienzan a
hacer cosas dificiles de imitar por los competidores y es por eso que aunque muchos digan estar

orientados al cliente, serdn pocos los que estén haciendo cosas para hacerlo realidad.

También mencionan los autores que la memoria a menudo es un sustituto para pensar.
De esta forma es mas facil hacer las cosas como siempre se han hecho o como otros las hacen,
que pensar en formas nuevas de hacerlo en pro del objetivo buscado. Uno de los obstaculos
para no hacer cosas diferentes es el miedo a equivocarse, y esto tiene que ver con la postura que
adopte la organizacidon en cuanto a premiar o castigar los intentos, independientemente del
resultado que se obtenga de ellos. Asi, una empresa que de facultades a sus empleados para
decidir, deberd premiar y no castigar los esfuerzos que estos tengan por agradar al cliente, por
ejemplo siendo flexibles con una politica organizacional, extendiendo una garantia o devolviendo
el dinero pagado por un producto aunque esto vaya en contra de la politica establecida. Para

romper la brecha entre el decir y hacer, el libro propone algunas de las siguientes cosas:

e Pensar en el por qué, antes que en el cdmo. Teniendo claro por qué se quiere lograr

algo abre la puerta a pensar en nuevos caminos para lograrlo.

** Vid. Jeffrey Pfeffer y Robert I. Sutton, “The Knowing Doing Gap”, Harvard Business School Press, USA, 2000.
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e El conocimiento viene de hacer las cosas. Para aprender es necesario hacer e intentar
algo muchas veces para ir haciéndolo cada vez mejor.

e Las acciones cuentan mas que una buena planeacion. Si no se emprenden acciones, serd
dificil aprender, es dificil hacer planes sin tener experiencias reales en que apoyarlos.

e No se puede pasar al hacer sin antes equivocarse. Todo aprendizaje conlleva
equivocarse algunas veces, hasta lo mejor planeado puede tener fallas y hay que estar
conscientes y dispuestos a asumirlas sin decepcionarse.

e El miedo crea brechas entre el decir y el hacer. El miedo al fracaso y a los castigos hace

que se prefiera hacer las cosas como siempre y a no intentar algo nuevo.

La misma problematica la plantea Olsson® en un articulo en el que se destaca que la filosofia de
orientacion al cliente muchas veces solo es comunicada por los directivos hacia los empleados de
la organizacién y después ya no se hace nada. Piensa que el éxito para lograr el objetivo de
orientacion, tiene que ver con los individuos y su capacidad de aprendizaje. Asi establece que

hay un ciclo en el aprendizaje que incluye el por qué cambiar, qué cambiar y cémo cambiarlo.

por qué

cambiar

como
cambiar

qué cambiar

ILUSTRACION 2. CICLO DE APRENDIZAJE DE OLSSON

> Annika Olsson, “Transformation to a customer-oriented perspective through action learning in product and
service development”, en Action Learning: Research and Practice, vol. 4, 2007, pp. 45-59, obtenido el 6 de marzo de
2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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De esta forma, la relevancia del factor humano es vital para alcanzar cambios en la organizacién
y para que se pueda pasar del dicho al hecho. El comportamiento del personal, y principalmente
de aquel que esta en contacto directo con el cliente, se relaciona con la cultura de la empresa, la
estructura y los procesos organizacionales segin indican Hennig-Thurau y Thurau.*® Pero
también identifica tres dimensiones cruciales que intervienen en ello y que son la motivacion
para satisfacer las necesidades de los clientes, sus habilidades personales y la autoridad o

empowerment que tienen para hacerlo.

Motivacidn Habilidades Empowerment

ILUSTRACION 3. DIMENSIONES QUE INFLUYEN EN LA ORIENTACION AL CLIENTE

Las tres dimensiones deben conjugarse para que el personal pueda alcanzar resultados. De esta
manera, alguien podria estar motivado y contar con las habilidades y entrenamiento adecuado
para resolver los problemas del cliente pero podria no tener la suficiente autoridad para hacerlo.
Otras combinaciones se podrian dar cuando tuviera la autoridad, pero por otro lado careciera de
las habilidades o tuviera poca motivacién para actuar y entonces esto no se reflejara en llevar
soluciones al cliente.  Complementario a esto, Hunter y Garnefeld®” sefialan que el
empowerment funciona positivamente no solo cuando se aplica a dar mas libertad de accion a

los empleados, sino también cuando ese poder se les da a los clientes.

*® Thorsten Hennig-Thurau y Claudia Thurau, “Customer orientation of service employees-toward a conceptual
framework of a key relationship marketing construct”, en Journal of Relationship Marketing, vol. 2, 2003, obtenido
el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

7 Gary L. Hunter y Ina Garnefeld, “When does consumer empowerment lead to satisfied customers?, en Journal of
Research for Consumers, vol. 15, 2008, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Asi, el empowerment hacia los clientes se definiria como la experiencia subjetiva del
cliente con respecto a que tiene mas habilidad que antes para reproducir intencionalmente
experiencias positivas de servicio y evadir aquellas que no desea, y que a la vez se beneficia por
tener ese control. Esta experiencia subjetiva podria ser en algunos casos solo una percepcion del
cliente, pero que podria crearse al permitirle que tuviera un involucramiento mayor en las
decisiones que toma la empresa y la forma en que éstas le afectan. Hablamos aqui nuevamente
de desarrollar auténticas relaciones con los clientes y no solo de tener bases de datos con el
historial de su comportamiento. Algunos ejemplos sencillos serian cuando en un supermercado
el cliente selecciona la fruta que quiere por si mismo en vez de que el vendedor lo haga por él;
selecciona qué vendedor quiere que lo atienda y en qué horario; o bien, cuando en una pagina
de Internet el cliente escucha antes las canciones que le interesa comprar, aunque de ninguna

manera se limita tan solo a estos casos.

Después de hacer la revision y andlisis del trabajo de un gran nimero de autores en el
tema, se han presentado hasta aqui algunas de las variables mas importantes que determinan el
éxito en la implementacion de una filosofia de orientacién al cliente. En algunos casos es por el
desconocimiento de lo que significa la filosofia y se adopta Unicamente un enfoque a las ventas
mads que en buscar la satisfaccidon del cliente, en otros se da un peso excesivo a los procesos y
procedimientos internos, se ignora la cultura organizacional y el factor humano asi como el
compromiso de la direccién y de los mandos intermedios. Finalmente, después de declarar la
intencién por adoptar la filosofia de orientacion al cliente, no se toman acciones concretas para
caminar y entender que se trata de un proceso que involucra el aprendizaje continuo de toda la

organizacion para probar nuevas formas y que conlleva el riesgo de equivocarse al intentarlo.
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3.3 Deteccidn de areas de oportunidad y mejora
En el capitulo anterior se mencionaron algunos de los hallazgos obtenidos en la investigacidén con
relacion a las principales variables que intervienen en la adopcion de una filosofia de orientacion
al cliente, asi como la relacidon que existe entre el trabajo de diferentes autores y las variables
presentadas por cada uno. Como por ejemplo el impacto que tiene el factor humano en la
aplicacién estricta o no de las politicas organizacionales y la experiencia final de servicio que se
generard para el cliente.

El reto ahora consiste en convertir esta informacidon en oportunidades de mejora para las
empresas y en construir ventajas competitivas que les permitan tener un desempeno superior.
Como ya se menciond, no importa que la mayoria de las empresas afirmen estar comprometidas
con el servicio al cliente, ya que en la prdctica solo unas pocas han emprendido acciones para
hacer de esto una realidad. Al analizar el grado de dificultad que puede existir al llevar a la
practica esta filosofia, se podrd entender que existe toda un drea de oportunidad para avanzar
en los hechos donde otros han quedado solo en las palabras.

Uno de las areas de mejora en donde se puede avanzar hacia la orientacién al cliente, es
en relacion al papel que cumple el recurso humano para brindar satisfaccion a los clientes.
Como dice Simon®® en su estudio, satisfacer a los clientes es un aspecto critico para cualquier
empresa y aquellas que no puedan hacerlo entonces deberan resignarse a perder participaciéon
de mercado frente a sus rivales que si lo hagan. Pero su estudio revela que en la practica las
actitudes del personal impactan directamente en el grado de satisfaccion que tendran los

clientes.

%8 Daniel H. Simon et al., “Employee attitudes, customer satisfaction, and sales performance”, en Managerial and
Decisions Economics, vol. 30, 2009, pp.27-41, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de
EBSCOhost.
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Estas actitudes tienen que ver con la personalidad de los individuos como lo mencionan
Liu y Chen® en un caso de estudio que llevan a cabo en la industria hospitalaria y en donde estos
rasgos de la personalidad pueden ayudar a predecir el comportamiento humano.

