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negocio. Por muy bien que estemos llevando a cabo los procesos y servicios
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Resumen

Una queja bien gestionada no solo resulta positiva al permitirnos conocer posi-
bles areas de mejora en nuestra organizacién a nivel de productos, servicios o
procesos, sino que también nos permite establecer vinculos a largo plazo con
nuestros clientes y proyectar una imagen positiva de la marca.

En el presente trabajo abordamos una propuesta de modelo de manejo de la
gueja y de interaccién del conflicto con el cliente para las aseguradoras, con el
fin no solo de evitar la fuga del cliente tras una mala experiencia con la com-
pafia, sino también como una oportunidad para fidelizarlo y reforzar nuestra
relacion con él, haciéndole sentir importante.

A fin de hacer esto posible, es importante que la compairiia y todo el personal
gue pueda estar en contacto con el cliente, conozca como tratar las quejas de
forma eficaz (liderarlas) y sea capaz de identificar muy bien el motivo real de
insatisfaccion del cliente y sus necesidades. Esto es, como veremos mas ade-
lante, afrontando la queja del cliente como una paradoja y no como un proble-
ma.

Palabras Clave: Quejas, reclamaciones, satisfaccion, fidelizacién, retencién, mejora continua.

Resum

Una queixa ben gestionada no nomeés resulta positiva al permetre’ns coneixer
possibles arees de millora a la nostra organitzacié a nivell de productes, ser-
veis 0 processos, sind que també ens permet establir vincles a llarg termini
amb els nostres clients i projectar una imatge positiva de la marca.

En aquest treball abordem una proposta de model de gestid de la queixa i de la
interaccio del conflicte amb el client per a les asseguradores, amb la finalitat no
només d’evitar la fuga del client després d’una mala experiéncia amb la com-
panyia, sind també com una oportunitat per a fidelitzar-lo i reforcar la nostra
relacio amb ell, fent-li sentir important.

Per tal de fer aixo possible, és important que la companyia i tot el personal que
pugui estar en contacte amb el client, conegui com tractar les queixes de forma
eficac (liderar-les) i sigui capac¢ d’identificar molt bé el motiu real de la insatis-
faccio del client i de les seves necessitats. Aix0 és, com veurem més endavant,
afrontant la queixa del client com una paradoxa i no com un problema.

Paraules Clau: Queixes, reclamacions, satisfaccid, fidelitzacio, retencié, millora continua.



Summary

A well-handled complaint is positive not only because it allows a firm to identify
areas that might need to be improved within the organization at the product,
service or process level, but also because it allowsthe firm to establish long-
term links with its customers and to project a positive brand image.

This paper proposes a model for handling complaints and managing conflicts
with customers in insurance companies. The aim being not solely to avoid
customers switching companies but to exploit the opportunity to build customer
loyalty and to strengthen customer relations, by making them feel important.

To achieve these goals, it is important that the company and all its staff that
come into contact with the customer know how to handle complaints effectively
(lead complaints management) and are able to identify clearly the
reasonsunderlying customer dissatisfaction and their needs.

As this paper shows, this means treating the customer's complaint as a
paradox and not as a problem.

Keywords: Complaints, claims, satisfaction, loyalty, retention, continuous improvement.
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Las quejas de los clientes y cOmo estas nos
brindan una oportunidad para crecer y mejorar

1. Presentacion del problemay objeto del trabajo

Nos gustaria que no fuera asi, pero cuando se trata de dar atencién al cliente,
una gran parte de los contactos que se reciben consisten en algun tipo de
protesta. La actitud del cliente en estos casos suele ser distinta de la de otro
gue solo quiere, por ejemplo, ampliar o solicitar informacién acerca de un pro-
ducto o servicio del que dispone.

La gestidon de esta interaccidn, suele ser un tipo de tarea que puede oca-
sionar un gran estrés en el personal encargado de llevarla a cabo, por lo
que conviene disponer de algunos recursos para realizarla, con el fin de mejo-
rar los resultados y disminuir el desgaste en los empleados.

Por otro lado, hay que tener muy presente el impacto que puede tener una
gueja mal gestionada para el negocio, pues ésta no solo nos puede costar
perder el cliente afectado (negocio presente y futuro), sino que dicho cliente
contara su experiencia extendiendo “boca a boca” el problema en su entorno.
Se trata de establecer procedimientos internos para ayudar a llevar mejor este
tipo de situaciones y conseguir que un cliente que contacta para emitir una que-
ja termine satisfecho y teniendo una opinién positiva de su compaiiia que le
lleve a su recomendacion.

El reto de este trabajo es hacer evolucionar la idea de lo que el pensamiento
colectivo tiene sobre la queja y el conflicto y de generar una experiencia o0 mo-
delo util donde las empresas del sector puedan inspirarse para aprender a lide-
rar la queja y aprovechar el conocimiento que nos brindan para hacer crecer
nuestro negocio.

Para Julian Trullén, tutor de esta tesis y experto en temas de interacciones
humanas, es muy importante diferenciar entre los conceptos de “gestionar una
queja’ y “liderarla”. Gestionar una queja es atenderla y tratar de buscar el win-
win para el cliente y empresa. Sin embargo, liderarla es tratar de, a partir de la
situacién de partida, desarrollar un espacio creativo de solucion, que va mas
alla del win-win.

A continuacion resumimos como se ha estructurado el presente documento:

Tras la presentacion en su primer capitulo del problema planteado y del objeto
del trabajo; de forma introductoria en su capitulo dos, revisamos primero cuales
son las principales quejas y reclamaciones de los clientes en el sector asegu-
rador. Conociendo asi, de forma general la cultura de reclamacion existente en
nuestro sector y de forma mas concreta, sobre qué cosas y en qué lugares se
quejan nuestros clientes. Asi como qué es lo que nos lleva a los clientes, a
guejarnos 0 a no quejarnos.



En una segunda parte y con caracter mas tedrico en el capitulo tres y cuatro se
presenta conceptualmente el impacto de la queja en la satisfaccion y fideliza-
cion del cliente, asi como la afectacidon y entendimiento en general del conflicto
a nivel humano. Para ello se han consultado articulos académicos editados que
existen sobre esta materia, asi como diferentes fuentes de internet.

En la tercera parte del trabajo (capitulo cinco), junto con una revision mas teori-
ca del funcionamiento del ser humano y su estructura linguistica, se reflexiona
sobre la necesidad de instaurar un modelo de atencién al cliente preparado
para la atencién de la queja de forma eficaz, que nos asegure una mayor satis-
faccion de nuestros clientes y por ende un crecimiento rentable de la compafia.

Se dedica el capitulo seis a explicar la necesidad de una recogida sistematica
de informacién con inputs de alto valor, que nos ayude también a evolucionar
nuestro negocio con un mayor enfoque en la experiencia del cliente y a la mejo-
ra continua.

Finalmente, teniendo en cuenta como base toda la informacion vista previa-
mente y con una orientacion mas practica, en el capitulo siete se propone y
desarrolla un protocolo de atencion al cliente, enfocado no solo al modelo teéri-
co de la “gestion de la queja” para la resolucion de un conflicto, sino también al
desarrollo de habilidades necesarias en los diferentes equipos de la compaifiia,
para la consecucion del “liderazgo de la queja” y todos sus beneficios.

En la dltima parte del documento se determinan las conclusiones de este estu-
dio.
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2. Las quejas y reclamaciones de clientes en el
sector asegurador

2.1. Cultura de reclamacion. Motivo y lugar de las reclamacio-
nes

Me gustaria introducir este punto respondiendo a las siguientes preguntas:
¢ Por qué se quejan nuestros los clientes? y ¢ Como y donde lo hacen?

Y para ello voy a utilizar los resultados de un estudio de ADICAE (Asociacion
de Usuarios de Bancos, Cajas y Seguros, de diciembre de 2018. Su informe
titulado “Analisis de la posicion del consumidor ante el mercado asegurador”
tiene como objetivo general: fomentar la reflexion por parte del consumidor
acerca de su contrato de seguro, analizando asimismo sus diversas formas de
comercializacién, distribucion, canales de reclamacion y funciones de las
Asociaciones de Consumidores.

Los siguientes resultados son fruto de 481 encuestas realizadas a un universo
de individuos mayores de 30 afios, de ambos sexos, con al menos un seguro,
plan de pensiones o plan ahorro contratado, mediante cuestionario estructura-
do de una duracion de 5-8 minutos.

Respecto al punto de Reclamaciones sobre el que nos interesa profundizar,
podemos ver la siguiente informacion:

e Realizacion de reclamaciones sobre los seguros contratados.

e Motivos de la reclamacion.
e Lugar donde se ha realizado la reclamacion.

Cuadro 1. Realizacién de reclamaciones sobre seguros contratados

En relacién a los seguros que tiene contratados ¢ha realizado Ud. Alguna reclamacién en
algiin momento?

Siha

Edad Sexo
reclamado
4,6% No ha De 30 a 40 | Mdsde
reclamado TOTAL anos 40 anos Mujer
58,4%
(481) (108) (375) 277) (204)
Si 41,6% | 25,5% 461% | 451% 36.8%
No 584% | 745% 539% | 549% 43,9%

Base: 481 encuestas. Respuesta simple.

Fuente: ADICAE. “Analisis de la posicion del consumidor ante el mercado asegurador”. Diciem-
bre 2018.
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En general puede decirse que si existe una “cultura de la reclamaciéon” dentro
del sector de los seguros ya que, mas del 40% de los entrevistados ha reali-
zado alguna reclamacion en relacién a los seguros que tienen contratados a
pesar de no ser un producto de uso diario. El analisis de la muestra considera-
da revela que reclaman mas los hombres y los mayores de 40 afios. Es reco-
mendacion de ADICAE que cualquier politica que se quiera desarrollar al res-
pecto deberia apuntar a fortalecer la formacion del consumidor relativa a
los canales de reclamacion en seguros, asi como fortalecer la efectividad
de éstos.

Desde las compafias, debemos afrontar esta realidad como una oportunidad
mas para interactuar con nuestros clientes de forma accesible, transparente y
efectiva.

Muchas empresas restan importancia a las quejas, en especial cuando son po-
cas en funcion a la cantidad de clientes que tienen. Gran error!

Los estudios mas optimistas muestran que sélo el 10-20% de los clientes insa-
tisfechos se atreve a expresar su malestar. Mientras, el resto (entre el 80-90%
de los clientes insatisfechos) no nos dice nada y se va en silencio a la compe-
tencia.

Que el cliente no nos diga nada a nosotros, no significa que no lo haga real-
mente. Cuando un cliente recibe un mal servicio, puede que no se queje direc-
tamente al que lo presta, pero si lo “pregona a los cuatro vientos” en su en-
torno. Se hace uso del “boca a boca” de forma negativa y sabemos de sobra
que lo malo se cuenta. Estudios en este sentido determinan que cuando un
cliente esta insatisfecho lo cuenta a 11 personas, mientras que si esta satisfe-
cho lo cuenta solo a 2.

Dicho esto, cuando un cliente nos traslade una queja, debemos verlo con otros
ojos y escuchar lo que nos tenga que decir. Debemos entender que, con esta
valiosa informacion podemos conocer, de la mejor fuente, como esta marchan-
do nuestra organizacion; para luego buscar la manera de mejorar y lograr que
ningun otro cliente vuelva a quejarse por lo mismo. Estas son las compafias
que logran aumentar la fidelidad de sus carteras, buenos vinculos con sus
clientes y sobre todo las mejores recomendaciones de sus servicios 0 produc-
tos.

