
J 

"" 

9 "MI ·E· '1: .. ) Lfi: e Diario 16 ¡¡ ¿ special Calidad Viernes 26 de diciembre de 1997 

,. JEAN FONDREVAY 
DIRECTOR GENERAL DE CROSBY ASOCIADOS 

No basta con 
satisfacer al cliente 

La consecución de clientes comprometidos debe ser el objetivo 
. primario de cualquier organización 

Mark Twain, el humorista 
estadounidense, solía 
decir que "Todo el mundo 
habla del tiempo, pero 
nadie hace nada al 
respecto ... ". AliguaIque 
el tiempo, la satisfucción 
del cliente es algo que se 
discute mucho en los 
seminarios sobre la 
gestión de empresas, o en 
los últimos horos sobre el 
~~Management"J" que 
encontramos en las 
librerías de los 
aeropuertos. A pesar de 
ello, comodiríaMark 
Twain,nadiehacenadaal 
respecto, o se hacen cosas 
equivocadas por no 
entender afondo lo que 
significa. 

Hablar de la satisfacción del 
diente se percibe a men~do, en 
los círculos empresariales, 
como hablar de Bondad, 
Honradez, Ética o Justicia: 
Sabemos todos que todo eso 
está muy bien, es fundamental, 
lo entendemos perfectamente, 
lo aplicamos, y nuestra gerite 
lo entiende y lo aplica tam
bién. Mientras tanto, si dejára
mos de perder el tiempo 
hablando de temas esotéricos 
que todos conocemos, podría
mos volver a nuestro trabajo 
real de Ejecutivo o Director y 

resolver ~ el problema de esta 
mañana ... La realidad es que 
todavía, en demasiadas empre
sas, la cultura profunda, hasta 
subsconciente, hace percibir al 
cliente como un mal necesario 
que nos estropea el trabajo con 
sus quejas, sus demandas exce
sivas, sus expectativas irrazo
nables, etc. 
Sin embargo, vamos a suponer 
por un momento que nos 
encontramos en un entorno en 
el que la satisfacción del clien-

te es uno de los valores indis
cutibles de la empresa, asumi
do y entendido por todos. 
¿Qué más se puede desear, y 
cómo me atrevo a decir que 
esto "no basta"? Bueno, el pro
blema es que ¡los clientes satis
fechos se marchan! En la 
industria de la auromoción, los 
clientes están satisfechos en el 
90% de los casos. Sin embar
go, la tasa de 
recompra sigue 
estancada en un 
nivel de 35-40%. 
¡Otro estudio indica 
que las empresas 
estadounidense 
pierden un prome
dio de la mitad de 
sus clientes cada 5 
años! La única· 
manera de aumen
tar la tasa de reten
ción de nuestros 
clientes es de fukli:: 
zarJas. Y tenemos 
que recordaren cada 
momento que s..Q.lQ 
~ puede fidelizar ª 
!ill ~ satisfe
cho. 
En su último libro, 
"Los absolutos del 
liderazgo", Philip 
Crosby plantea que 
la vida de una organización 
consiste exclusivamente en dos 
cosas: transacciones y relacio
nes. Mucho ha sido escriro en 
cuanto a la gestión de empre
sas y en particular en cuanto a 
los temas de calidad y de mejo
ra organizativa sobre transac
ciones y como llevarlas a cabo 
con éxi too El mismo Crosby 
habló hace unos veinte años, en 
su beSt seller "La calidad no 
cuesta", del cumplimiento de 
los requisitos, de hacerlo bien 
a la primera, de la norma Cero 
Defectos, etc. Así empezó "la 
revolución de la calidad" y la 
gestión de empresas ha mejo-
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rada muchísimo desde aquel 
entonces. El aspecto transac
cional, si 10 hacemos todo 
"bien a la primera", nos lleva 
entonces a la satisfacción del 
cliente. 
Sin embargo, el aspecto rela
cional de la vida de una empte
sa ha estado bastante descuida
do, que sea internamente con 
los propios empleados, o exter-

namente con proveedores y 
clientes. El enfoque para fide
lizar a los clientes es de esta
blecer y gestionar la relación 
que tenemos con ellos. El aC{j~ 
va clientes de una empresa es 
uno de los más valiosos. y, al 
igual que con los medios de 
producción, tenemos que ges
tionar este activo en función 
del valor que puede aportar a 
lo largo de su ciclo de vida. Los 
costes de adquisición de un 
cliente, q.ue hablemos de gran 
cosumo o de. un cliente indus
trial, hacen""que en la fase ini
cial no sea rentable. Sin 
embargo, si invertimos en el 
desarrollo de una verdadera 
relación, ese cliente no sólo 
vuelve a ser rentable, sino que 
es más rentable cuanto más 
larga es la relación. Sus com
pras aumentan, podemos reali
zar ventas cruzadas, el valor 
añadi?o que él es perfectamen~ 
te consciente que le aportamos 
nos permite mejores márgenes; 
y finalmente, no podemos 
subestimar el valor de un 
cliente fiel en cuánto a su reco
mendación de nuestra compa
ñía a terceros. 
La gestión de las relaciones no se 
puede dejar a la suerte. Cada 
vez ~!-le hacemos algo para 

alguien, o le envíamos algo, 
tenemos3 una relación con este 
individuo o esta entidad. Esto 
significa que tenemos que 
conocer a la otra parte yeso 
requiere trabajo. Se puede 
hablar de una fase de "cortejo" 

y luego de una involucración 
sincera y constante. Al ,igual 
que en las relaciones de amis
tad personal, las relaciones 