Esto ultimo, representa un drea de oportunidad en el momento de la contratacién del
personal para una empresa. Muchas veces el espiritu y vocacién hacia el servicio simplemente
no existe en la naturaleza y valores de algunas personas, y es por eso que es importante
identificar desde el primer momento a aquellos que podrian incorporarse mas facilmente a una
cultura orientada al cliente. Este hecho es apoyado en la investigacion de Wieseke® en donde
sefiala la importancia que tienen los rasgos de la personalidad en las actividades de
reclutamiento, pero también aporta que es primordial que los individuos se identifiquen con la
cultura organizacional para desempefiarse adecuadamente en sus areas de trabajo. Algunos de
estos rasgos de la personalidad son analizados por Periatt*! y entre ellos menciona:

e Ecuanimidad: En qué medida pierde la paciencia en situaciones de alta presion.
e Sociabilidad: En qué medida le gusta y acepta trabajar en equipo y con la gente.
e Apertura: Disposicion para intentar y probar cosas nuevas.

e Empatia: Qué tan facil le es relacionarse con otras personas y éstas con él.

e Flexibilidad: Analizar qué tan metddico o practico puede ser.

e Orientacidn al cliente: Tendencia a actuar buscando satisfacer al cliente.

e QOrientacion a las ventas: Tendencia a actuar buscando cerrar las ventas.

** Chu-Mei Liu y Kuang-Jung Chen, “Personality traits as antecedents of employee customer orientation: A case
study in the hospitality industry”, en International Journal Management, vol. 23, 2006, obtenido el 7 de marzo de
2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

0 Jan Wieseke et al., “Organizational identification as a determinant of customer orientation in service
organizations”, en Market Lett, vol.18, 2007, pp. 265-278, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos
de EBSCOhost.

o Jeffery A. Periatt et al., “Using personality traits to select customer-oriented logistics personnel”, en
Transportation Journal, 2007, pp. 22-37, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Asi entonces, pueden construirse cuestionarios con afirmaciones en las que el personal a
contratar puede expresar a través de una escala de Likert en qué grado se siente identificado con
cada situacion y asi dejar entrever el perfil que tiene cada individuo y predecir el nivel de
afinidad que tendria con la cultura organizacional, asi como el comportamiento esperado.

Desafortunadamente para algunas empresas grandes y medianas, muchas veces es mas
facil contratar nuevo personal que tenga la actitud y habilidades de servicio, que intentar
cambiar el estilo del personal ya contratado. Incluso aqui los cursos de excelencia en el servicio,
gue en ocasiones se brindan a toda la organizacién con el deseo de que éstos cambien su actitud,
al final fallan; porque la actitud de servicio va mas alld que la mera capacitacién en procesos y en
decirle al personal que es necesario sonreir al atender al cliente.

Pero para Dobni y Luffman® la orientacién al cliente es en si ya una cultura que
influencia a los empleados en cuanto a la forma en que deberian pensar y actuar. Siendo asi, la
cultura mantendria una relacién estrecha con la estrategia de la empresa y con la manera en que
ésta realiza cada una de sus actividades dia a dia. La misma cultura moldearia las estructuras y
los procesos de la organizacion, asi como el estilo para relacionarse con el cliente.

Esto refuerza la idea de que la implementacién de una filosofia de orientacion al cliente
tiene que ser vista como un proceso en el que se ocasiona una sinergia entre los integrantes de
la empresa y que se retroalimenta dia a dia de los resultados obtenidos, pero que también
genera un aprendizaje continuo en torno a cémo deben de gestionarse las relaciones con los
clientes. Sin embargo, esta misma cultura puede jugar en contra cuando lo que se respira en la
organizacion es que se deben maximizar los beneficios para la empresa dandole lo menos posible

al cliente y blogqueando todas las posibilidades de que éste se lleve mas de lo que pago.

*2 . Brooke Dobni y George Luffman, “Implementing marketing strategy through a market orientation”, en Journal
of Marketing Management, vol. 16, 2000, pp. 895-916, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de
EBSCOhost.

31



Actualmente ya no se habla solo del customer relationship management (CRM), sino del
customer experience mangement (CEM), que va mas alld de gestionar las relaciones con el
clientes y habla de crear experiencias positivas. A este respecto Crosby y Masland®® ven a los
empleados orientados al cliente como la mejor fuente para generar ideas de nuevos productos y
servicios, pero sefialan que se debe involucrar al cliente en este proceso. Este enfoque
constituye un area de mejora en donde se puede innovar para alcanzar una mayor satisfaccion y
lealtad del cliente.

Pero quiza una de las preguntas que tendrian que plantearse a este nivel, es si la
orientacion al cliente en realidad hace que una empresa sea mads rentable y le genera beneficios.
Una de las situaciones de las que se ha hablado es que cuando no se busca la satisfaccién al
cliente, estos buscardn otra empresa y otros productos que si lo hagan. Aunque esta uUltima
deberia ser una buena razéon para que las empresas se mantuvieran orientadas al cliente,
Jaramillo y Grisaffe** explican en un estudio que los beneficios de hacerlo no se veran en el corto
plazo, sino en el largo plazo.

Esto tiene sentido cuando se piensa que uno de los objetivos es que una empresa tenga
mejores relaciones con sus clientes, pero las relaciones entre las personas se desarrollan a través
del tiempo y no en el corto plazo. Estas relaciones establecen verdaderos vinculos de lealtad y
confianza en la empresa, que van mas alld de las rebajas de precio o de la llegada de nuevos
competidores al mercado, se genera una serie de beneficios intangibles, aspectos emocionales y

sentido de pertenencia.

** Lawrence A. Crosby y Jonathan L. Masland, “Customer Experience Innovation”, en Customer Bonding, 2009, pp.
10-11, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

** Fernando Jaramillo y Douglas B. Grisaffe, “Does customer orientation impact objective sales performance?”, en
Journal of Personal Selling, vol. 2, 2009, pp. 167-178, obtenido el 7 de marzo de 2010, desde la base de datos de
EBSCOhost.
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El trato del personal de ventas, la imagen que el cliente se forma de la empresa, la
confianza que se va ganando cada dia, las experiencias positivas y otro tipo de situaciones que se
derivan de la relacion con los clientes, hace que éstos estén dispuestos a mantener esa relacion
en el futuro, a comprar mas productos y servicios, hablar bien de la empresa con sus amigos y
conocidos que a la vez se volcaran con mas confianza para adquirir productos de la misma.

Pero no solo hay beneficios hacia el exterior de la empresa, Karatepe® realizé un estudio
en 723 empresas en las que concluyé que una vez que los empleados perciben que sus
organizaciones intentan implementar acciones orientadas al cliente, estos se sienten mas
satisfechos y motivados con sus trabajos, desarrollando mas compromiso y mejores relaciones
con su propia empresa. También afirma que en la medida que se les brinda entrenamiento y
capacitacion, los empleados son mds capaces de entender las necesidades de sus clientes y de
emprender acciones para desarrollar soluciones.

Zondiros*® también apoya esta idea al indicar que un prerrequisito para tener clientes
satisfechos y leales, es el de contar también con empleados que estén satisfechos y sean leales a
la firma. En su investigacién argumenta que la investigacion realizada alrededor de esta idea, es
que entre el 40 y 80 por ciento de la satisfaccién del cliente es determinada por la relacion que
se da con los empleados de una organizacion. Menciona que el producto de esta relacion es la
generacion de la comunicacion boca a boca, la cual puede hacer que se ganen nuevos clientes o
incluso que se pierdan los ya existentes. Nuevamente se manifiesta aqui la relevancia de dos
areas criticas para alcanzar la orientacidn al cliente: los recursos humanos de la organizaciény la

relacion que estos mantengan con sus clientes.

*> Osman M. Karatepe et al., “The effects of customer orientation and job resources on frontline employee’s job
outcomes”, en Services Marketing Quarterly, vol. 29, 2007, pp. 61-79, obtenido el 14 de marzo de 2010, desde la
base de datos de EBSCOhost.

*® Dimitris Zondiros et al., “A simulation model for measuring customer satisfaction through employee satisfaction”,
en American Institute of Physics, vol. 2, 2007, pp. 1086-1089, obtenido el 14 de marzo de 2010, desde la base de
datos de EBSCOhost.

33



En un estudio mds, realizado por Donavan,” se confirma que una empresa orientada al
cliente afecta positivamente a la satisfaccion de sus empleados, al compromiso que estos
muestran con la organizacion y a su desempefio en actividades de cooperacion. Estos son
algunos de los muchos beneficios que se obtienen internamente en la empresa y que es
importante considerar para medir los resultados de la implementacion de la estrategia y no solo
qguedarse en la parte de los beneficios econémicos.

Pero la parte financiera también se ve favorecida por la orientacién al cliente, tal y como
lo sefialan Zhu y Nakata.”® En un estudio realizado con 1,471 empresas de diferentes tamafios
variando entre 100 y 20,000 empleados, incluyendo a empresas B2B y B2C, encontraron que la
orientacion al cliente no estd relacionada directamente con los resultados financieros, pero si lo
estd de manera indirecta. Sus conclusiones sugieren que la orientacién al cliente impacta de
manera directa a los resultados de mercado y por su parte los resultados de mercado impactan
de manera directa a los resultados financieros. Estas relaciones se pueden observar mejor en la

ilustracion 4.