Veamos ahora cuales son las principales razones que llevan a nuestros clien-
tes a realizar una reclamacion.
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Cuadro 2. Motivos de la reclamacion

¢,Cudles fueron las razones fundamentales por las que hizo la reclamacién/es?

Atencién y servicio recibido en caso de siniestro _ 446,0%
Desacuerdos con coberturas _ 37.5%
Descontento con servicio _ 30.0%
Incremento de primas sin infermacién previa _ 29.5%

Letra pequefia, clausulas abusivas - 11.0%

MNs/nec I 1.5%

Base: 200 encuestas. Respuesta multiple.

Fuente: ADICAE. “Analisis de la posicion del consumidor ante el mercado asegurador”. Diciem-
bre 2018.

La atencion y el servicio recibido en caso de siniestro (46%) y el des-
acuerdo con las coberturas (37,5%), son los principales motivos de reclama-
cion de los clientes. Estos resultados muestran que es necesario profundizar
en la formacién al consumidor sobre coberturas reales, cuestiones efecti-
vamente previstas en las pdlizas y exclusiones.

Esta claro entonces, que en la gestion de las quejas es importante profundizar
en temas como la explicacion de rehuses de cobertura y entendimiento de las
clausulas del contrato, asi como la gestion de expectativas de tiempo y pasos a
seguir en el servicio de siniestros.

El cliente quiere ser escuchado en “momentos de la verdad” como el de un si-
niestro y requiere de informacién para su tranquilidad y gestion de expectativas
sobre la marcha de la situacion que esta viviendo. En estos momentos es muy
importante hablar con €él, que nos sienta cerca, mostrar empatia con su situa-
cién y que se sienta bien protegido. La conversaciéon con el cliente nos puede
ofrecer incluso, la oportunidad de co-crear conjuntamente con €l la mejor op-
cion, haciéndole participe asi de la solucion y multiplicando su satisfaccion con
el servicio.

Por dltimo, veamos donde se dirigen normalmente los clientes para hacernos
llegar sus disconformidades y quejas.
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Cuadro 3. Lugar de realizacion de la Reclamacion

¢ Doénde hizo la reclamacion o reclamaciones?

Directamente en la

Compafila de Seguros I, 71 .07

gsoonciuasc‘?isoonrg? Ic?: t.?or?simidores -8'0%
Direccién General de Seguros [l 6.5%
Organismos arbitral de consumo [l 5.0%
Demanda a fravés de abogade [ 2.0%
Otros l 3.0%

Ns/nc ] 20%

Base: 200 encuestas. Respuesta multiple.

Fuente: ADICAE. “Analisis de la posicion del consumidor ante el mercado asegurador”. Diciem-
bre 2018.

Las reclamaciones se gestionan directamente con la Compafiia asegura-
dora (91%), sin intermediarios.

Los clientes se dirigen por tanto, en la inmensa mayoria de los casos, directa-
mente a nosotros (a la compafiia aseguradora). Es por ello, que debemos estar
preparados para afrontar estas situaciones en primera instancia, con el fin de
resolver y evitar otro tipo de reclamaciones a través de organismos oficiales o
demandas judiciales. Especialmente aquellos equipos que interactian directa-
mente con los clientes a través de los distintos servicios de la organizacion.

2.2. ¢Por qué se quejan los clientes?

¢, Se quejan los clientes por la mala calidad del producto o del mal servicio? ¢ Es
porgue quieren algun tipo de reparacion? ¢O es porque quieren descargar su
ira y frustracion a la empresa responsable?

El doctor Prashanth Nyer, profesor asociado de la Universidad de Michigan, en
Su investigacion sobre si las quejas pueden causar una mayor satisfaccion al
consumidor, nos cuenta que: “Si bien algunas quejas pueden estar dirigidas a
buscar reparacion o advertir a clientes potenciales (Day, 1980), otras quejas,
especialmente las de boca a boca negativas, estan motivadas por el deseo de
obtener liberacién emocional y expresar emociones negativas (Alicke et al.,
1992; Stilwell y Salamon, 1990)” )

@ An investigation into whether complaining can cause increased consumer satisfaction.
Prashanth U. Nyer
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Un cliente no desea un mal servicio ni lo espera, asi que cuando como com-
pafia les decepcionamos, se enojan y las quejas les permiten liberar esos
sentimientos negativos. El cliente entonces, espera obtener una resolucion o
una disculpa por la causa de ese malestar.

A veces incluso, el problema critico no es necesariamente el fallo ocurrido en el
servicio. Muchos clientes aceptan que las cosas puedan salir mal a veces. Es
mas probable que sea la respuesta de la organizacion (o la falta de respuesta)
la que causa la molestia y la insatisfaccion al cliente.

Veamos alguna opinion tedrica respecto a este tema, y también conclusiones
practicas de Nyer, tras llevar a cabo un estudio sobre este tema:

Nyer nos dice que reprimir esas emociones negativas puede causar estrés y
podria contribuir a "...problemas de salud a largo plazo". Por tanto, expresar
una queja permite a los clientes el desfogue y la descarga emocional.

Webster define el desfogue como “para aliviar o descargar, liberando o expre-
sando sentimientos™. Las personas bajo estrés tienden a experimentar un sen-
tido subjetivo de algo que se estéa reprimiendo (Stiles, 1987). Cuando tales indi-
viduos suprimen la expresion de sus sentimientos de angustia, hace que se
detengan en las causas de su insatisfaccion, lo que luego podria resultar en
una mayor insatisfaccién (Kowalski, 1996; Kowalski y Erickson, 1997).

Nyer demuestra en su investigacién que los clientes descontentos, cuando "se
les pidi6 que expresaran sus sentimientos y pensamientos experimentaron ma-
yores aumentos en la satisfaccion y la evaluacién del producto, que aquellos a
los que no se les pidid que expresaran sus comentarios y quejas"”.

Por tanto, hacer que expresar una queja para nuestros clientes sea facil, es
positivo para ellos, pues les permite expresar esa descarga emocional, pero
también lo es para la compafia al revertir en un aumento de la satisfaccion y
valoracion de nuestros productos por parte de los clientes.

Si bien la oportunidad de expresar sentimientos, es un buen comienzo, no ne-
cesariamente resuelve el problema del cliente. Nyer sefiala que "dar a los clien-
tes la oportunidad de desahogarse o incluso ofrecerles una disculpa puede no
compensar el hecho de no proporcionarles un reembolso o servicio si eso es lo
que quiere el consumidor infeliz". Escuchar al cliente y pedir disculpas por tan-
to, es un buen comienzo, pero es posible que debamos hacer mas para reparar
nuestra relacion con él. Sobre este punto se profundizara mas adelante, en la
definicion de un protocolo de actuacion para liderar conflictos.
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Por otro lado, las quejas deben conducir a la identificacién de problemas y ac-
ciones para garantizar que los errores no vuelvan a suceder. De hecho, en la
investigacion llevada a cabo para la Citizen’s Charter Unit in the UK (Mori,
1997), se concluy6 que alrededor del 50 por ciento de la gente se queja para
que la organizacién pueda mejorar sus servicios®. Por tanto, escuchemos lo
gue nuestros clientes nos quieren decir.

2.3. ¢Por qué no se quejan los clientes?

La experiencia demuestra que sélo un porcentaje de los clientes y usuarios in-
satisfechos llega a quejarse directamente ante la organizacion. Las razones de
esta actitud son mdltiples y de diferente naturaleza, sin embargo las mas co-
munes se mencionan a continuacion:

Es habitual que el usuario tenga la percepcion de que su queja 0 sugerencia
no servira de nada, este pensamiento se debe a que en muchas organizacio-
nes no se llevan a cabo acciones preventivas o correctivas a raiz de estas que-
jas, y en algunos casos el cliente sélo obtiene respuestas o soluciones mo-
mentaneas a corto plazo. Se argumenta que muchas organizaciones ignoran el
valor operacional de las quejas y, como resultado, muchos procesos de quejas
parecen estar orientados a tratar de tranquilizar a los clientes en lugar de ase-
gurar que los problemas no vuelvan a ocurrir. Sobre este punto, se profundi-
zara mas adelante cuando hablemos sobre la importancia de la mejora conti-
nua en las organizaciones.

Otra de las razones por las que un cliente insatisfecho no se queja es porque
considera la situacion incobmoda y prefiere evitar una confrontaciéon con el
personal de la empresa. Con el fin de contrarrestar esta decisién de los clien-
tes, es importante que los empleados encargados de manejar estas incidencias
y que tiene contacto directo con el cliente tenga la formacion y actitudes nece-
sarias para fomentar una comunicacion abierta y receptiva.

Ademas deben incentivarse y mantenerse los canales de comunicacion entre la
entidad y el cliente. La difusion de la existencia de los sistemas de gestion de
guejas y sugerencias accesibles a los clientes, y el hecho de hacer publico el
interés que tiene la organizacion en saber lo que opinan sus usuarios, son for-
mas de incentivar estos canales de participacion.

Si estos canales de participacién no son claros para el cliente, o simplemente
no existen, o el trdmite dura demasiado tiempo y las soluciones que se ofrecen
no son del todo satisfactorias, es probable que el cliente no vuelva a quejarse y
prefiera simplemente dejar la entidad.

@ Linking complaint management to profit. Robert Johnston
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Es habitual que el cliente sienta que la entidad no tiene interés en conocer
su opinién acerca de los servicios ofrecidos y su grado de satisfaccion. Cuan-
do la organizacion transmite a sus clientes esta preocupacion, incentiva su in-
terés en participar en el proceso de expresiéon de sus quejas y sugerencias.

El cliente debe ser consciente y comprender que, dentro de la filosofia partici-
pativa de la entidad, la retroalimentacion es primordial y su opinidn, expresada
a modo de sugerencias y/o quejas, si es importante y es tenida en cuenta.

Ahora bien, para ello la organizacion debe promover primero esta filosofia par-
ticipativa en la entidad. Convenzamonos que debemos hacerlo asi!

Vamos a conocer a continuacion con un poco mas de detalle, los beneficios e
impactos que tienen las quejas para nuestra compainiia.
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3.Beneficios e impactos de las quejas para la
compaiia

Las compafiias debemos tomar conciencia de que la solucién de conflictos con
el cliente no es solo un servicio post-venta, sino una estrategia efectiva de mar-
keting que genera un mayor rendimiento del negocio, a través de la recupera-
cion de clientes, consecucion de una mayor satisfaccion y fidelizacion de los
mismos, asi como una brillante oportunidad para la identificacion de problemas
para llevar a cabo una mejora continua en la compafia que revierta en la re-
duccion de costes a largo plazo.

Y no solo provenientes de mejoras operativas o de procesos, sino también de
costes asociados con el ausentismo y el desgaste de empleados, ya que estos
también sienten los efectos de tener que lidiar con problemas no resueltos y
clientes enojados.

3.1. Ventajas de las quejas de los clientes

Cierto es que un cliente enfadado puede llegar a ser una “pesadilla” para la
empresa. No solo puede poner de manifiesto debilidades de nuestro producto o
servicio, sino que sus opiniones negativas llegaran rapidamente a sus familia-
res, amigos y conocidos. Y esto sin duda, no parece bueno.