emre una empresa y 
sus clientes tienen 
que representar un 
compromiso. La con
seución de clientes 
comprometidos debe 
ser el objetivo pri
mario de cualquier 
organización. 
Para crear tal com
promiso, las compa
ñías necesitan dos 
elementos: 
- la retroalimenta
ción por parte de los 
clientes. 
- la medición, ele
mento omnipresente 
en la gestión empre
sarial. 
Pero necesitan ade
más un proceso para 
gestionar l~ relación 
con los clientes, un 
método para conver

tir los datos recibidos de los 
clientes en conocimientos que 
apoyan la gestión de dicha 
relación por parte de los 
empleados. 
Este énfasis ,en gestionar las 
relaciones es crítico. 
La mayoría de las empresas, 
lamentablemente. no tiene 
ninguna estrategia para la ges
tión de las relaciones que enfo
que eficazmente la obtención 
de clientes comprometidos. 
En este tipo de empresa, el 
tema de gestión de las relacio
nes es una discusión filosófica. 
Es imprescindible un proceso 
participativo en el que se pue
da'n descubrir tres elementos 
distintos 
relación 
ideal: 

esenciales para una 
proveedor/cliente 

Primero, como cumplir con 
los requisitos presentes y con
cretos de nues[Cos dientes. Es 
el aspecto tradicional y más 
conocido de la calidad en sus 
aspectos control/aseguramien
to/gestión. Éste es el enfoque 
tradicional de las mediciones 
de satisfacción del cliente. 
Funciona razonablemente bien 
cada vez que los requisitos 
hayan sido Claramente identifi
ciados y estén compartidos por 

ambas partes, que no es siem
pre el caso. 

Segundo, tenemos que descu
brir cómo superar sus expecta
tivas. Se trata aquí de descu
brir los "requisitos latentes" 

del diente, los que no ha 
expresado todavía. Esta infor
mación sólo se puede extraer si 
tenemos una verdadera rela
ción con dicho cliente, basada 
en el respeto mutuo, la con
fianza mutua y el beneficio 
mutuo. 
El método tradicional para 
medir la satisfacción del clien
te, o sea, las encuestas y los 
cuestionarios, no permite acce
der a este tipo de información. 
Además los resul tados de las 
encuestas llegan consolidados 
y al nivel de dirección quien 
tiene la responsabilidad de 
difundirlos en la organización. 
Este proceso de difusión fun-

de un aspecto del servicio que 
creemos que es crítico para él 
cuando de hecho le importa 
poco. Por ejemplo, podíamos 
hacerle preguntas hasta la 
saciedad sobre cómo valora 

. nuestra puntualidad en las 

entregas, cuando en efecto él 
valoraría mucho más no tener 
entregas parciales. Es necesario 
matizar el flujo de las entrevis
tas de tal maneta que este tipo 
de información se ponga en 
evidencia. 

Tercero, tenemos que recibir 
información directamente del 
cliente para saber cómo antici
par sus necesidades fmuras. En 
la edad del cambio y de la glo
balización ,de los mercados, la 
ventaja competitiva que se 
vuelve más prioritaria cada día 
es entender que la competecia 
adonde va el mercado. El gran 
jugador de hockey Wayne 

"Clientes satisfechos se sienten a gusto cada 
vez que sus necesidades se encuentran 
satisfechas; clientes comprOlnetidos ven más 
allá del placer inmediato y desarrollan una 
lealtad hacia la empresa proveedora •.• de ~ 

Ii.mtes satisfechos se mantienen independientes 
de la empresa; clientes comprometidos llegan a 
ser interdependientes con la finna. por medio 
de recursos y valores compartidos" 

D. UIlrich 
Sloan Management Review 

ciona a lo mejor de manera 
mediocre y en ciertos casos no 
funciona del todo. 
Una información verdadera
mente "accionable", que per
mite emprender acciones de 
mejora inmediatas, se obtiene 
en conversaciones cara a cara 
con varios empleados del 
cliente, en distintos niveles y 
distinttas funciones. Es preciso 
también que el personal del 
proveedor que lleva a cabo las 
entrevistas provenga de varios 
niveles y varias funciones. 
Finalmente, las ·entrevistas tie
nen que estar cuidadosamente 
preparadas a fin de hacer las 
pregumas correctas. "El peligro 

es qtte se confunde la 'intimidad 
con el cliente' con el 'servicio al 
cliente'. A pesar de que a los c!ien

_ tes no les gltSta que les midamos, lo 
estamos haciendo constantemente 
hasta que caigan dentro de las 
categorías en las males queremos 
que encajen, por las buenas o por 
las malas"lll. M·uchas veces 
hacemos preguntas a propósito 

Gretsky dice que el secreto de 
su éxito es que "no voy hacia el 
lugar donde se encuentra el 
disco, sino al lugar en el cual 
va a encontrarse ... " Para obte
ner tal valiosa información, es 
evidente que debemos tener 
esta famosa "intimidad" con 
nuestro cliente. No se trata 
aquí de buenos contactos entre 
nuestros vendedores y el 
departamento de compras del 
cliente. Estos son necesarios, 
pero en absoluto son suficien
tes. Hay que llegar a una cul
tura en la que todos nuestros 
empleados 'quieran el éxito del' 
cliente, y viceversa. La 
Dirección tiene que asegurar 
que los procesos internos estén 
controlados para garantizar el 
cumplimiento de los requisi
tos. Esto permite liberar al 
personal de contacto con los 
clientes para que, en vez de 
siempre gestionar transaccio-

r "e hiel Executive Magazine", 
junio de 1997 
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