Orientacion al Resultados de Resultados

Cliente Mercado Financieros

ILUSTRACION 4. ORIENTACION AL CLIENTE, RESULTADOS DE MERCADO Y

RESULTADOSFINANCIEROS

“"D. Todd Donavan et al., “Internal benefits of service-worker customer orientation: job satisfaction, commitment,
and organizational citizenship behaviors”, en Journal of Marketing, vol. 68, 2004, pp. 128-146, obtenido el 14 de
marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.

*® Zhen zhu y Cheryl Nakata, “Reexamining the link between customer orientation and business performance: the
role of information systems”, en Journal of Marketing Theory and Practice, vol. 15, 2007, obtenido el 14 de marzo
de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Para entender mejor cdmo funcionan estas relaciones, se puede hablar del caso de Whirlpool.
Como resultado de estar orientados al cliente y mantener un contacto mds cercano,
descubrieron que algunos de ellos querian lavadoras y secadoras con un estilo de disefio mas
sofisticado. Whirlpool cred entonces lavadoras y secadoras con este estilo y desarrollé toda una
linea para manejar el concepto. Los productos fueron tan bien recibidos en el mercado que esto
generd resultados de ventas nunca antes alcanzados por la compaifiia.

Un beneficio mds que tiene la orientacidn al cliente es el incrementar la capacidad de
innovaciéon de una empresa. El estudio de Tajeddini** concluye que no solo se obtienen
beneficios en la capacidad de innovar, sino en el desempeio general de toda la organizacion. La
teoria detrds de estos resultados, es que los empleados se sienten mas libres de expresar nuevas
ideas y de proponer nuevas formas para hacer las cosas. Ademas, producto de su cercana
relacidon con los clientes, estos adquieren mayor sensibilidad para idear e imaginar soluciones
innovadoras que se podrian convertir en nuevos productos y servicios.

Asi se puede resumir que existe una serie de beneficios internos que reditdan en un
mejor desempefio de la empresa, satisfaccion del personal, mayor compromiso de los
empleados con la empresa e incremento en la capacidad de innovacidon. Como resultado de la
innovacién se pueden tener beneficios externos como el disefio y venta de nuevos productos y
servicios que agreguen valor a la oferta de la empresa, mayor satisfaccién y lealtad de los
clientes que generan la recompra y asi mismo comunicacién de boca a boca que atrae a nuevos
clientes, todo esto reditua en un incremento en las utilidades. Estos son algunos de los

beneficios que se pueden observar en la ilustracién 5.

9 Kayhan Tajeddini et al., “Examining the effect of market orientation on innovativeness”, en Journal of Marketing
Management, vol. 22, 2006, pp. 529-551, obtenido el 14 de marzo de 2010, desde la base de datos de EBSCOhost.
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Atraccion de Nuevos
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ILUSTRACION 5. ALGUNOS BENEFICIOS DE LA ORIENTACION AL CLIENTE

En la ilustracidon anterior se puede ver que la orientacién al cliente genera beneficios en cascada.
Como ya se habia mencionado, los empleados se sienten mas comprometidos cuando saben que
la empresa se estd orientando al cliente, pero a la vez se sienten mas satisfechos y motivados y
comienzan a relacionarse mejor con los clientes. Esta relacién hace que sean mas sensibles a la
innovacion y entonces la empresa puede comenzar a disefiar nuevos productos y servicios para
dar soluciones a los deseos especificos de sus clientes. La nueva oferta de la compafiia genera
ventas y contribuye a la satisfaccidon y lealtad de los clientes al sentirse bien atendidos y
escuchados, los cuales hablaran bien de la empresa y atraeran el interés de nuevos clientes. Asi
entonces, la vision que se tenga acerca de la orientacidn al cliente y el efecto que esta vision
produzca en los recursos humanos son dos areas importantes para alcanzar el éxito. Sin
embargo es necesario contar con una estructura que permita relacionarse mejor con los clientes
para averiguar sus necesidades, tener sistemas, politicas y capacidad de desarrollar nuevos

productos y servicios.
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De esta manera, a través de la investigacidn se detectan cuatro dreas de oportunidad en
donde se pueden hacer mejoras para orientarse al cliente de manera mas eficaz y conseguir los
resultados buscados en cuanto a desempefio, incremento en las utilidades y generacion de
ventajas competitivas.

Estas dreas de mejora se pueden entender como un sistema de cuatro dimensiones en el
que cada una integra un conjunto de variables interrelacionadas y que impactan en el
desempeno global de la empresa ante sus clientes. Para que una empresa sea capaz de
orientarse al cliente y generar valor, es necesario alinear cada uno de estos esfuerzos en torno a
él, generar aprendizaje y desarrollar relaciones de largo plazo. Estas dimensiones serdn la base

para el desarrollo del nuevo modelo:

e Dimension 1: Entendimiento de la Filosofia de Orientacidén al cliente.
e Dimension 2: Recursos Humanos.
e Dimensioén 3: Relacién con el Cliente.

e Dimensién 4: Estructura Organizacional.
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3.4 Planteamiento del modelo de orientacién al cliente

Como se ha visto a lo largo de esta investigacion, la adopcidn de una filosofia de orientacién al
cliente involucra en primer lugar un cambio de actitud de toda la organizacion y del
entendimiento de lo que significa trabajar para satisfacer al cliente. Este cambio de actitud
comienza con los directivos y pasa a los mandos intermedios y al personal de contacto. De esta
forma la empresa tiene que pensar mas en los beneficios que genera para el cliente y en
segundo lugar en los beneficios econdmicos que se obtienen como consecuencia de satisfacerlo.

En la primera dimension se tocan aspectos relacionados con la cultura organizacional y
de la medida en que todos estdn conscientes de que deben basar sus decisiones en torno a los
deseos del cliente. El planteamiento de un modelo ayuda a las empresas a entender mads
facilmente cudles son las variables que tiene que considerar para hacer cambios en la realidad.
En este sentido Robins y Coulter™ proponen que para crear una cultura sensible al cliente, deben

observarse los siguientes elementos:

eContratar empleados con personalidades y actitudes
Tipo de Empleado congruentes con el servicio al cliente, amigables,
atentos, entusiastas, pacientes, habilidad para escuchar.

eDisefiar trabajos en que los empleados tengan el mayor
Entorno de Trabajo control posible para satisfacer a los clientes, sin normas
y procedimientos rigidos.

eConfiar en el criterio de los empleados de las areas de
Facultad de Decision servicio para que tomen las decisiones cotidianas
relacionadas con sus actividades laborales.

eReducir la incertidumbre relacionada con lo que los
Claridad de Roles empleados de dreas de servicio pueden y no pueden
hacer, capacitacion continua y hablidades conducutales.

eClarificar el compromiso de la organizacién para hacer lo
que se deba hacer, atn cuando esté fuera de los
requerimientos normales del trabajo del empleado.

Deseo de Satisfacer a los
clientes

ILUSTRACION 6. CREACION DE UNA CULTURA SENSIBLE AL CLIENTE

>0 Cf. Stephen P. Robbins y Mary Coulter, Administracién, Pearson Prentice Hall, México, 2010, p. 55.
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En la ilustracion anterior los autores presentan un buen planteamiento con algunas de las ideas
gue ya se han expuesto anteriormente en esta investigacién; desde la importancia de la
contratacion del personal mas adecuado con actitud, gusto y habilidades de servicio, de la
asignacion a los roles mas convenientes segln su tipo de personalidad, hasta el brindar
facultades para la toma de decisiones y otorgar flexibilidad en los procesos cuando sea en
beneficio del cliente.

Por otro lado, Strong y Harris>* mencionan que una cultura de orientacién al cliente debe
buscar la excelencia en cada una de las interacciones, familiarizarse con el mercado y las
necesidades del cliente para finalmente poner énfasis en la cooperacién interna y trabajar en su
beneficio. Ellos proponen un modelo para que una empresa implemente una estrategia de
orientacién al cliente en la practica y lo basan en tres dimensiones: tacticas relacionales, de

recursos humanos y de procedimientos.

Tacticas de
Recursos
Humanos

Tacticas Tacticas de
Relacionales Procedimientos

Orientacion
al Cliente

ILUSTRACION 7. MODELO DE ORIENTACION AL CLIENTE DE STRONG Y HARRIS

> Carolyn A. Strong y Lloyd C. Harris, “The drivers of customer orientation: an exploration of relational, human
resource an procedural tactics”, en Journal of Strategic Marketing, vol. 12, 2004, pp. 184-204, obtenido el 7 de
marzo de 2010, desde |la base de datos de EBSCOhost.
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En este modelo, la dimensidn que incluye las tdcticas relacionales tendria que ver con la
implementaciéon de un programa de gestion de las relaciones con los clientes, realizar
mediciones de la satisfaccion y tener dinamicas inter grupales para que los empleados
compartan informacion en torno a necesidades de éstos.