Pero las quejas de los clientes son también una gran oportunidad para hacer
crecer y mejorar nuestra compafiia, y estas son las principales razones:

Permiten detectar fallos en el negocio y aprender de los errores

A veces, puede ocurrir que sean los mismos empleados los que ocultan
problemas en la calidad de los productos o el servicio, incluso para cubrir
quizas a un compariero de trabajo.

Un cliente que se queja puede resultar sumamente Util para enterarnos de
lo que realmente esta sucediendo en areas clave, que quizas no visitamos
regularmente o de la que no tenemos informacion real. Esto puede darse
sobre todo en plataformas de servicio subcontratadas.

Con las quejas podemos aprender de los errores y nos permiten identificar
las acciones correctivas necesarias para asegurarnos no cometer el mismo
error en el futuro. Dan madurez al negocio y nos preparan para afrontar ta-
les situaciones.

Ponen el foco de la compafiia en el cliente
El enfado de un cliente nos recuerda quién es el “Rey de la empresa” y a
quién debemos dedicar la mayor parte de nuestros esfuerzos si queremos

ademas de tener un negocio rentable, ser realmente un referente en el mer-
cado en la relacion con nuestros clientes. Existe el riesgo de olvidarnos de
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esto y focalizar los esfuerzos por ejemplo exclusivamente en los accionis-
tas.

Es sabido que en la actualidad que vivimos las empresas que no consideren
al cliente como la piedra angular de su modelo de negocio, tienen los dias
contados en el mercado.

Pueden evitar una crisis reputacional

La solucién de una queja a tiempo puede ser vital para evitar que un pro-
blema menor termine escalando a otro de nivel superior y afectando negati-
vamente quizas incluso a nuestra marca.

En estos udltimos tiempos, las redes sociales han aumentado alin mas este
peligro.

Sobre el tema de afectacion de las quejas y las reclamaciones sobre la
marca y reputacion de la empresa, profundizaremos también mas adelante.

Permiten identificar areas de mejora

Los clientes que se toman el tiempo de expresar su insatisfaccion o enfado,
son en general los que mas utilizan un producto o servicio y pueden por tan-
to ofrecer informacién interesante sobre cémo mejorarlo. Incluso pueden
ofrecernos sugerencias y nuevas ideas sobre ofertas complementarias.

Pueden también ayudarnos a mejorar las comunicaciones con los clientes,
descartando informacion erronea o desactualizada e incluso, agregar infor-
macion de valor afadido para el cliente. Asi que debemos tomarnos el
tiempo necesario para escucharlos con atencion.

Las quejas son una oportunidad para cambiar, para hacer algo mejor y
para diferenciarnos de nuestra competencia. Tener una vision mucho mas
clara sobre lo que los clientes quieren y piensan sobre nuestro negocio, nos
permite crecer y mejorar dia a dia.

cRecordemos la frase de A. Einsten donde decia: “si buscas resultados dis-
tintos, no hagas siempre lo mismo”.

Debemos prestar especial atencién a la voz de nuestros clientes con el fin
de realizar conjuntamente con ellos este viaje de cambio e innovacion.

Te ayudan a convertir clientes insatisfechos en “embajadores”
Todos podemos cometer errores. Y el cliente también entiende e incluso
perdona, si después de una experiencia negativa recibe el mejor trato y una

solucion que exceda sus expectativas.

En un caso asi, y si lo hacemos bien, lo mas probable es que este cliente se
convierta en el mejor promotor de nuestra marca, al compartir con otros lo
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que la compafia hizo para convertir algo negativo en una experiencia posi-
tiva y de beneficio para éste.

3.2. Impacto de la queja en la satisfaccion del cliente
La satisfaccion del cliente es crucial para el éxito de un negocio.

Un cliente insatisfecho relaciona su mala experiencia con un proveedor de ser-
vicios y comparte la misma con un promedio entre 10 y 20 personas mas. Por
lo tanto, la “recuperacién del servicio”, es decir, la accion que realiza el provee-
dor de servicios en respuesta a la calidad deficiente del servicio prestado, debe
llevarse a cabo de manera efectiva para pacificar al cliente insatisfecho y redu-
cir el dafo en la relacion.

3.2.1. Lasatisfaccion de la queja

Veamos primero una parte mas tedrica de conceptos, sobre cual es la defini-
cién de “satisfaccion de la queja”, y qué tipos de satisfaccion percibe el cliente
durante la gestién de una queja®:

Se entiende por “satisfaccion de la queja” como la satisfaccion de un recla-
mante con la respuesta de una empresa a su queja.

En la literatura, se pueden encontrar algunos sinénimos para este término:

e “Satisfaccion secundaria” (Etzel y Silverman, 1981 y Oliver, 1997)

e “Satisfaccion de respuesta a la queja” (Lewis, 1983)

e “Satisfaccion con la respuesta de la queja de la organizacion” (Blodgett y
Granbois, 1992)

e “Satisfaccion de reparacion” (Dellande, 1995)

e “Satisfaccion de la recuperacion del servicio” (Boffoff, 1999; de Ruyter y
Witzels, 2000)

e “Satisfaccion con la resolucion de quejas” (Andreassen, 1999)

En todos los casos, el significado es el mismo: satisfaccion de la queja se refie-
re a la evaluacion del cliente de larespuesta de la empresa a una queja.

Si un cliente decide quejarse, tiene ciertas expectativas con respecto a la res-
puesta de la compafiia y la solucion deseada (Oliver, 1980, 1997; Singh y Wi-
ding II, 1991; Smith y Bolton, 1998; Tax et al., 1998; McCollough et al., 2000).
Cuando un cliente se queja, €l ya lleva tiempo pensando en la “solucion”. Esta
“respuesta de queja, esperada”’ es ahora el estandar de comparacion para la
reaccion de la compafia que realmente percibe "respuesta de queja, percibi-
da".

® The dimensions of complaint satisfaction: process and outcome complaint satisfaction versus
cold fact and warm act complaint satisfaction. Bernd Stauss, (2002).
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Veamos cémo afecta la correlacion entre estas dos respuestas, en la satisfac-
cion de la queja:

Si se superan las expectativas, se produce la satisfaccion de la queja. A la in-
versa, si la respuesta de la queja percibida esta por debajo de la respuesta de
la queja esperada, se produce la insatisfaccion de la queja. Si las expectativas
con respecto a la reaccion de la compafia se cumplen, el resultado no sera la
satisfaccion de la queja ni la insatisfaccién, sino la indiferencia.

Es decir, esquematicamente, podriamos resumir de la siguiente manera:

Si “Respuesta de queja, PERCIBIDA” < “Respuesta de queja, ESPERADA” =>
se produce INSATISFACCION DE LA QUEJA

Si “Respuesta de queja, PERCIBIDA” > “Respuesta de queja, ESPERADA” =>
se produce SATISFACCION DE LA QUEJA

Si “Respuesta de queja, PERCIBIDA” = “Respuesta de queja, ESPERADA” =>
se produce INDIFERENCIA DE LA QUEJA

Por otro lado, la satisfaccion de la queja también debe diferenciarse de otros
dos tipos de satisfaccion que un cliente percibira al mismo tiempo, y estas son:
la “satisfacciéon de la transaccidon” y “satisfaccion de relacion”.

La satisfaccion de la transaccion, es la satisfaccion con un producto o servi-
cio especifico comprado o consumido por el cliente. Si un cliente se queja, es
porque precede una transaccion que ha fallado.

Esta es la razén por la cual la satisfaccion de la queja tiene un “caracter secun-
dario™: el cliente evalla la reaccion de la compafia a su queja en un estado de
insatisfaccion con una transaccién previa.

Ademas, es posible que la transaccién problematica ocurra en un proceso con-
tinuo de relacion. Esto implica que hay una evaluacidén general de la relacion
existente con la compaifiia (esto es la satisfaccién de la relacion). Es decir,
cuando el cliente se enfrenta a una transaccion fallida previa y a la reaccion de
recuperaciéon de la compafia (entendida esta como la reaccion de la compainiia
a su queja).

Por lo tanto, se puede suponer que la insatisfaccion de la transaccion y la
siguiente satisfaccion o insatisfaccion de la queja, tienen un impacto en la
satisfaccion de la relacion.

Pongamos un ejemplo para situarnos y entender mejor los diferentes concep-
tos planteados hasta ahora:

Imaginemos la situacion de un cliente que tiene un siniestro de dafios por agua
en su domicilio habitual. Solicita intervencion de los reparadores de su compafi-
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ia de seguros para solucionar el problema. El cliente requiere de cierta urgen-
cia en la reparacion, pues el Unico bafio de su vivienda ha quedado inutilizado.
Desde el punto de vista del cliente, la reparacion ha sido insatisfactoria por va-
rios motivos:

- El reparador tardd en venir dos dias y finalmente llegé tarde a la hora
acordada,

- Adicionalmente, la reparacion se complicé al romper parte del tabique
gue daba a otra habitacidén. Esto motivd que la reparacion se alargara un
dia mas y no esté satisfecho con los trabajos de pintura realizados en la
habitacion contigua al bafo.

Todo esto haria referencia a la insatisfaccion de la transaccion.

Teniendo en cuenta como fue todo con la intervencion de los reparadores, el
cliente esperaba alguna muestra de interés por parte de la compafia por saber
si el siniestro se habia atendido correctamente y conocer su grado de satisfac-
cion con los trabajos realizados.

Por otro lado, para comunicar su queja tuvo que llamar varias veces al teléfono
de la compafiia. Sus lineas se encontraban ocupadas y le costé contactar con
alguien que se interesara por la situacion experimentada.

Cuando por fin consiguié hablar con un tramitador que pudiera atenderle para
gestionar su queja, no recibié ninguna disculpa de antemano ni se le ofrecié
ninguna alternativa que satisficiera la situacion de descontento con el resultado
de la reparacion. Se le repitié en varias ocasiones que el reparador acudi6 de-
ntro del plazo estipulado del servicio en la compafiia y que en cuanto a la perfo-
racion del tabique “esas cosas pasan” y que ya estaba resuelto.

En este caso, esto ultimo haria referencia a la insatisfaccion de la queja, la
que ha influido totalmente en la satisfaccion de la relacion con la compaifiia.

Con la aplicacion de la metodologia para el liderazgo de la queja (0o metodo-
logia de la paradoja) sobre la que en esta tesis se profundiza y propone, se
persigue potenciar la satisfaccion de la relacion.

3.2.2. Atributos que influyen en la satisfaccion de la queja

Siguiendo con una vertiente todavia tedrica sobre la literatura escrita sobre la
gestiéon de la queja, hablaremos ahora sobre los diferentes atributos que in-
fluyen en la satisfaccion de la queja. Segun Stauss y Seidel (1998) se dife-
rencian los siguientes nueve atributos”:

1) Adecuacion del resultado: de la solucion a la situacion que genera in-
satisfaccion al cliente;

2) Accesibilidad a la empresa: es decir, facilidad para encontrar una per-
sona de contacto competente que ayude al cliente;

3) Amabilidad: referido a la cortesia y estilo de comunicacion con el clien-
te;
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4) Empatia: disposicion a tomar la perspectiva del cliente y averiguar la
molestia real del cliente;

5) Manejo individual de la queja: es decir, respuesta no estandarizada
gue se adapta a la situaciéon y a los deseos del reclamante. Es decir, la
personalizacion;

6) Esfuerzo visible y notorio: para resolver la situacién que genera insa-
tisfaccion al cliente;

7) Retroalimentacion activa: refiriéndonos a mantener al cliente conti-
nuamente informado sobre la actividad realizada para descubrir la mejor
solucién para el cliente; la notificacion de posibles retrasos y retroalimen-
tacion sobre procedimientos y decisiones tomadas;

8) Fiabilidad: cumplimiento de promesas;

9) Velocidad de respuesta: velocidad de reaccidén a la queja. La rapidez
con la que se resuelven las quejas.