La dimensidn de recursos humanos estaria relacionada con el entrenamiento del
personal en cdémo orientarse al cliente y saber cémo atenderlo, en tener evaluaciones del
desempeno del personal en torno a sus acciones como consecuencia de esta orientacion y
finalmente brindar empowerment a los empleados para que puedan tomar decisiones en
beneficio del cliente.

Por ultimo la dimensidn de tdacticas de procedimiento considera la implementacién de
sistemas que estén enfocados en el cliente, procedimientos de cuidado del cliente como
garantias, informacion técnica, entrega de drdenes y finalmente procedimientos de visitas de
venta y llamadas al cliente.

De esta forma, se busca satisfacer al cliente al desarrollar promesas de valor basadas en
el conocimiento de sus necesidades y finalmente mantener esa promesa asegurando que tanto
los empleados como los sistemas entreguen ese valor prometido. Strong y Harris probaron su

modelo en una muestra de 902 empresas de diferentes giros con resultados favorables.

. . . Tacticas de Recursos Tacticas de
Tacticas Relacionales .
Humanos Procedimientos

® Gestion de las e Entrenamiento en e Sistemas enfocados
Relaciones orientacion al cliente al cliente

* Medicion de la e Evaluacion de * Procedimientos de
Satisfaccion empleados cuidado del cliente

¢ Dindamicas inter * Empowerment * Procedimientos de
grupales visita al cliente

ILUSTRACION 8. LAS DIMENSIONES DE STRONG Y HARRIS
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El modelo de Strong y Harris resulta interesante y es un buen ejemplo para iniciar con lo que las
empresas deberian de hacer para orientarse al cliente en la practica. Sin embargo, el modelo es
incompleto y deja de lado algunos elementos importantes para lograr el objetivo y que se han
presentado a lo largo de esta investigacion. Por ejemplo, el modelo no contempla a la
orientacién al cliente como un proceso, no considera la importancia de la seleccion del personal
ni de su motivacion y desarrollo, y tampoco menciona la confusién que existe en algunas
organizaciones en cuanto a lo que significa e implica orientarse al cliente y que tiene que ver con
el desarrollo de la cultura organizacional que se vive en cada empresa.

Es quiza esta visién diferente de lo que significa la filosofia la que tendra un impacto
mayor en el resultado final, ya que se vera reflejada en la cultura organizacional que finalmente
dara el matiz a todas las acciones y cambios que se realicen para alcanzar la satisfacciéon del
cliente. Esto dltimo es muy claro cuando se observa que Robbins®® define a la cultura
organizacional como “un sistema de significados compartidos por los miembros de una
organizacion, que la distinguen de otras”.

Es debido a estas diferencias en la cultura de una organizacidn por lo que se obtienen
diferentes resultados en la practica, ya que son producto de la visién que se tenga de lo que es el
cliente, de su personal y de las acciones que la organizacién debe tomar en consecuencia. Por
ejemplo, una visién incompleta de lo que significa orientarse al cliente podria poner en primer
lugar alcanzar cuotas de venta en vez de obtener la satisfaccién del consumidor, podria poner
como objetivo la retencidon del cliente en vez de buscar la lealtad, podria poner énfasis en
politicas y procedimientos inflexibles en vez de buscar soluciones para el cliente, podria visualizar
a los empleados como costos y personas a las que hay que controlar, en vez de buscar motivarlos

y darles autoridad para que puedan tomar decisiones a favor del cliente.

> Cf. Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, Pearson Prentice Hall, México, 2004, p. 525.
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En el caso de una empresa orientada al cliente, el incremento en ventas y utilidades se
da como consecuencia de haber buscado primero la satisfaccion y lealtad del mercado al que se
atiende y como resultado de muchas otras acciones previas. No se establecen los objetivos
organizacionales en base a cuotas de venta, sino que el orden es diferente y los incrementos en
ventas se alcanzan solo hasta el final, los objetivos se establecen en base al desempefio del

personal a favor del cliente y de alcanzar su satisfaccion y lealtad.

Motivacion y

Acciones orientadas a Entrega de la promesa Satisfaccion y lealtad Incremento en ventas

desarrollo del ’ ’ ;
brindar valor al cliente de valor del cliente

personal

y utilidades

ILUSTRACION 9. SECUENCIA QUE SIGUE UNA EMPRESA ORIENTADA AL CLIENTE

Uno de los objetivos del autor de esta investigacion, es desarrollar un modelo para facilitar a las
empresas la implementacién de la filosofia de orientacion al cliente y que esto sirva de base para
generar ventajas competitivas que permitan llevar mayor valor a la sociedad y al mercado al que
sirven. Se ha hablado también de la dificultad que tienen muchas empresas para pasar del dicho
al hecho y que esto se debe a que no se toman en cuenta una serie de factores que impactan en
la percepcién global que tendra al cliente de la empresa y que estan relacionadas con la
satisfaccién y lealtad que muestren y finalmente con la recompra.

Es posible que en algunas empresas no solo estén dejando de lado factores importantes,
sino que podrian haber dado el primer paso hacia la orientacién al cliente a través de un discurso
de direccién y después haber plasmado esa intencién en la misidén de la empresa, pero sin

después realizar cambios y acciones concretas para hacer las cosas de manera diferente.
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A partir de la investigacidon recabada y del analisis realizado anteriormente, el autor
busca entonces plantear un nuevo modelo que sea aplicable a cualquier tipo de organizacion B2B
o0 B2C y a cualquier tipo de industria, ya que se parte de la base de que en cualquier empresa
existen elementos administrativos que son comunes, tales como: una cultura organizacional, una
estructura, procesos y procedimientos, personal de servicio y relaciones con los clientes.

Sin embargo, cada organizacién es diferente en cuanto a los productos que comercializa,
el entorno y exigencias propias de la industria en la que compite, el tamano, complejidad y tipo
de personal, los procesos y politicas internos. También es diferente la situacién cultural de cada
pais, las regulaciones legales y la etapa de preparaciéon en cuanto a los esfuerzos previos que
cada empresa haya realizado antes para orientarse al cliente.

Al igual que sucede con cualquier modelo administrativo, éste debera adecuarse a las
caracteristicas y particularidades de cada empresa. Es por eso que el modelo no pretende ser un
recetario con instrucciones especificas para alcanzar el éxito, sino un mapa de navegacién para
facilitar el camino de cualquier organizacién en su transicién del dicho al hecho en torno a la
orientacion al cliente.

Como se vio anteriormente, una empresa que quiere romper la brecha entre el decir y el
hacer, debe entrar en un proceso de aprendizaje que incluye preguntarse por qué cambiar, qué
cambiar y como cambiar. El modelo que se presentara mas adelante (ilustracién 11), se basa
precisamente en el aprendizaje y en pasar a la accién realizando cambios en lo que concierne a
cuatro dimensiones que se encuentran presentes en cualquier empresa: el entendimiento de la
filosofia de orientacién al cliente, la estructura organizacional, los recursos humanos y la relacion
con los clientes. Iniciar en este proceso de aprendizaje es precisamente el primer paso que debe

tomar una empresa que quiera orientarse al cliente y pasar del dicho al hecho.
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La primera dimensién es el entendimiento de la filosofia, y tiene que ver con la forma en
que la organizacion interpreta lo que es servir al cliente, la actitud de los directivos, mandos
intermedios y personal operativo. Se trata de dejar de pensar en el cliente solo como alguien a
quien se le puede vender, como alguien ajeno a la organizacién y dejar de medirlo solo por su
rentabilidad. Esta dimensién incluye sobre todo cambios en la cultura organizacional y en la
visién de lo que significa atender al cliente como prioridad nimero uno de la empresa, mas alla
de cualquier proceso o politica establecidos, mas alla de los horarios de apertura y cierre, mas
alla de los roles asignados al personal. Es quiza la dimensién mas importante porque moldea la
forma en que la organizacién interactia con las otras tres dimensiones y sus respectivas
variables, el tipo de personal que quiere contratar, el nivel de las relaciones que busca con sus
clientes y la forma en que disefia su estructura.

El autor de esta investigacion propone iniciar el proceso de aprendizaje mediante el
desarrollo de una matriz (ilustracién 10) que mezcle las cuatro dimensiones propuestas y las tres
preguntas que inician el proceso de aprendizaje. En la ilustracién, los recuadros han sido

llenados a manera de ejemplo, pero cada empresa deberia contestar cada pregunta a partir de

su situacion particular.

Entendimiento de Estructura Recursos Relacion con el
la filosofia organizacional humanos cliente

Por qué cambiar

Qué cambiar

Como cambiar

Clientes no son
leales, exceso de
reclamaciones,
pérdida de clientes y
de ventas.