Estos nueve atributos se asignan a su vez a dos dimensiones: “satisfaccion del
resultado de la queja” y “satisfaccion del proceso de la queja”.

- La satisfaccion del resultado de la queja, abarca la evaluacion de lo
gue el reclamante obtiene de la compaiiia, y

- La satisfaccién del proceso de la queja, se refiere a la evaluacion de
como se maneja la queja del cliente.

Por lo tanto, el primer atributo de la “adecuacion del resultado”, se asignaria a
la dimension de “satisfaccion del resultado de la queja”, mientras que todos los
demas atributos, se asignarian a la dimension de la “satisfaccion del proceso”
de la queja. Estos ultimos, son también los atributos en los que impactara direc-
tamente la metodologia para el liderazgo de las quejas (0 metodologia de la
paradoja).

3.2.3. Percepcion del cliente con laresolucion de la queja

Revisemos ahora los impactos en la satisfaccion del cliente con la “resolucion
de la queja” (conocida también como “recuperacion del servicio”). Para ello nos
basaremos en los resultados de un estudio realizado en la industria de la tele-
fonia mévil de Singapur en 2006, por Ah-Keng Kau y Elizabeth Wan-Yiun Loh
®) Especificamente se examina en él la percepcion de “justicia” en la reso-
lucion de la queja y como afecta al nivel de satisfaccion y los resultados
de comportamiento de los clientes en términos de confianza, boca a boca
y lealtad.

“ The dimensions of complaint satisfaction: process and outcome complaint satisfaction versus
cold fact and warm act complaint satisfaction. Bernd Stauss, (2002).
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El estudio establece que los clientes deben percibir que los resultados son
justos si estan satisfechos con los intentos del proveedor del servicio en la re-
cuperacion del servicio. Y sus percepciones se centrarian en:

e larecuperacion del servicio (entendida como resolucion de la queja),

e |os resultados relacionados con la estrategia de recuperacion (todo
aguello que tiene que ver con el procedimiento de la gestién de la que-

ja),y

e los comportamientos interpersonales durante el proceso de recupe-
racion y la entrega de los resultados.

Las dimensiones de la justicia percibida, serian entonces tres:

La “justicia distributiva” que se ocupa de los resultados de la decision e in-
cluye, por ejemplo, la compensacién en forma de descuentos, cupones, reem-
bolsos o regalos gratuitos, disculpas, etc.

La “justicia procesal” que se ocupa de los procedimientos de toma de deci-
siones del proveedor de servicios e incluye el control de procesos, el control de
decisiones, la accesibilidad, la flexibilidad y el momento y la velocidad de las
decisiones.

La "justicia de interaccion" que se ocupa del comportamiento interpersonal
en los procedimientos y en la entrega de resultados, y cubre la explicacién
ofrecida por el proveedor de servicios y la honestidad, cortesia, esfuerzo y em-
patia mostrada por el personal.

Mas adelante veremos como impacta la metodologia de la paradoja o de li-
derazgo de las quejas, directamente en la dimensién de la justicia de la inter-
accion y también en la velocidad vy flexibilidad del proceso de la justicia proce-
sal.

Por otro lado, es sabido que no todos los clientes actian y se comportan igual.
Algunos se quejan y otros no:

e Aguellos que NO se quejan => pueden ser clientes satisfechos, o no de-
nunciantes insatisfechos.

e Y aquellos que Si se quejan => pueden ser clientes satisfechos con el
servicio de recuperacion proporcionado, o denunciantes insatisfechos.

® The effects of Service recovery on consumer satisfaction: a comparison between complai-
nants and non-complainants. Ah-Keng Kau, Elizabeth Wan-Yiun Loh.
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De forma resumida y esquematizada, distinguiriamos entre los cuatro siguien-
tes grupos de cliente:

Cuadro 4. Tipos de cliente:

CLIENTES CLIENTES
que NO se QUEJAN que Sl se QUEJAN
Satisfechos (1) Satisfechos (2)
Insatisfechos (3) Insatisfechos (4)

Kau y Loh en su estudio, examinan las diferencias en los resultados de com-
portamiento entre estos cuatro grupos de clientes.

Su investigacion revela que todas las dimensiones de la justicia percibida
afectan significativamente el nivel de satisfaccion de los reclamantes con
la recuperacion del servicio. Es decir, los clientes buscan el resultado correc-
to de los esfuerzos de recuperacion del servicio de una empresa, pero también
quieren que los procedimientos de recuperacién del servicio se administren
adecuadamente y esperan que los empleados cualificados manejen bien sus
quejas.

Se concluye que la justicia distributiva (recordemos, aquella que hace refe-
rencia al resultado de la recuperacion del servicio) hace la contribucion mas
fuerte a la satisfaccion final de la queja; mientras que la justicia interacti-
va (aquella que se refiere a la los comportamientos interpersonales entre clien-
te y personal a cargo de la gestion de la queja) contribuye menos.

Es por ello, que se hace necesario buscar un modelo de interaccion en la ges-
tion de quejas con clientes, que potencie la satisfaccion de la queja mediante
una mayor contribucién e impacto de la justicia de la interaccion. Punto sobre el
que trabajaremos en la metodologia para el liderazgo de las quejas (0o me-
todologia de la paradoja).

Se concluye también que los clientes que estan satisfechos (grupos 1y 2), tie-
nen mas probabilidades de confiar en la empresa, es menos probable que
hagan comentarios perjudiciales al respecto a familiares y amigos y, en menor
medida, tienen méas probabilidades de ser leales y comprometidos con la em-
presa. Aunque es mas probable que los clientes no denunciantes y satisfechos
(grupo 1) confien mas en la empresa y hablen de manera positiva con la familia
y los amigos, que los reclamantes satisfechos (grupo 2).

26



Sin embargo, los reclamantes satisfechos (grupo 2) muestran calificacio-
nes significativamente mas altas para la confianza, el boca a bocay la le-
altad que sus contrapartes gque no estan satisfechos con la recuperacion
del servicio (grupo 4).

Y por ultimo, los reclamantes insatisfechos (grupo 4) tienen menos probabilida-
des de confiar en la empresa y es mas probable que lo critiquen a familiares y
amigos que los no denunciantes insatisfechos (grupo 3), pero no hay una dife-
rencia significativa en su nivel de lealtad a la empresa.

Como conclusion curiosa, los hallazgos de este estudio desvelan que no son
compatibles con investigadores anteriores que han afirmado la existencia de
una "paradoja de recuperacion”, es decir que la recuperacion efectiva del servi-
cio puede hacer que los clientes estén mas satisfechos que si el servicio se
hubiera prestado correctamente la primera vez.

Por lo tanto, los proveedores de servicios de las comparfias debemos esforzar-
nos por identificar posibles errores en el servicio y definir soluciones correcti-
vas. Sobre este punto profundizaremos mas adelante, cuando hablemos sobre
la necesidad de tener una cultura de mejora continua en las organizaciones.

3.3. Utilizar las quejas en beneficio de la marca

Aunque de entrada puede resultar alarmante que nuestros clientes critiquen
publicamente nuestros productos y servicios en internet, debemos empezar a
cambiar la mentalidad con respecto a las criticas que recibamos; ya que éstas,
para bien o para mal, van a cumplir con una funcion primordial, que es que
hablen de nuestra marca. Ahora bien, requiere de un esfuerzo por nuestra par-
te, el revisar que estas menciones se gestionen correctamente.

¢, Qué debemos hacer para detectar las posibles quejas que se generen o
puedan generarse hacia nuestra entidad y como debemos gestionarlas
para que afecten lo minimo a nuestra imagen de marcay reputacion?

Lo primero que debemos realizar es controlar las menciones de nuestra en-
tidad en Internet. Es decir, conocer quién y cdmo esta hablando de nosotros:

a. Sidisponemos ya de canales propios de difusién como cuentas
en redes sociales como Facebook o Twitter, debemos empezar
por no desatender nunca estos canales. Es muy recomendable
realizar revisiones constantes de todos estos canales a
través de un especialista (un community manager) en la
compafiia. Se trata de unos canales de comunicacion bilateral,
por tanto, de no cuidarse y atenderse de forma muy activa y pro-
fesional, es preferible no tenerlos.

b. Deben realizarse busquedas en las redes sociales en tiempo

real. Las quejas no siempre se realizan en los muros o perfiles
oficiales de la marca. Existe la posibilidad de que los clientes in-
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satisfechos hablen de nosotros en sus propios muros o perfiles.
Para controlar estas otras menciones, es recomendable realizar
busquedas de la marca en el buscador genérico de cada ca-
nal. Por ejemplo: en Twitter, Facebook, Google+, Linkedin y ca-
nales de Youtube.

c. Reputaciéon on-line: si ejecutamos una busqueda en Google de
nuestra marca, nos ayudara a encontrar todas las paginas web
donde alguien haya realizado alguna mencion. También po-
demos saber qué se esta hablando en los blogs sobre nosotros.
Existe un programa de busqueda de blogs que ofrece Google.
Este nos permite crear alertas automaticas y personalizadas con
la finalidad de ir recibiendo en el correo electrénico, cualquier
mencidn sobre nuestra marca.

En segundo lugar debemos reaccionar y actuar ante las quejas de clientes.
Esto es, generar respuestas a todas las quejas recibidas. Al realizar una con-
testacion en nombre de la compafia, podremos:

a. Cambiar la percepcion del publico acerca de nuestra marca. Si no-
sotros no respondemos, los clientes entenderan que no nos importa lo
que piensen y que nos da igual la reputacién que pueda tener nuestra
marca a ojos de cualquier persona. Por el contrario, si tomamos la deci-
sion de responder, los clientes interpretaran que nos importa nuestra
compaifiia y sobre todo, que estamos haciendo un esfuerzo por lidiar con
los “inconvenientes” que nos vamos encontrando por el camino. Todas
estas percepciones, inspiran en nuestros clientes un sentimiento de leal-
tad y confianza hacia la marca.

b. Detener la bola de nieve. Si un cliente empieza a quejarse sobre nues-
tro negocio y nosotros no ponemos freno a esta situacion, puede gene-
rarse un efecto similar a una “bola de nieve” y en vez de tener una queja,
pasaremos a tener miles y esto puede suponer un importante riesgo re-
putacional. La manera de solventar esta situacion es intervenir de forma
rapida y directa sobre el problema ofreciéndole nuestra ayuda a la per-
sona que inicio este conflicto.

c. Cambiar las cosas. El escuchar al cliente en lo que nos tiene que decir,
nos brinda la oportunidad de evolucionar el negocio hacia nuevas nece-
sidades de los clientes, quizas no cubiertas hasta ahora con nuestros
actuales productos y servicios; o a simplificar procesos y operativas que
histéricamente se hacen de una cierta manera en la compafiia y que en
la actualidad no se corresponden con las nuevas formas de relacionarse
de los clientes, por ejemplo.

Y por ultimo, transformar los elogios de clientes en prescripciones: no todo
lo que nos encontremos en Internet tienen que ser quejas o comentarios nega-
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tivos. Si nosotros estamos haciendo las cosas bien, es muy probable que en-
contremos muchos elogios y comentarios favorables.

Este puede ser el momento para recompensar a todas esas personas que se
toman su tiempo para hacer menciones positivas sobre nuestra marca. Con
ello, lo que se pretende es afianzar esa percepcién positiva que presentan
hacia nosotros y conseguir que pasen a convertirse en nuestros prescriptores o
“entusiastas”.

Existen varias formas de recompensa. Estas podrian ser algunas, y no todas
ellas requieren de una gran inversion para la compafia:

o Twitear un agradecimiento en la cuenta de esas personas.

e Pedirles que nos faciliten sus datos y enviarles una tarjeta de
agradecimiento.

« Enviarles algun regalo corporativo.

« Ofrecerles bonos de descuento.

« Remitirles una tarjeta-regalo.

En fin, DAR LAS GRACIAS!

Es sabido también que un agradecimiento “tangible” con algo fisico, causa un
mayor efecto en aquel que lo recibe (efecto WOW!).

Sabiendo entonces cdmo nos puede repercutir el dar una respuesta a tiempo a
una queja por parte de un cliente, no tenemos excusa. Asi que, si no lo esta-
mos haciendo.... jEs momento de empezar!
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4.Introduccioéon del conflicto a nivel humano

4.1. Pensamiento colectivo sobre el conflicto

La experiencia del conflicto, generalmente es vivido como algo negativo.
Donde quiera que exista un conflicto, surge inmediatamente la motivacién para
reducirlo. Ello se debe, sefiala Pondy (1967-1968), a que “el conflicto percibido
tiene un coste de participacion, altera el equilibrio entre lo que se da y lo que se
percibe y los miembros participantes prefieren la solucién del conflicto a cual-
quier otra opcion”.

Historicamente se constata la consideracion inicial del conflicto como algo ne-
gativo (como algo que habia que desterrar). Se asoci6é conflicto con violencia,
destruccion, irracionalidad... (Estudiado desde la perspectiva de la psicopato-
logia, de los desérdenes sociales, de la guerra, etc.). En los afios 30 y 40 se
realizan estudios clasicos de psicologia social encaminados a eliminar el con-
flicto (Sheriff, Lewin), que coinciden en el tiempo con trabajos en psicologia
organizacional (Taylor, Fayol, Escuela de las Relaciones Humanas) que, a pe-
sar de sus diferencias, coinciden en la consideracion del caracter negativo del
conflicto y la necesidad de su eliminacion.

Cada uno de nosotros suele tener una gran lista de quejas. Muchos de noso-
tros nos quejamos del trabajo, de la pareja, de los amigos, de cOmo nos sirvie-
ron en un restaurante, como nos atendieron cuando fuimos a comprar, etc.. una
lista interminable. En nuestra sociedad, la queja se ha convertido en una cos-
tumbre o incluso adiccién.

En pleno siglo XXI, en una sociedad supuestamente tan avanzada, solemos
vivir la queja en las organizaciones con miedo y sin saber como manejarla o
gestionarla.

4.2. Lanecesidad del conflicto

De forma natural podemos entender que los conflictos pueden llegar a ser in-
evitables y no necesariamente negativos, pero debemos pensar que éstos son
también un fendmeno social necesario. El conflicto no es un hecho negativo en
si mismo, ya que puede generar pautas de evolucién y desarrollo y forma parte
de las relaciones humanas.

El conflicto puede seguir cursos destructivos y generar circulos viciosos que
perpetlden relaciones hostiles, pero también puede tener aspectos positivos:

- Evita los estancamientos, estimula el interés y la curiosidad, es la raiz
del cambio personal y social y ayuda a establecer las identidades tanto
personales como grupales.
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- Ayuda a aprender nuevos y mejores modos de responder a los proble-
mas, a construir relaciones mejores y mas duraderas, a conocernos me-
jor a nosotros mismos y a los demas.

Una sociedad sin conflictos permaneceria paralizada y es, por ello, por lo que
no se trata de evitar los conflictos sino de manejarlos y darles un uso
constructivo y positivo orientado al propio desarrollo de las personas y
también de las organizaciones. Esto es asi, hasta el punto de pensar que la
propia supervivencia de las organizaciones va a depender de su capacidad pa-
ra fomentar la divergencia, los diversos puntos de vista, la heterogeneidad y de
disminuir la busqueda de su estabilidad.

En este sentido, Julian Trullén (de la empresa ESTREM) defiende la necesidad
de promover el conflicto en las organizaciones y aprender a afrontarlo de
manera constructiva, en lugar de tratar de evitarlo. Y esto es aplicable, no
solo al grupo de empleados que forman parte de una organizacion, sino tam-
bién a la relacion de ésta con sus clientes quienes también forman parte de la
organizacioén, si de verdad ponemos al cliente como piedra angular de la com-
pafiia.

4.3. El impacto del conflicto en las personas

En primer lugar, veamos como define Julidn Trullén “una queja”:

“Para nosotros una queja es una forma de expresar algo que nos preocupa,
nos duele, nos molesta o nos hace dafio. Si alguien se queja es porque algo le
pasa (a €l). Y ademas es porque le importa”.

La intencién que tiene la persona al quejarse es solucionar y cambiar las situa-
ciones que no estan siendo Utiles ni eficientes.

Hemos visto que el conflicto es vivido como algo negativo en la sociedad y no
gusta. Pensemos entonces que a los clientes tampoco les gustan las quejas.
La insatisfaccion es estresante y, para muchas personas, presentar una queja
también es estresante.

Actualmente en las empresas la queja esta muy arraigada, estamos acostum-
brados a ello sin ser conscientes del desgaste que nos genera.

Este problema se agrava por la actitud de los empleados que reciben las
guejas. Con demasiada frecuencia, a esas personas parece no importarles los
problemas a los que se enfrenta el cliente, o bien se muestran con una actitud
defensiva que pretende poner de manifiesto lo bien que su compafia (colecti-
vo al que pertenecen) hacen las cosas.... Por otro lado, no hay que olvidar que
la reaccion instintiva natural del ser humano, cuando uno se siente atacado en

una situacion de conflicto, suele ser la de “pelea”, “paralizacion” o “huida”.
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Casi nunca ponemos la atencién en la intencion de la persona que se queja, lo
vivimos como un ataque o como alguien que no hace mas que quejarse. Y
también tratamos de dar de manera automatica una solucion.

Si tenemos en cuenta, como hemos visto anteriormente, que la satisfaccion de
la queja depende “de su modo de gestién”, adicionalmente a la resolucién final
de la misma; veamos qué contribuye a esta respuesta negativa de los emplea-
dos cuando los clientes nos plantean quejas en la compafiia en la que trabaja-
mMos y vamos a intentar ponerle remedio!

A continuacion os muestro algunos pensamientos colectivos instaurados en
algunas organizaciones, como por ejemplo que:

- Damos al cliente un monton de excusas para no admitir un error.

- No nos gusta tratar con un problema cuando el error fue de otra persona.

- El cliente no entiende como trabajamos, pues este tipo de cosas sucede
otras veces y otros clientes no se quejan.

- Las personas que se quejan son todas iguales (generalizamos). Cree-
mos que solo estan tratando de estafarnos para obtener algo gratis.

- No nos identificamos como responsables del error, pues es de una orga-
nizacion diferente (por ejemplo un proveedor).

- El cliente no esta siendo razonable. No hay nada de malo en lo que
hemos hecho.

Y es que el conflicto entre personas, involucra algo mas que la incompatibilidad
de intereses. Esto sin duda sera lo principal, pero también hay una variable
afadida que es la identidad de los componentes de un grupo. Es decir, por
el hecho de pertenecer a un grupo (en este caso nos refeririamos a la organi-
zacién en la que trabajamos), una persona tiene una identidad social. Esto im-
plica a su vez, que tiene unas caracteristicas que no se pueden ocultar a los
demas y que hace que éstos la perciban y evalien de una manera concreta.
Las personas nos relacionamos continuamente con percepciones.

La teoria de la Identidad Social (Tajfel, 1978-1982), es una de las teorias mas
importantes en Psicologia Social que nos permite entender los procesos entre
grupos. Esta teoria sostiene que el sujeto ademas de adoptar una identidad
personal como persona singular, especifica, con una combinacién Unica de
rasgos (persona uUnica), también se forma una identidad social que refleja su
pertenencia a un grupo®®.

La Identidad Social se refiere al hecho de que una persona se percibe seme-
jante a otros que pertenecen a su mismo grupo (digamos “nosotros” compainiia),
pero también se siente diferente en relaciéon a los miembros de otro grupo (di-
gamos “ellos” clientes).

© “E| grupo y sus conflictos”. Francisco Morales, J y Yubero, S.

33



Y la idea basica de esta teoria, es que las personas necesitamos alcanzar una
identidad positiva que nos permita disfrutar de una buena auto-imagen.

Podriamos confirmar entonces, que los empleados no disfrutamos cuando
nuestros clientes se quejan sobre los productos o servicios de nuestra organi-
zacion, y en muchos casos, nos podemos sentir “atacados”.

La queja, se trata de una situacion a veces incbmoda y complicada que genera
cierto nivel de estrés en la persona que la atiende. Y es que, ya hemos visto
gue tratar con quejas no es divertido. Pero al mismo tiempo, a menudo tam-
poco apreciamos que no resolver la queja y simplemente aplacar al cliente re-
sultara en un “ex cliente insatisfecho”. Y ese cliente le estar4 diciendo a sus
amigos y familiares qué mal lo hemos hecho en nuestra compafiia.

De ahi la importancia en invertir en un buen protocolo para la atencién (y lide-
razgo) de quejas de clientes y asegurar una buena preparacién a nivel de for-
macion practica y de habilidades para abordar estas situaciones, en las perso-
nas que llevan a cabo esta funcién en la compafiia. Es importante construir so-
luciones personalizadas para el cliente, evolucionando desde la férmula de “yo-
compaiiia” frente a “ti-consumidor”, hacia la formula del “nosotros” como equi-
po que trabaja con el cliente y no para el cliente; y que minimice el desgaste del
empleado y cliente en este tipo de interacciones. Desde la “conexidon emocio-
nal”, como veremos mas adelante.
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5.El nuevo enfoque de la paradoja humana

5.1. Percepcion paradojica de la realidad. Impacto de los sig-
nificados tacitos en el comportamiento humano

Esta es la parte del trabajo que sin duda a titulo personal, mas me ha gustado y
me ha aportado en esta experiencia. Espero poder trasladaros mi ilusién con
este tema, igual que lo hizo Julian conmigo.

Multiples publicaciones se han escrito sobre las mejores practicas de resolver
quejas de clientes en el mundo de la empresa, pero en todas ellas acabamos
viendo e interiorizando que las quejas son tratadas como “problemas a re-
solver”. Tanto en nuestro vocabulario utilizado en nuestro dia a dia, como en
nuestro mas profundo pensamiento.

Como responsable de un area de gestion de quejas y reclamaciones en una
compafia de seguros, siempre he buscado en mis colaboradores a personas
con capacidad para resolver problemas. En general, una de las competencias
que buscan los directivos y responsables de RR.HH. en las empresas.