La formay en que se
ve al cliente y el
trato que se le da.
Conservar al cliente
debe ser la prioridad
ndmero uno.

Clientes encuentran
trabas para ser
atendidos, tiempos
largos de espera.

Procedimientos
largos y obstaculos.

Diseflar nuevas
politicas mas
flexibles.

Clientes se quejan
de la atencion del
personal, no reciben
soluciones.

Actitud del personal,
el personal mismo.

Motivar, rotacion,
hacer nuevas
contrataciones.

Clientes devuelven
los productos, pocas
ventas, relacion
distante.

Conocimiento de las
necesidades del
cliente.

Realizar grupos de
enfoque, tener
interés genuino.

ILUSTRACION 10. MATRIZ PROPUESTA DE CUATRO DIMENSIONES Y PROCESO DE APRENDIZAJE
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Con el tiempo, si existe un verdadero aprendizaje, las respuestas a las preguntas deberian ir
cambiando como producto de ese conocimiento adquirido. Asi, podria compararse que por
ejemplo los por qué ya no son los mismos que los de un afio atrds, los qué cambiar seran cosas
distintas porque se habra avanzado en hacer mejoras en cada una de las dimensiones y la forma
o el cdmo cambiarlas definitivamente tendrd que ver con las experiencias adquiridas.

Este aprendizaje se da a través de un ciclo continuo que se va mejorando con la
practica. Es por eso que el modelo se plantea precisamente como un proceso y ho como un
lugar al que hay que llegar, debido a que las necesidades y expectativas del cliente estan siempre
en movimiento y la empresa debe aprender continuamente de estos cambios y ajustarse. El

modelo se presenta a continuacién y trabaja junto con la matriz expuesta anteriormente:

(ODesarroIIo de la cultura e Seleccidn y asignacion )
organizacional ¢ Capacitacion
e Compromiso y liderazgo e Motivacion, satisfaccion
de alta direccién y desarrollo
eInvolucramiento de areas * Empowerment
gerenciales *Evaluacion del

desempefio
—— Entendimiento Recursos —_—

de la Filosofia Humanos

Relacion con el Estructura
Cliente Organizacional

s Politicas flexibles y
enfocadas al cliente

e Procesos flexibles y
enfocados al cliente

e Sistemas y estructura de
soporte

*Gestidn de relaciones y
experiencia del cliente
e Contacto y conocimiento

e Involucramiento del
cliente

*Medicion de la

ksatisfaccic’)n y la lealtad

J

ILUSTRACION 11. PROPUESTA DE MODELO DE ORIENTACION AL CLIENTE
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En este modelo cada dimensién plantea a su vez una serie de factores sobre los cuales hay que
realizar cambios y ajustes para alinearlos en torno a la busqueda de la satisfaccién y lealtad del
cliente. Cada uno de estos factores estd relacionado con los demas y agrega valor al desempefio
global que tiene la organizaciéon en brindar soluciones al publico que sirve.

Como ya se ha mencionado, la primera dimensién es una de las mas criticas y la que
constituye el mayor reto y resistencia al cambio. En algunas organizaciones deberan cambiarse
paradigmas tanto en la forma de pensar como de actuar, todos los esfuerzos que se realizan, las
decisiones que se tomen y los objetivos planteados deberan ir enfocados en brindar mas valor y
satisfaccidén al cliente. Esta dimensidn inicia con clarificar el concepto de orientacién al cliente en
la alta direcciéon y en su compromiso para marcar el liderazgo necesario no solo en palabras, sino
en acciones. Continla con las areas gerenciales y mandos intermedios para brindar finalmente
el apoyo necesario a todo el personal de contacto con el cliente, sobre todo en buscar soluciones
a situaciones no planeadas.

Ademas de la matriz propuesta, el autor sugiere iniciar con un sondeo en toda la
organizacion para ver en primer lugar lo que cada quien entiende por ser una empresa orientada
al cliente y luego preguntar ¢hasta dénde deberia de llegar su responsabilidad individual y sus
acciones para atender al cliente? Esto proporcionard una buena idea de qué tan alejada o
cercana se encuentra la organizacién del entendimiento de la filosofia de orientacién al cliente.

La siguiente dimensién, que es igualmente critica, va enfocada en la gestién de los
recursos humanos, tanto en la seleccién como en la asignacién de responsabilidades. La
empresa debe evaluar y ser consciente de que existen diferentes estilos cognitivos y que existen
perfiles que son mas propensos a orientarse al cliente, mas enfocados a buscar soluciones y ser
mas practicos y flexibles, a mostrar empatia con otras personas y a tener gusto por el servicio.

Estos perfiles son los que deberan asignarse a los puntos de contacto con el cliente.
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Pero también existen estilos que se apegan mads a las normas y a las politicas, estas
personas podrian funcionar mejor en areas contables y de control interno, pero sin que su
trabajo se aparte de la filosofia de orientacidn al cliente. Para que su trabajo tenga éxito, las
politicas y normas, de las que se habla en otra de las dimensiones, deberian haber sido
adecuadas para que sean mas flexibles y busquen trabajar en beneficio del cliente.

Ademas de identificar el grado de orientacion al cliente del personal, sus actitudes,
habilidades y estilos cognitivos, deberda proporcionarse la capacitacién y entrenamiento
necesarios para poder cumplir con la promesa de atencion al cliente. Esta capacitacién no solo
deberia limitarse a las dreas asignadas a cada individuo, sino a tener una vision completa de todo
lo que hace la organizacién, del trabajo que realizan otras dreas y la forma en que se relacionan
con la propia. En la experiencia personal del autor, esto no solo da una mejor idea a los
empleados de cdmo su trabajo genera valor para el cliente, sino que permite por ejemplo sugerir
mejoras en los procesos, eliminar la duplicidad de tareas que ya se realizan en otros
departamentos, un mejor trabajo en equipo y guiar al cliente con las dreas que podrian brindarle
soluciones a sus problemas bajo una labor coordinada de toda la organizacién. Muchas veces, al
no hacerlo asi, se genera un sentimiento para el cliente de que son muchas empresas las que lo
atienden y que ninguna puede resolverle su problema porque se pasan la responsabilidad unos a
otros.

Otros factores que tienen que ver con la dimensidn de recursos humanos son la
motivacidn, satisfaccion y desarrollo del personal. Se presentaron en esta investigacién algunas
de las diferentes formas en que el personal puede ser estimulado, no solo mediante beneficios
econdmicos sino con proyeccion profesional, condiciones del area de trabajo, reconocimiento
profesional y muchos otros que impactan en la satisfaccion de los recursos humanos y en la

actitud que tendran para atender a los clientes.
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La motivacién puede ser medida en buena parte a través de un sondeo del clima
organizacional y de la forma en que el personal se siente contento, comprometido y tomado en
cuenta por la misma empresa. Otro aspecto importante es el empowerment, ya que otorgara al
personal la flexibilidad necesaria para tomar decisiones y actuar en situaciones que requieran
soluciones especiales para atender al cliente. En la experiencia profesional del autor, por lo
general siempre que se origina una queja o inconformidad de un cliente se trata de casos que
requieren buscar soluciones especificas, que dificilmente se podran haber previsto y anotado en
un manual de procedimientos. Siempre existirdn variables que tendrdn que ser resueltas al
vuelo por el personal facultado y entrenado para atender al cliente. Cuando no existe esto, la
respuesta que escuchard el cliente sera: “no puedo darle lo que necesita, nuestras politicas no lo
permiten”.

Finalmente el desempefio del personal debe ser medido, informado y premiado, pero
sobre todo en base a la forma en que se trabaja para entregar valor al cliente. La evaluacion
permite a la organizacién saber si se estd llegando a los objetivos planeados y al personal saber si
esta haciendo bien las cosas. Muchas veces esta valoracidn no se realiza y no hay manera de
saber si se estd avanzando o retrocediendo, es como un maratonista que no cronometra sus
ejercicios diarios. Otras veces se hace pero no se informa a los involucrados y solo se comenta
en las dareas directivas, dando una situacién similar a la anterior en la que alguien mas
cronometrara sin informarle al maratonista. Por Ultimo, a veces se evalla y se retroalimenta,
pero no se premia el desempefno. En este ultimo caso hay que recordar que la premiacién tiene
que ver con la motivacion para seguir haciendo bien las cosas, y no siempre son necesarias las
recompensas econdmicas, a veces solo basta un reconocimiento en publico, un aumento en la
confianza o al menos una palmada en la espalda. Hay que recordar que la primera relacion a

cuidar es la relacién con el propio personal.
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La tercera dimensién es la que tiene que ver con el manejo de la relacién con el cliente y
que depende enteramente de que los esfuerzos en las otras tres dimensiones se encuentren
alineados. Se busca la creacién de experiencias positivas para el cliente a través del trato y de la
acumulacidon de mensajes positivos que desarrollaran la lealtad en el mediano y largo plazo. La
gestién de estas relaciones son las que provocaran el llamado boca a boca y la mejor promocidn
que cualquier empresa pueda tener.