David Bohm, fisico estadounidense que hizo importantes contribuciones en los
campos de la fisica tedrica, la epistemologia y la neuropsicologia, y considera-
do como uno de los mejores fisicos cuanticos de todos los tiempos, nos hace
reflexionar sobre el término “problema” para resolver asuntos humanos afir-
mando que “el hecho de tratar las situaciones complejas y complicadas
gue nos asedian como problema, es lo que nos impide poder superarlas”.

Si te digo, no pienses en un elefante! De inmediato ¢,qué ha hecho tu cerebro?
Pensar en un elefante, ¢ cierto?

Hemos de dejar de tratar ciertas “situaciones complejas” que se puedan dar
con nuestros clientes como problemas y empezar a pensar en ellas y tratarlas
como paradojas humanas.

La palabra “problema” deriva de un término griego que significa “proponer”. Asi,
su significado etimoldgico es “someter a discusion o consideracion una idea
propuesta para la resolucion de determinadas dificultades o ineficiencias”.

Por otra parte, no debemos olvidar que abordar algo como si fuera un problema
va acompafiado de una serie de presupuestos tacitos. Entre ellos, que las co-
sas son racionales, es decir tienen una causa efecto, y estan libres de contra-
dicciones. Todo esto resulta un enfoque adecuado quizds ante aspectos practi-
cos y técnicos, pero ¢,qué ocurre cuando nos adentramos en el terreno psicol6-
gico y de las relaciones humanas?
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Imaginemos una persona muy perfeccionista, ya que desde su infancia “apren-
dié” que no basta en realizar las cosas BIEN, sino que debemos exigirnos el
hacer las cosas MUY BIEN!!. Y que por tanto, cualquier otro resultado es malo.
Para esa persona (supongamos nuestra clienta de nombre Maria), una situa-
cion donde la compafiia ha hecho algo que le supone a ella una situacion de
anomalia respecto lo que ella entiende como una situacion “correcta” (este es
su razonamiento), podria sin duda generar un conflicto.

Intentar solucionar esta situacion desde la racionalidad (preguntando los por
gué y los argumentos de su razonamiento), muchas veces impide solucionarlo,
genera insatisfaccion a la otra parte y puede crear incluso mayor confusion.

La diferenciacion en como abordar este tipo de situaciones complejas, viene en
el cdbmo nos acercamos e interaccionamos con nuestro cliente. Y esto no
se explica en los manuales o protocolos tradicionales de gestion de quejas que
podemos encontrar publicados actualmente.

En este sentido, Julian me ha aportado esta visibn de que para liderar los
conflictos (las quejas) se hace necesario comprender como funciona el
ser humano. Ya que se hace necesario no tratar de defender y “pelearnos” con
lo que desde nuestro punto de vista “seria l6gico” y acompafiar a nuestra clien-
ta para identificar qué significados tacitos inconscientes le estd dando ella a la
situacion. Se hace necesario abrir la conciencia y poner la intencion y la energ-
ia en los hechos ocurridos, necesariamente con curiosidad y con flexibilidad.
Y no dando nunca las cosas por hecho.

Recordemos que somos “Unicos” y por tanto cada uno de nosotros tiene su
percepcién paraddjica de la realidad. Nuestros filtros (nuestros mapas men-
tales) determinan nuestra realidad.

Otra de las dicotomias sobre las que me ha hecho reflexionar profundamente
este nuevo modelo de liderazgo de conflictos defendido por Julian Trullén, es el
hecho de no tener que tratar de “entender” al cliente. Debemos escucharlo
activamente y “hacerle sentir escuchado”, eso si. Y esto significa conectar con
sSus emociones y con sus necesidades, conectar con él para llegar a que nos
exprese el motivo real de su queja.

Empatizar con él y “entenderle” no sera nunca del todo posible, ya que nues-
tros significados tacitos pueden no coincidir totalmente con los suyos.

Por este motivo, la metodologia propuesta en este documento revierte también
en un menor desgaste para los empleados que intervienen en este tipo de
interacciones con clientes. Porque no debemos “convencer” a nuestro cliente
de nuestra percepcion de la realidad, ni mucho menos “luchar” para que asi
sea.
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5.2. Coémo abordar una quejay coOmo interaccionar con el
cliente

Nuestra propuesta para abordar las quejas se basa en focalizarnos en las si-
guientes cuatro cosas:

- En el “Qué pasa”: cual es la situacion (no problema) y los hechos ocu-
rridos.

- En el “Como me aproximo”: cuél va a ser mi estrategia de acercamien-
to al cliente. Esta dependera de la via de comunicacion persuasiva que
utilice:

o La via visceral, que se rige por el pensamiento impulsivo, actia
por la necesidad presente, por la necesidad inmediata. Y preten-
de imponer su criterio y sus necesidades en el momento.

o Laviaracional, que se rige por el pensamiento l6gico y actua por
argumentacion (causa efecto). Cuando se recurre a la via racio-
nal, lo que se pretende es convencer. Ofrecer razones o argu-
mentos que lleven al cliente a asumir el punto de vista del em-
pleado.

o Laviaemocional actia por transferencia (no por argumentacion).
Por proximidad, por similitud, por simultaneidad, por asociacion
emotiva o simbdlica. Abrir un espacio al encuentro, en el que se
constituye un vinculo con el cliente para generar su participa-
cion emotiva, generando la apertura y eliminando las barreras
(resistencias) internas. Con la via emocional se pretende seducir
y atraer al cliente/receptor, abrir un espacio en el que puedan
expresarse y persuadir.

Esta claro, que esta ultima sera nuestra estrategia de acercamien-
to a nuestro cliente.

- En el “Como interacciono”: cudl va a ser mi estrategia de interaccion
con el cliente, desde:

o La imposicion, sin alternativas posibles, ofreciendo Unicamente
nuestra solucion/decision.

o La defensa, viviéndolo como un “ataque” a nuestra persona y al
“bien hacer” de nuestra compafia

o El convencimiento, mediante la argumentacion de nuestras ra-
zones para que el cliente asuma nuestro punto de vista.

0 La negociacion, buscando el win-win con cesion por ambas par-
tes y beneficio mutuo.

o El didlogo. Esto es desde la sintonia con el cliente. Lo que se co-
noce como “rapport” en programacion neurolinguistica (PNL): “el
encuentro de dos personas en el mismo modelo del mundo”. Bus-
cando un “significado comun” para ambos de esa situacion en
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concreto que estamos manejando. Y a partir de ahi podremos se-
guir dialogando, buscando soluciones conjuntamente.

Esta ultima, serd nuestra mejor opcion estratégica de interaccion
con nuestro cliente.

- En el “Resultado del conflicto”: es decir, en la creacién conjunta de
una solucion con el cliente. La persona que se queja, lleva mas tiempo
que nosotros pensando en la solucion. Por tanto, dejémosle expresar
para conocer su paradoja y desde la sintonia y la conexion emocional
con él, busquemos una solucién de forma conjunta que satisfaga sus
expectativas.

Volvamos al ejemplo de nuestra clienta Maria, y veamos cuales han sido los
hechos ocurridos, para entender mejor la aplicacion de este modelo:

A Maria se le realizé una venta de un seguro de autos telefonicamente. Una
vez explicadas las coberturas del producto y condiciones econdémicas, Maria
toma la decision de compra de esta pdliza, sustituyéndola por su contrato ac-
tual con otra aseguradora.

Telefénicamente se acuerda la efectividad del nuevo contrato coincidiendo
exactamente con la fecha de vencimiento de su pdliza, a través de la cual tenia
asegurado en aquel momento su vehiculo.

Al cabo de unas semanas, cuando nuestra clienta circulaba con el convenci-
miento que su vehiculo estaba correctamente asegurado bajo la nueva podliza y
compafia, recibe una alerta del punto de venta, donde se le comunica que por
error la fecha de efecto se grab6 a futuro y su péliza todavia no ha sido emitida
ni surtido los correspondientes efectos de cobertura.

A lo que la clienta responde inicialmente con sentimientos de ira y rabia, pues
acaba de enterarse que su vehiculo ha estado sin asegurar durante unos

Sigamos profundizando en el modelo que nos plantea Julian, sobre como
afrontar la queja y como interaccionar con el cliente para llegar a un mejor re-
sultado sin tanto desgaste.

5.3. Significados tacitos utiles y no utiles a la hora de interac-
tuar ante la queja. Cambio cultural de los significados, no de
las palabras

También lo veremos mas adelante, cuando hablemos de la cultura de empresa.
Y es que, puede no tener nada que ver los valores de la empresa con los com-
portamientos humanos individuales de sus empleados. Ya que los significa-
dos tacitos que las personas damos a las cosas, vienen derivados de
nuestras vivencias pasadas e impactan directamente en nuestro compor-
tamiento humano.
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Las personas nos unimos porque entendemos los mismos significados, no
porque utilicemos las mismas palabras. De esto va la vision de una organiza-
cion.

Si conseguimos que todas las personas de la organizacién “compartan” la vi-
sion (compartan un significado comuan), el comportamiento de las personas ira
alineado a la cultura y valores de la empresa. De otro modo, podran ir por ca-
minos distintos.

Del mismo modo, debemos buscar esa misma “vision” y “conexién” con nues-
tros clientes. Solo si conseguimos esa conexiOn en nuestras interacciones,
conseguiremos crear soluciones satisfactorias, mas alla del win-win.

Cuando hablamos de cémo interaccionar con el cliente, debemos hacerlo
desde el dialogo, no desde la imposicién de nuestra realidad paradojica o des-
de la racionalidad que nos llevara igualmente a ver las cosas desde la Gptica de
causa-efecto y de una propuesta coherente “para nosotros”.

Necesitamos sintonizar con el cliente, aunque en un principio, venga enfadado.
Se consigue sin el menor esfuerzo. Precisamente porque es un proceso natu-
ral, solo que, deliberadamente, cambiamos el orden: en lugar de sintonizar por
estar de acuerdo, como queremos estar de acuerdo, empezamos por sintonizar
con él. El resultado seria el mismo: acercarnos a un acuerdo o solucidn conjun-
ta. Por supuesto, esto supone situarse mentalmente en el universo del interlo-
cutor. Esta técnica facilita el liderazgo de la queja.

En esta sintonia, no se trata tanto de darle la razén en todo, como de no llevar-
le la contraria en nada. Puede parecer lo mismo, pero no lo es.

Supongamos que estamos de acuerdo en el sesenta por ciento de lo que dice
el cliente. En lugar de rebatirle el otro cuarenta (eso es lo que solemos hacer
normalmente) lo olvidaremos para centrarnos en el otro sesenta, que reforza-
remos. El diadlogo significa buscar un “significado comun” para ambos de esa
situacién en concreto que estamos manejando.

Volvamos a la situacion de Maria, para seguir avanzando en la aplicacion del
modelo de la paradoja:

Tras lo ocurrido, desde el Contact Center de atencion al cliente se le ofrece a
Maria una “solucion a su problema”. La clienta estaba sin seguro y se le ofrece
por tanto (corrigiendo el error cometido) la emision de una nueva poliza desde
ese mismo dia. El vehiculo volveria a estar asegurado desde ese mismo mo-
mento. Maria, indignada con la resolucion propuesta por la compafia, solicita
escalar su queja a un responsable.

Se habia atendido a Maria desde la via racional. Intentando convencerla de la
imposibilidad de los procesos internos en corregir la fecha de efecto de la poli-
za con retroactividad, y del cobro por tanto de la prima desde esa misma fecha.
Adicionalmente se le quiere convencer que al no haber sufrido ningan siniestro,
tampoco se hacia necesaria la pdliza durante estos dias en que el vehiculo no
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habia estado asegurado.... Esto crea todavia mas confusién a nuestra clienta,
no sintiéndose entendida, ni tampoco escuchada.