Se han presentado en la investigacion diferentes técnicas, como son las de involucrar al
cliente en las decisiones de la empresa, brindarle mayor poder y voz, asi como la implementacion
de programas de CRM y CEM para sistematizar el conocimiento que se tiene acerca de los gustos
y preferencias del cliente. A partir de esta informacién se puede personalizar la atencién al
identificar a los clientes mas frecuentes, los que compran mas o los que requieren de productos
o servicios especiales. También a partir de esto se pueden confeccionar promociones especiales
que realmente se ha identificado que seran del interés del cliente y no solo promociones que se
envian a toda una base de datos.

Se puede definir también para cada cliente el grado de involucramiento y control con
respecto al valor que recibe de la empresa, la forma en que se le permite configurar sus compras
o influir en el disefio de un nuevo producto o servicio. Las mediciones de la satisfaccién y de la
lealtad del cliente también son importantes, es la forma en que la empresa puede saber si esta
haciendo bien su trabajo. Nunca deben hacerse mediciones si no se estd dispuesto a hacer
cambios o ajustes en el corto plazo para corregir lo que al cliente no le guste, ya que solo se
incrementaran las expectativas y el desencanto serd mayor.

Existen distintas formas de gestionar las relaciones con los clientes, por ejemplo en
algunos casos se puede categorizar en base a criterios definidos por la misma empresa y que

permitiran atenderlos mejor.
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A partir de la experiencia del autor trabajando por mas de cinco afios en la industria de
las telecomunicaciones, una manera en que se puede realizar esta clasificacién de clientes es
dividirlos en distintas categorias, ya que requieren distintos formas de atencién. En base a esto

se propone el siguiente esquema:

Prospectos Clientes Actuales Clientes Perdidos Clientes Recuperados

Frecuencia de

Compra Mala Atencién y No hay mas

Nunca han sido Experiencias opciones

Usuarios
Monto de Compra

Mejor Oferta de Mejor Oferta que

Potencial de la Competencia la Competencia

Compra

Usuarios de la
Competencia

Mala Situacion Mejor Situacion
Econdmicay Econdmicay
Otros Otros

Tiempo siendo
Clientes (Leales)

ILUSTRACION 12. PROPUESTA PARA CLASIFICAR Y ATENDER A LOS CLIENTES

En la primera categoria estarian incluidos los prospectos que son aquellos donde se ha
identificado que el valor que ofrece la compafia puede resultar atractivo y cubrir las necesidades
de un segmento especifico. Esta categoria puede dividirse por un lado en aquellos que nunca
han sido usuarios de los productos o servicios que ofrecidos o bien; aquellos que actualmente
son usuarios de la competencia. La razén de hacer esto es debido a que la manera de
relacionarse con cada uno es diferente, ya que mientras a los primeros prospectos es necesario
familiarizarlos con los términos relacionados con la industria, dar a conocer los diferentes
productos, la forma en que funcionan y los servicios otorgados; a los segundos, posiblemente
solo debera enfocarse la comunicacion en establecer diferencias y ventajas clave que se ofrecen

en contraste con la competencia.
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La categoria de clientes actuales se puede establecer con aquellos que por ejemplo
hayan comprado en al menos los ultimos doce meses anteriores. Esta categoria puede dividirse
de varias formas, como por ejemplo la frecuencia de compra, monto de compra, el potencial de
compra y el tiempo que tienen siendo clientes y que en buena medida determina la lealtad. En
la primera division podrian existir clientes con alta frecuencia de compra pero no
necesariamente con altos montos. La segunda division establece montos de compra que podrian
ser altos o bajos y que a la vez podrian ser frecuentes o esporadicos. El potencial de compra
puede establecerse ya sea porque en el pasado ha realizado altos montos de compra o bien por
el poder adquisitivo o caracteristicas que indican que podria realizar inversiones en el corto o
mediano plazo. Por ultimo, la clasificacion del tiempo puede establecerse a partir de la
constancia siendo clientes de la compafiia. Esto ultimo puede ser indicativo de lealtad, pero no
necesariamente, ya que hay que recordar que un cliente puede permanecer con una empresa
porque no hay otras opciones, porque en realidad estd retenido a través de programas de
premios o por otras razones ajenas a la entrega de un valor superior por parte de la empresa.

Las variables de esta categoria pueden combinarse y dar lugar a distintas combinaciones
en las que se podria hablar de clientes Premium, AA, A, B, C, en donde los primeros tendrian una
alta frecuencia de compra, altos montos, gran potencial y mucho tiempo siendo clientes.
Adicionalmente cada empresa podria pensar en afadir otras variables que considere
importantes, como podria ser el tipo de productos que adquieren o la ubicacién geografica de los
clientes como en el caso de una relacién B2B. Irédnicamente los clientes actuales son muchas
veces los mas desatendidos y a los que se les entrega menos valor, ya que las promociones y
beneficios se enfocan a los nuevos prospectos; es como si la empresa los descuidara por sentirlos

seguros en la relacion.
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La categoria de clientes perdidos es a veces poco valorada y pocas empresas llevan un
control y estadistica de porqué perdieron a sus clientes. Saber esto es importante porque en
esta misma medida podran hacerse modificaciones ya sea en la oferta de valor, en la forma de
atender al publico y en provocar cambios para no perder otros clientes, asi como tratar de
recuperar a los ya perdidos, y que después de todo, ya estan familiarizados con la empresa.

Esta categoria se puede dividir en clientes que se fueron debido a mala atencién o malas
experiencias con la empresa, clientes que se fueron porque encontraron mayor valor en la oferta
de la competencia; o bien, clientes que debido a su situacién econdmica u otras razones dejaron
de adquirir productos o servicios. Como sea, lo importante es tener claras las razones para
poder trabajar en ellas.

Al final la categoria de clientes recuperados también es Gtil porque permite monitorear a
clientes que entran y salen de la compania y que definitivamente no se les puede considerar
como leales. Aqui una clasificacion es la de clientes que regresan porque no hay otra opcién y
tuvieron que regresar, asi como clientes que volvieron porque la competencia ya no les ofrecié lo
que les daba y ahora reconsideraron la oferta actual de la empresa. Punto aparte serian los
clientes que volvieron porque mejoro su situaciéon econdmica o por cualquier otro motivo que les
haya impedido continuar con su relacién con la empresa.

Se puede deducir aqui que las relaciones empresa y cliente se asemejan mucho a las
relaciones humanas y esto es cierto, ya que como se habia mencionado: al final se trata de
personas tratando con personas. Las relaciones se dan con el tiempo, son dificiles de crear y se
rompen con facilidad, necesitan de un verdadero compromiso, sinceridad y autenticidad, deben
adecuarse a cada tipo de personalidad y aunque precisan del acercamiento, también es

necesario dar el espacio suficiente para no asfixiar.
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Volviendo a la ultima dimensidn del modelo de orientacién al cliente, ésta se refiere a los
ajustes que deban realizarse en la estructura organizacional. La estructura debe adecuarse
periddicamente para seguir creando valor para el cliente, deben disefarse cadenas de valor que
tengan como objetivo alcanzar la satisfaccién y lealtad del cliente. Esto involucra hacerse
preguntas de cudnta flexibilidad debera darse en las politicas y los procedimientos actuales, en
los horarios de atencién, los dias que se otorgan de garantia, la rigidez para presentar
comprobantes de compra para hacer validos los cambios, entre otros. Muchos de estos aspectos
pueden facilitarse mediante la implementacion de sistemas de soporte, por ejemplo para saber
cuando fue comprado un articulo mediante el escaneo del nimero de serie, conocer qué
garantia tiene e incluso si fue comprado en otro lugar.

El personal debe utilizar ademas su criterio, entrenamiento, capacitacién, conocimiento
de los procesos y la confianza que la empresa ha depositado en él, para poder romper algunas
reglas cuando sea necesario e ir mas alla buscando atender al cliente. De nada sirve contar con
el apoyo de la tecnologia si el personal no es sensible a las necesidades del cliente.

Un ultimo ejemplo: Un cliente solicita un libro a una libreria, la cual promete que arribara
una semana después al punto de venta desde otra sucursal. Dias después la libreria notifica via
telefénica al cliente que su libro ya ha llegado y que estara disponible durante los siguientes tres
dias en la tienda. Por problemas de horarios el cliente acude hasta el quinto dia y descubre que
su libro ya ha sido vendido a otro cliente, pero el empleado en vez de ofrecerle solicitar un nuevo
libro le dice que ya habia sido advertido sobre las reglas y que si no pasé a recogerlo a tiempo
entonces la tienda no tiene ninguna responsabilidad. El cliente acepta que fue su culpa y se va
sin el articulo que necesitaba. Entonces uno de los empleados le dice al otro: “ni que fuéramos
bodega para estarle guardando su libro”, el otro empleado le da la razén a su compafiero. Pero

ninguno de los dos se da cuenta de que en realidad perdieron una venta y tal vez a un cliente.
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El verdadero reto de la orientacidn al cliente estd en cambiar muchas de las ideas
preconcebidas de lo que significa atender a un mercado, de lo que implica ganarse su lealtad y
de la forma en que una empresa debe reaccionar cuando observa que el cliente tiene un
problema. Hacer encuestas y mediciones de satisfaccion no soluciona nada si lo Unico que se
busca es hacer una labor estadistica que nunca se convierte en acciones de mejora en el servicio.