Cuando se atiende la queja de Maria desde el departamento de gestion de
quejas y en primer lugar la dejamos “expresar” sobre lo sucedido, nos cuenta
varias cosas que le han molestado sobre esta situacion que ha vivido:

- Mi seguro no estaba dado de alta y mi vehiculo ha estado sin asegurar!
Esto tiene impactos sobre mi vehiculo, sobre mi persona y sobre mi for-
ma habitual de hacer las cosas.

- Por teléfono me dijeron que la poliza entraba en vigor a una fecha, y no
lo han hecho asi! Esto ha supuesto una falta de compromiso por parte
del vendedor y un error en el procedimiento que no debe recaer en mi
persona. No es mi culpa!

- No me han resuelto el problema porque me ofrecen hacer una pdéliza
nueva desde ahora! ¢y qué ocurre con los dias anteriores?

La resolucion ofrecida por la compafia en este caso, era un win-win. Compainiia
no pierde el contrato, y la clienta “se ahorra” una parte de prima no consumida.
Total, no ha tenido ningun siniestro y no ha necesitado usar su pdéliza....

Y es gque, tenemos tendencia a precipitarnos, a arreglar las cosas con un con-
sejo. A menudo no nos tomamos el tiempo necesario para explorar, para em-
pezar a comprender profunda y realmente la situacién vivida por los clientes (su
paradoja).

Solo podremos comprender una paradoja si realmente escuchamos al otro,
escuchando con curiosidad, desde el no saber y con la intenciéon de com-
prender desde el marco de referencia del otro.

Dialogando desde la escucha activa. Es decir, mas alla de las palabras. Esto
exige un esfuerzo deliberado para conectar con el otro SER, prestar atencion a
las sefales verbales y no verbales, formular preguntas para clarificar el signifi-
cado y repetir y reflexionar para demostrar a quien habla que se le respeta y se
desea comprenderlo.

Cuél era realmente el motivo de insatisfaccion de Maria con esta situacion?

¢ Por qué esta situacion no era una “buena solucion” para ella?

¢, Cual era “el tiburon” (como lo llama Julian), en este caso?

¢ Qué era aquello que molesto realmente a Maria y no lo dijo hasta que no la
dejamos “expresar” su paradoja?

Recuerda que Maria es una persona muy perfeccionista. Desde muy pequeiia
le han ensefiado a exigirse a hacer las cosas MUY BIEN!

Desde que tuvo carné de conducir, que no ha tenido su vehiculo ni un solo dia
sin asegurar. En su mapa mental no cabia esta posibilidad, pues textualmente
nos dice, que “no quiere un tachon en su expediente como conductora”..... y
eso significa tener su vehiculo asegurado en todo momento.
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A esta situacion, y desde la interaccién racional, no conseguimos en primera
instancia ni la satisfaccion con el resultado de la queja, ni con su proceso de
gestion.

¢, Teniamos que convencer a Maria con argumentos de la no necesidad del se-
guro en esos dias y con los beneficios economicos de la prima que no habia
tenido que asumir? ¢Y qué pasaba entonces con su “tachén en el expediente
de conductora’? ¢ Quedaba resuelto?

Si bien las quejas habituales son sobre temas mas o menos técnicos o0 no muy
relevantes, la queja subyacente es lo que realmente necesita ser solucionado.
La estrategia para desactivar las quejas es preguntar desde el desconocimiento
y la curiosidad para hacer consciente al que se queja de lo que realmente le
molesta y crear un espacio de solucion.

Desde la conexién emocional con Maria, y percibiendo su queja real, su moles-
tia en su paradoja y realidad, se cred la solucion de enviarle por escrito un do-
cumento anexo a su poliza de seguro donde certificase que el efecto de su con-
trato era el pactado en el momento de la venta. Un certificado de compafia
donde se certificaba y comprometia la fecha de inicio de cobertura de aquella
poliza. Adicionalmente y para su tranquilidad, se realiz6 junto a la grabacion de
voz de la contratacion de la nueva pdliza, también la grabacién del compromiso
adicional de ampliacion de cobertura (sin coste adicional por supuesto, por las
molestias ocasionadas).

Con esta solucion la clienta quedd conforme y agradecida enormemente. “Se
quitdé un gran peso de encima” (ese tiburon que le angustiaba a nivel emocio-
nal, que era el tachén en su expediente como conductora).

Nadie dice que conectar con las personas sea facil de entrada, pero podemos
aprender entrenandonos! Se trata de un proceso natural al que se puede llegar
sin esfuerzos con la practica.

De momento y para empezar, veamos el funcionamiento basico del ser huma-
no.

5.4. EIl funcionamiento basico del ser humano

El cerebro humano puede entrenarse y si asumimos la responsabilidad, pode-
mos dirigir nuestro cerebro a ciertos lugares. Esto tiene una base cientifica ba-
sada en la Neuroplasticidad y Neurogénesis. Las redes neuronales pueden
construirse, modificarse, eliminarse o potenciarse voluntaria o involuntariamen-
te durante toda la vida.

Las imagenes internas del cerebro no son imagenes fieles del entorno, sino
gue son construcciones internas que nos hacemos cada uno. La realidad como
tal por tanto, no existe. Es un fendmeno totalmente subjetivo, ya que cada per-
sona crea “su propia realidad”. La realidad es lo que cada uno interpreta de
lo que percibe.
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Nuestro cerebro ademas anticipa lo que “quiere percibir” en funcién de los
significados tacitos inconscientes que le da a lo que esta pasando.

El cerebro es selectivo. Elimina lo que no le resulta interesante y decide que
informacion es suficientemente nueva para hacerla consciente (sin que noso-
tros ni siquiera lo sepamos). Es por ello, que hemos de esforzarnos con la es-
cucha activa en la atencion al cliente. Poner el foco en él y en lo que le pasa y
no perdernos informacion relevante. La clave esta en aprender a percibir y a
focalizar nuestra atencion.

Uno de nuestros objetivos es comenzar a conocer mejor nuestro propio
codigo de comunicacidon para emplearlo de forma mas util con nuestros clien-
tes. Hay que prestar atencion a cOmo nos comunicamos con los demas y el
efecto profundo que esto puede tener en la relacion con el cliente en nuestras
interacciones.

La Neurociencia y el conocimiento de los hemisferios en concreto, nos permite
hacer nuestra comunicacién mas potente y eficaz también en la gestion de
las quejas.

Veamos a continuacion y muy brevemente, el funcionamiento del hemisferio
izquierdo y derecho del cerebro del ser humano, pues como interaccionemos
con un cliente desde la dominacion de uno u otro hemisferio, hara que nuestra
comunicacioén y relaciébn sea mas o menos efectiva en el liderazgo de las que-
jas:

- El hemisferio izquierdo es el lado racional (calculo, logica, analisis,
orden, relacion causa-efecto, ..). Piensa de manera lineal y metéddica. Se
ocupa solo del pasado y del futuro, esta disefiado para tomar todos los
detalles del presente, categoriza y organiza esa informacion, la asocia
con lo que ha aprendido del pasado y lo proyecta en el futuro.

- El hemisferio derechos es el lado emocional (expresion de emocio-
nes, creatividad, imaginacion, intuicion,...). Se ocupa solo del momento
presente, del aqui y ahora, es como el inconsciente.

5.5. Estructura linguistica del ser humano ante la queja: omi-
siones, generalizaciones y distorsiones

En el proceso de comunicacion de un cliente, su mensaje sufre una transfor-
macion de lo que piensa y realmente le pasa (a €l) con lo que nos cuenta real-
mente. Hay que distinguir entonces entre los distintos niveles de:

- Lo que una persona dice (estructura superficial de la comunica-
cion), y

- Lo que una persona piensa (estructura profunda de la comuni-

cacion), y que solamente nos dira si conseguimos que el cliente
“exprese” lo que realmente le pasa (a él).
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El cliente a veces, puede tener una idea muy clara y completa de lo que pre-
tende decir. A eso es lo que se llama estructura profunda de la comunica-
cion. Pero al hablar no consigue manifestarse asi (o por algun motivo no lo
quiere hacer de forma consciente), y a eso se le llama estructura superfi-
cial. Con esta ultima sin duda, se pierde informacion.

Para intentar evitar esta pérdida de informacion, cuando evidentemente ve-
mos que esta informacién es importante, se utiliza uno de los recursos de la
Programacién Neurolingiiistica (PNL), que es el metamodelo‘”.

Llamamos metamodelo a un conjunto de preguntas que te permiten reunir
informaciones que especifiquen la experiencia de alguien, para poder conse-
guir una mejor representacion de la misma. Puede usarse para recoger in-
formacion, aclarar significados, identificar limitaciones y abrir nuevas opcio-
nes. Para clarificar el mensaje, para precisarlo, para evitar engafios o auto-
engafios, para concretar como se traducen los pensamientos en palabras. En
definitiva, para ver cémo explorar lo que la persona expresay no cOmo
VoY a interpretar a partir de mis experiencias.

Este modelo lingtistico fue concebido por Richard Blander y John Grinder.

Conocer la disciplina del metamodelo del lenguaje es una herramienta idonea
para recuperar la informacion oculta en el dialogo. Es un sistema que permite
recuperar desde la estructura profunda del cerebro toda la informacién oculta
faltante en la verbalizacion.

Para entender como realizar el paso de la estructura profunda a la estructura
superficial de la comunicacion (en el didlogo con nuestro cliente), veamos
también el modelo que definié Robert Dilts para reflexionar sobre el cambio
personal.

Robert Dilts, uno de los principales impulsores de la PNL (Programacién Neu-
rolinguistica) desde 1975, junté en su modelo ideas como: el contexto, las re-
laciones, los niveles de aprendizaje y la percepcién de la persona.

El mismo sostiene que cuando estamos en procesos de cambio, algunas co-
sas son mas importantes que otras. Nosotros muchas veces estamos discon-
formes con el trabajo, con la familia, o con lo que fuera, pero no podemos de-
terminar en qué sentido nos afecta.

Las personas, al igual que los Icebergs, presentamos zonas visibles a otros
(en realidad la parte mas pequefia) y una gran masa de hielo bajo la superfi-
cie que, en principio, no es visible a otros (y en ocasiones, ni tan siquiera a
NOSOtros mismos).

]

“Habilidades para recibir al cliente”, capitulo 5 del libro “Gestién de quejas y reclamaciones”

de José Maria Acosta.
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En la siguiente imagen de la Piramide Neuroldgica de Robert Dilts o Pira-
mide de Niveles se ve muy clara la diferenciacion entre ambos niveles.

Cuadro 5. Piramide Neuroldgica de Robert Dilts o Piramide de Niveles
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ENTORNO Ad (Un pagquelo tradto de hisie)
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Fuente: http://www.grupotalentia.com/formaci%C3%B3n-y-desarrollo/

En la parte visible esta la zona del entorno y en aquella donde actuamos con
nuestros comportamientos.

o Entorno: Aquello a lo que reaccionamos, lo que nos rodea y las demas
personas con las que entramos en contacto.

« Comportamiento: Las acciones especificas que llevamos a cabo en
cada instante de nuestra vida y nuestro comportamiento se basa funda-
mentalmente en acciones no conscientes.