En el proceso de orientarse al cliente, hacer cambios aislados no rendird frutos.
Pregonar a los cuatro vientos que la empresa estd orientada al cliente, pero sin emprender
acciones que permitan iniciar el aprendizaje, no significa orientarse al cliente. Capacitar y
motivar a los empleados pero sin darles el apoyo estructural, facultades y cierta flexibilidad en
los procesos y politicas, no significa orientarse al cliente. Entender la filosofia y permearla en la
cultura organizacional, pero sin considerar que hay que trabajar para desarrollar las relaciones y

hacer ajustes en las otras tres dimensiones, no significa orientarse al cliente.

Orientacion al
. Nuevas Cliente
Formas de
. Proceso de Hacer las
Aprendizaje Cosas

® Organizacional
Compromiso

y Cambio de

Actitud

® DECIR

ILUSTRACION 13. CAMINO HACIA LA ORIENTACION AL CLIENTE
La orientacién al cliente es un proceso que inicia con el decir, pero que requiere de emprender
acciones que permitan hacer los cambios necesarios para hacerla realidad. Estar conscientes de
que los resultados no se daran de un dia para otro, ya que se requiere de paciencia, compromiso,

cambios de actitudes y de la visidon organizacional para enrolar a todos.
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Existen expertos en el cambio organizacional, como John P. Kotter®®, el cual propone
inyectarle a la organizacién un sentido de urgencia para que todos estén conscientes de que es
necesario hacer las cosas de otra manera y que estén convencidos de los beneficios del cambio.
Pero como se ha visto, no basta estar convencidos de hacer los cambios y de conocer los
beneficios, es necesario que la empresa pase a la accién y de el primer paso y luego el segundo;
igual que a un nifio no le basta con el deseo de andar en bicicleta, debe subirse a ella y comenzar
a pedalear.

Se ha propuesto en este trabajo de investigaciéon un modelo para facilitar el proceso de
aprendizaje, una guia para ilustrar las areas criticas en donde se necesitan hacer los cambios y
enfocar los esfuerzos de la organizacion. El propdsito ha sido concientizar de que existe una
larga brecha que recorrer entre el decir o pensar que se estd orientado al cliente y el hacer
realidad esta practica, al final solo los clientes podran decir si se ha alcanzado el objetivo.

Cualguiera que se acerque a una empresa orientada al cliente deberia percibir la
diferencia entre una que no lo estd, no importa si se trata de un cliente chico, mediano o grande,
la orientacién al cliente es un gusto por servir, una forma de vida que implica un compromiso y
que toca a toda la organizacion.

Cuando la empresa acepta ese compromiso y se comienzan a aprender nuevas formas de
hacer las cosas para llevar valor superior al cliente, es cuando una empresa inicia a transitar en
su camino del decir al hacer, comienza a construir ventajas competitivas y diferenciadores Unicos
que van ligados al estilo y cultura organizacional de cada empresa, dificiles de imitar y

sostenibles en el tiempo.

>3 Cf. John P. Kotter, El lider del cambio, McGraw Hill, México, 1997, pp. 35-50.
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4.

Conclusiones

4.1 Resultados

Este trabajo de investigacion se realizé mediante la revisidn, analisis y relacién de los distintos
trabajos realizados por autores del mundo de la administracién y la mercadotecnia, que han
publicado sus resultados a través de la base de datos de informacién cientifica EBSCOhost;
autores reconocidos internacionalmente como autoridades en el tema, tales como Drucker®,
Porter®, Shultz’® y Kotler’” entre otros; asi como diferentes publicaciones relacionadas con el
tema de las empresas orientadas al cliente. Se encontrd que la mayoria de ellos coinciden en
qgue la satisfaccién del cliente constituye la razén de ser y el punto de partida para la
construccién de una empresa y una de las principales preocupaciones de cualquier organizacién.

A pesar de que las organizaciones son conscientes de que el cliente es importante, todos
los dias se presentan situaciones de insatisfaccion que constituyen evidencias de que las
empresas no han sabido como llevar a la practica la filosofia de orientacion al cliente. Esto
ademads presenta una oportunidad para aquellas que se comprometan a pasar a la accién y a
entregar mas valor al mercado al que sirven. Se encontré que varios autores han concluido
gue existen distintas definiciones de lo que significa orientarse al cliente, pero todos coinciden
en que se trata de una filosofia que debe permear a toda la organizacion y regir la toma de
decisiones para buscar la satisfaccion del cliente, incluso por encima de las politicas y procesos
establecidos. Las investigaciones sefialan que las empresas que han tenido mds éxito en sus
avances de orientacién al cliente, también han mostrado resultados positivos en cuanto al

desarrollo de nuevos productos, satisfaccion de sus clientes, empleados y mejores utilidades.

>* peter Drucker, Op. Cit.,
> Michael Porter, Op. Cit.,
** Don Schultz, Op. Cit.,

37 Philip Kotler, Op. Cit.,
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También se observd que los resultados de los diferentes trabajos de otros autores
sefialan al factor humano como el mas importante para alcanzar el éxito, se encontré incluso
que existe una relacién con los estilos cognitivos de cada persona®® y la manera en que ellos
procesan la informacion y establecen conductas para atender al cliente.

Se observé también que existe confusidn en cuanto a conceptos tales como la lealtad y la
retencién del cliente, donde el primero se da por un convencimiento profundo del cliente de por
gué quiere seguir con la compafiia, y el segundo se da debido a que la empresa establece
barreras de salida, penalizaciones, premios o castigos para que la relacién contintde. Asitambién
se apunta a la manera en que se deben desarrollar relaciones con los clientes en el largo plazo a
nivel emocional y no Unicamente a nivel transaccional. Nuevamente los recursos humanos
juegan un papel muy importante y depende de la sinceridad, autenticidad, actitud y gusto por
atender y tratar con los clientes.

También se encontrd que las estructuras organizacionales, los procesos y politicas juegan
un rol importante, ya que de alguna manera favorecen o limitan el actuar de los recursos
humanos. En algunas empresas se pueden estar mandando mensajes equivocados al premiar
Unicamente los esfuerzos por alcanzar ventas o el desempefio de tareas por encima de la
satisfaccion del cliente. En otros casos las empresas no tienen procesos flexibles, no dan
facultad a sus empleados para tomar decisiones o no brindan la capacitacion adecuada. Se
encontré que el disefio de una estructura organizacional debe contemplar el uso de la
tecnologia, por ejemplo mediante sistemas de inteligencia de mercados para conocer mejor las
necesidades de sus clientes y el uso de herramientas como los CRM para poder tener un mejor

acercamiento a los gustos y preferencias del mercado al que atienden.

> MclIntyre y Meloche, Op. Cit.,
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Otro factor importante es la manera en que se construye la cultura organizacional, los
mensajes que los directivos mandan al resto del personal con su congruencia entre lo que se
dice y lo que se hace, la manera en que resuelven los conflictos y las situaciones que tienen que
ver con la satisfaccion del cliente. Los empleados imitaran estos comportamientos y los llevaran
a la practica.

También se observé que para que una estrategia de orientacidn al cliente funcione, es
necesario tener empleados satisfechos, los cuales pueden ser motivados por diversos factores
distintos al econdmico, como son el reconocimiento, el estatus, las posibilidades de crecimiento,
entrenamiento, seguridad, condiciones laborales, balance entre su vida personal y profesional,
entre otros.

Todos estos elementos llevaron a la construccion de un modelo que fue concebido como
un proceso y que se basa en el aprendizaje. Se encontrd que las distintas variables que influyen
en el desempefio de las empresas orientadas al cliente pueden ser agrupadas en cuatro
dimensiones. La empresa debera enfocar sus acciones en estas areas, aprender, alinear y hacer
cambios, asi como evaluar sus resultados.

Estas dimensiones se relacionaron con el ciclo de aprendizaje que propone Olsson>’, asi
como con algunos de los conceptos que presentan en su libro de Pfeffer y Sutton® para avanzar
hacia la accién. El modelo se complementa con una matriz que ayuda a que la empresa se
pregunte el qué, por qué y como cambiar y debera ser adaptado a la situacion y caracteristicas
particulares de cada organizacion. El modelo no presenta evidencias de limitaciones en su

aplicaciéon para una industria en particular.

>® Annika Olsson, Op. Cit., p. 57.
60 Jeffrey Pfeffer y Robert I. Sutton, Op. Cit., p. 29.
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4.2 Limitaciones del estudio

La primera limitacion para llevar a cabo el proceso de investigacion fue que la totalidad del
mismo fue realizado por el propio autor, sin el soporte adicional de un equipo de investigadores.
Este proceso de investigacion incluyd la busqueda de informacion publicada en distintas fuentes
documentales y que se encontrara relacionada con el tema de orientacién al cliente, la
depuracion de los documentos encontrados, el analisis y deteccidon de variables y finalmente el
establecimiento de relaciones entre cada una de ellas. Finalmente las variables encontradas y
sus relaciones, fueron utilizadas para fundamentar la construccién y disefio de un modelo que
permitiera facilitar a las empresas pasar a la accién.

Otra de las limitaciones encontradas fue la poca existencia de estudios especificos que
traten sobre la creacion de modelos para la implementacién de la filosofia de orientacion al
cliente. La mayoria se enfoca en los resultados y en las problematicas detectadas en algunas
organizaciones pero no establecen modelos para pasar a la accién. De esta manera, el modelo
propuesto en esta investigacion se basé en estas investigaciones y en la experiencia profesional
del autor en el tema. Esta limitacién representa también una de las razones por las que en las
empresas existe confusion en cuanto a los pasos que deben de ejecutar una vez que han
decidido adoptar una filosofia de orientacién al cliente.

Finalmente, otra de las limitantes que fueron importantes para esta investigacién, fue
qgue el modelo no fue probado y puesto en practica. Es por ello que seria de gran interés hacer el
registro de experiencias en algunas empresas que decidan utilizar el modelo y que los resultados
obtenidos puedan ser analizados de manera posterior para hacer ajustes en el planteamiento del
mismo. A pesar de todo, el modelo se encuentra fundamentado en los resultados obtenidos a
través de técnicas aplicadas en numerosas organizaciones y que han obtenido resultados

positivos en la practica.
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4.3 Sugerencias para otros trabajos de investigacién
Los futuros trabajos de investigacion deberian estar enfocados en la recopilacion y analisis de los
resultados obtenidos mediante la aplicacién del modelo en la practica, asi como en la medicién
del impacto que éste tiene en la orientacion al cliente. El estudio deberia abarcar escenarios de
empresas con diferentes caracteristicas, provenientes de distintas industrias, con diferentes
tamafios y complejidad en sus procesos.
Se sugiere que los resultados puedan ser medidos también en distintas dimensiones,
como podrian ser:
e Incrementos en satisfaccion y lealtad de los clientes de la empresa.
e Satisfaccién y lealtad de los empleados de la organizacién.
e Disminucién de costos debido al redisefio de procesos.
e (Capacidad de innovacion de productos y servicios mediante la interaccidon con los
clientes.

L Incremento en las ventas, entre otros.

Otro de los aspectos clave que fueron detectados en esta investigacion, es la importancia que
tienen los recursos humanos para impactar en los resultados relacionados con la orientacién al
cliente. Una linea de investigacion sugerida es en cuanto al analisis del efecto que tiene la
seleccién de personal y la asignacion de puestos basados en los rasgos cognitivos de cada
individuo.

Una persona con competencias y conocimientos especificos para desempefiarse en ciertas
areas de la organizacion, podria estarse llevando a su area de incompetencia por asignarsele

roles que no estdn alineados a su capacidad y rasgos cognitivos.
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Esto sucede cuando al mejor técnico de servicios se le intenta premiar ascendiéndolo a
gerente, pero sin que éste tenga habilidades detectadas previamente de manejo de personal,
liderazgo u otras necesarias para desempefiar su nuevo puesto. Asi también se asignan labores
relacionadas con el servicio a clientes a personas que no son sociables, no tienen el gusto por
relacionarse con otras personas o bien son introvertidas.

La sugerencia para esta linea de investigacion es que se pueda hacer la medicién y
analisis del efecto que tienen los rasgos cognitivos en la productividad, la satisfaccion del
personal, la rotacién de empleados, propensidn a errores y el impacto que tiene su trabajo en la
orientacidn al cliente.

A lo largo de esta investigacion se pudo constatar que para que una empresa obtenga
resultados no basta con el propdsito de atender mejor al cliente y comunicarlo a la organizacion,
es necesario pasar a la planeacién y ejecucion de acciones que permitan cambiar la forma en
qgue la empresa desarrolla las relaciones con sus clientes tanto en el corto como en el largo
plazo. Algunas empresas no tienen claro cudles son las areas concretas en las que deben
enfocar sus esfuerzos o bien desconocen cémo hacerlo.

La investigacién no ofrece un listado de pasos a seguir para lograr orientarse al cliente,
ya que cada organizacion es distinta y necesita adaptar la estrategia con base a sus
caracteristicas particulares. Por el contrario, lo que se concluye es que para pasar del dicho al
hecho, una empresa debe iniciar un proceso permanente de aprendizaje que implica cambios en
cuatro dimensiones especificas:

e Entendimiento de la filosofia.
e Manejo de recursos humanos.
e Desarrollo de la relacion con el cliente.

e Cambios en la estructura organizacional.

61



En el modelo propuesto se establece también que cada dimensién incluye una serie de variables
en las que es necesario plantear acciones concretas. Para este fin se sugirié una matriz en la que
la empresa determina por qué necesita cambiar, qué es lo que va a cambiar y finalmente cémo
desea cambiarlo. Debido a que el aprendizaje es un proceso, el contenido de esta matriz deberd
irse actualizando con el tiempo, ya que las razones por las que se quiere cambiar seran distintas,
las cosas que es necesario cambiar seran otras, asi como las formas para lograrlo.

También se sugirieron algunas formas para trabajar en cada una de las variables de las
cuatro dimensiones del modelo, asi como su rol e impacto en el desempeno de todo el sistema
organizacional. Se sefialaron las distintas formas en que puede estarse entendiendo la filosofia
de orientacién al cliente y la forma en que esto limita o facilita el trabajo de los recursos
humanos, el disefio de la estructura organizacional y el establecimiento de las relaciones con los
clientes. Asi también, se habld de la seleccidén y asignacion del personal, la importancia de
brindar facultades, capacitar, motivar, desarrollar y evaluar su desempeiio.

La investigacion también presentd algunas formas en que se puede desarrollar la
relacidn con el cliente, involucrarse en el conocimiento del mismo y darle facultades para que
éste sea tomado en cuenta dentro de la organizacién. Se explicé la forma en que todo lo
anterior debe ir acompanado de politicas y procesos flexibles para lograr atender mejor al
cliente y de cémo la tecnologia puede utilizarse como soporte.

Aunque en este documento se presentaron algunos ejemplos de mala atencion al
cliente, queda claro que estos podrian ser infinitos y que cada uno requerira medidas diferentes
para ser solucionados. Es por ello que una empresa no puede estandarizar soluciones, se trata
de situaciones especiales que requieren de soluciones especiales y solamente el personal con

actitud y facultades podra hacer que el cliente obtenga lo que necesita cuando lo necesita.
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A pesar de todo y aunque estén relacionados, este trabajo no se enfocd en procesos de
servicio al cliente, tampoco en mediciones de satisfaccion, sino en la forma en que una empresa
puede alcanzar una verdadera orientacion al cliente. El servicio tiene que ver mas con lo que se
hace, pero la orientacion al cliente tiene que ver con el cdmo se hace, con la actitud vy
disposicion que tiene la empresa para atender al cliente y buscar su satisfaccién. No sirve una
empresa con empleados sonrientes que no quieran hacer su trabajo y que no disfruten de
hacerlo. Quiza esta sea la principal dificultad para pasar del dicho al hecho.

Como consultor con varios afios de experiencia en direccion de mercadotecnia y areas de
servicio a clientes, graduado del ITESO de la Maestria en Mercadotecnia Global y egresado de la
Maestria en Administracion, el presente trabajo de investigacidn ha servido para combinar Ila
formacion recibida en ambas maestrias, asi como la orientacién humana y social de la
universidad, para adquirir una visién holistica de gestién organizacional.

El desarrollo de esta vision le permite al autor vincular el desempefio tanto al interior
como exterior de una empresa para la construccion de estrategias que generen una oferta de
valor sdlida y sostenible en el tiempo. Comprendiendo que el disefio organizacional y de esa
oferta debe estar basado en el previo conocimiento y entendimiento de las necesidades del
mercado que se ha elegido atender. Este vinculo permite alinear los esfuerzos entre
administracién y mercadotecnia que en algunas ocasiones se manejan incomprensiblemente de
manera separada, generando pobres o nulos resultados.

A la vez, este trabajo y la formacién académica adquirida en la maestria, le permitieron al
autor enriquecer sus conocimientos en cuanto a la gestidén de relaciones con los clientes, asi
como desarrollar competencias relacionadas con el disefio de procesos y estructuras

organizacionales, la investigacidn, el andlisis y la creacién de modelos administrativos.
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