A nivel méas profundo, y no visible estarian otros niveles como la capacidad, las
creencias, la vision o valores y la identidad.

e Capacidad: Grupos o conjunto de comportamientos, habilidades gene-
rales y estrategias que empleamos en la vida. Se han conformado por
nuestro proceso de aprendizaje y experiencias vitales. Muchas de nues-
tras capacidades estan en el inconsciente y es importante tratar de com-
prender como hacerlas aflorar para hacerlas utiles y aplicables en nues-
tra vida cotidiana.

« Creencias: Son las diversas ideas que tenemos acerca de como funcio-
na nuestra vida, las relaciones y el mundo en general. Podemos pensar
acerca de ellas como filtros previos de nuestra concepcion del mundo y
son, junto con los valores, las fuentes mas importantes de nuestra forma
de Sery Estar en la vida.

e Valores: los valores humanos son una serie de principios universales
por los que se rigen la mayoria de las personas. Nos sirven de guia para
saber como conducirnos para vivir armonicamente en comunidad y evo-
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lucionar juntos. Estos valores no estan determinados ni por la cultura ni
por la religion ni por el tiempo ni por ningln otro condicionante. Son in-
natos al ser humano, perdurables en el tiempo y trasladables a cualquier
lugar del mundo.

e Identidad: la identidad personal es la percepcion individual que una per-
sona tiene sobre si misma; es la conciencia del existir. Son una serie de
datos que se adquieren a lo largo de la vida, capaces de moldear el
patrén de conducta y la personalidad. Su desarrollo comienza cuando el
nifio, ya consciente tanto de la presencia de otros como la suya en el
mundo, paso a paso procesa el papel que representa para la sociedad.

Este modelo nos es util para establecer la base de como el empleado debe
abordar la queja con el cliente y de cédmo acercarse al conflicto sin evitarlo.

Antes sin embargo, también debemos tener en cuenta que todo ser huma-
no omite, generaliza y distorsiona. Y esto puede llegar la mayoria de las
veces a vaciar de contenido lo que el cliente nos cuenta.

e El principio de omision: es un proceso que permite ignorar elementos
para ir directamente a lo esencial.

En la omisidon, se omiten normalmente detalles que se entienden inne-
cesarios. Se utiliza para simplificar (seleccionando sélo la parte de la es-
tructura profunda que se considera util para transmitir el mensaje).

e EIl principio de generalizacion: son las conclusiones globales que sa-
camos basadas en una, dos 0 mas experiencias para comprender o in-
terpretar la realidad.

En la generalizacion, se generaliza al “todo” o “nada”, o se emiten jui-
cios con base insuficiente y a veces resultan ambiguas. Una vez que
hemos sacado conclusiones sobre algo, lo volvemos a interpretar de la
misma manera.

e EIl principio de distorsion: se produce cuando realizamos cambios o
sustituciones de datos en nuestra experiencia realizando representacio-
nes erréneas de la realidad.

En la distorsion, realizada de forma involuntaria o intencionada (cosa
que puede ocurrir con frecuencia si se trata de una queja) esta basada
en creencias de la persona, muchas veces limitadoras. Eliminar distor-
siones en la conversacion con el cliente, nos ayuda a crear nuevas co-
nexiones, eliminar falsas presuposiciones y evitar malentendidos.

Utilizar la técnica del metamodelo del lenguaje, nos puede ayudar a establecer
un dialogo mas rico con nuestros clientes con los siguientes objetivos:

- Encontrar la informacion perdida derivada de la interpretacion y pro-
ceso de filtrado que las personas hacemos de la realidad.
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Identificar distorsiones e interpretaciones personales para asi poder
contrastarlas con nuestro mapa mental. Esto ayudara a acercar las pos-
turas y llegar a un entendimiento y solucion conjunta.

Descubrir las limitaciones que pueda tener el cliente con respecto a su
interpretacion de la realidad (su paradoja).

Buscar objeticos comunes que conviertan las relaciones personales o
profesionales en algo sostenible y beneficioso para ambas partes.

Detectar las necesidades concretas de nuestros clientes.

Atender y gestionar de mejor manera el malestar y el conflicto pro-
vocado por interpretacion individual de las diferentes situaciones que
puedan darse en la relacion con el cliente.
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6.Instancias previas para la solucion del conflic-
to en toda la organizacion

6.1. Registro y atencion de quejas en toda la organizacion

Es importante disponer en nuestras compafiias, no solo un departamento o
servicio especializado de atencion a clientes (establecido con caracter obligato-
rio en la normativa), sino también un proceso global de registro y atencion
de quejas en toda la organizacion. Sobretodo en aquellas areas que mas
interactian con nuestros clientes (como por ejemplo los distribuidores o los
Contact Centers de servicio).

La gestion de quejas y reclamaciones de cliente es uno de los “momentos de la
verdad” mas criticos y que mas impactan en la satisfaccién de nuestros clien-
tes.

En Banco Sabadell por ejemplo, después de contrastar los resultados de la
encuesta de NPS de sus clientes, pueden constatar que la recomendacion me-
dia de la entidad de los clientes que han experimentado una incidencia es mu-
cho menor que el resto de clientes.

Cuadro 6. Correlacion entre una queja/incidencia de un cliente y su valoracion en el NPS

Contexto OSabadell

La gestién de quejas/reclamaciones de cliente es uno de los momentos de la verdad
mas criticos y que mas impactan en la satisfaccion de nuestros clientes

] ; ; Recomendacion media de clientes SIN incidencias
La recomendacion media de la entidad de los

gif)gtr?;:r?tsjg E?\&S ;t?:?(?:#c?:zg ﬂ'lnucho menor @ E @ @

que el del resto de clientes.

Recomendacion media de clientes CON incidencias

Fuente: publicacion interna de Banco Sabadell

Por tanto, para empezar un buen proceso de mejora y conseguir una mayor
satisfaccion de nuestros clientes, interesa conocer muy bien su motivo de
insatisfaccion, asi como el producto, proceso o servicio afectado que ha
originado su queja. Es por ello, que en Banco Sabadell se ha realizado una
evolucion en el proceso de registro global de quejas y reclamaciones de la en-
tidad.

Este sistema de registro global, permite conocer los motivos de queja e insatis-

faccion de un cliente con cualquiera de sus productos y/o servicios que comer-
cializa.
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A continuacion una imagen del formulario utilizado en el modelo de centrali-
zacion de las quejas y reclamaciones de clientes en Banco Sabadell.

Cuadro 7. Portal de Quejas y Reclamaciones de Banco Sabadell

) oficna484e | ()

°s
abadell PORTAL SAC m Busqueda FAQ/Consultas

Solicitante: B Centro solicitante: 4g4g

Datos reclamante

Cliente: ©'Si O No

Datos reclamacion

Origen: | <seleccione uno>
Producto: <seleccione uno> Motivo: | <seleccione unc>
Fecha reclamacién: = Fecha entrada entidad: =
(Dpcionai) Selio entidad)

Oficina Incidencia: . Importe red%grud?q
o

Descripcion breve:

Disponibles 4000 caracteres de 5000

Fuente: publicacion interna de Banco Sabadell

Se trata de un canal Unico para el registro de quejas y reclamaciones, en el que
cualquier centro que recibe una queja o una reclamacion, principalmente las
oficinas y los contact centers como distribuidores, deben registrarla (sea esta
por escrito/formal o verbal/informal) a través de una herramienta de ticketing
integrada en su intranet corporativa.

Cuadro 8. Circuito de comunicacion de quejas y reclamaciones

Acceso al formulario de QyR de clientes:
~ (tanto la escrita como la verbal)

IEI ©Sabadell ... Bl e e —
o® OFICINA e e :-!
aam _ pd

CLIENTE EE@ 0
- T o ®

UNIDADES
DE CENTRO
CORPORATNO _/ o iR

Fuente: publicacion interna de Banco Sabadell
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6.2. Formulario publico de bienvenida a la queja

Segun comentaba anteriormente, debido a la connotacion negativa del conflicto
a nivel cultural, el fracaso en la gestion se percibe por tener un alto porcentaje
de quejas de los clientes. Esto no debe ser asi. Hemos de romper con esta
idea!

Al registrar las quejas de los clientes y darles evidentemente eso si, un trato
diferencial a las mismas, la organizacion ya esta evidenciando un compromiso
con sus clientes y estos se sienten escuchados por la entidad. Esto no puede
nunca ser un fracaso, siempre y cuando lo sepamos hacer bien!

En la mayoria de organizaciones, casi el 50 por ciento de los clientes no se mo-
lestan en quejarse. Y de los que si se quejan, quizas no registramos ni aten-
demos correctamente las mismas. La ausencia de quejas no es, por lo tanto,
una indicacion real de una gestion eficaz.

Las organizaciones inteligentes deben alentar a sus clientes a decir su opinion
y proporcionarles los medios necesarios para hacerlo. ¢Por qué no un formu-
lario publico de sugerencias? El cliente nos ayuda a construir un mejor pro-
ducto o servicio acorde a sus posibles necesidades cambiantes y se siente a su
vez participe e importante para la entidad. Esto vincula al cliente con la organi-
zacion.

La satisfaccion del cliente no es un escenario absoluto, sino que depende mu-
cho de las interacciones: comentarios, elogios, sugerencias y también las que-
jas.

¢Y por qué no entonces también un formulario de Bienvenida a la queja?
Adicionalmente a facilitar al cliente el proceso de comunicarnos una queja, es-
tas son una forma de recibir comentarios de los clientes y por lo tanto, son me-
dios también necesarios para poner en practica planes de mejora. Son también
una manera Gtil de acercarnos al cliente y comprender mejor sus necesidades.
El cliente por tanto, nos ayuda a mejorar nuestros productos y servicios y él se
siente escuchado y tenido en cuenta. Esto también vincula y fideliza al cliente
repito, si lo sabemos atender bien!

6.2.1. Caso real de la empresa NRMA

Esta ultima iniciativa se ha llevado a cabo por la empresa National Roads and
Motorists Association (NRMA). Ganadores del Australian Quality Award en
1992. La NRMA se cre0 para brindar servicios a los usuarios de la carretera y
promover los intereses de los automovilistas. Algunos de los servicios propor-
cionados por NRMA incluyen: servicio de emergencia en carretera, seguros,
asesoria de inversiones, finanzas, técnico, legal, turismo y viajes, entre otros.
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NRMA comenz0 su viaje con calidad en la década de 1980, desde circulos de
calidad hasta un concepto completo implementado en cuatro principios, que
incluyen:

e Satisfacer a sus clientes,

e Mejorar continuamente a través de pequefios pasos

¢ Involucrar a todos en la mejora, y

e Control a través de la medicion y la estadistica.

Es decir, la cultura de servicio al cliente de NRMA se basa en la creencia de
que la satisfaccion de los clientes y la mejora continua es tarea de todos.
Los clientes son atendidos mediante el despliegue de equipos de calidad en
todos los niveles. Para que el manejo de las quejas no sea contrario a la cultura
de servicio. En este sentido, NRMA emprendio dos iniciativas clave:

1. Disefar un formulario de “bienvenida a una queja” para facilitar el
proceso de reclamacion al cliente, y

2. Disefio de un proceso para el manejo de las quejas lo mas cerca
posible de la fuente, eliminando la practica anterior que exigia que las
guejas se registraran formalmente por escrito. En este sentido y para
conseguir un manejo efectivo de las quejas, se hace necesario cumplir
con algunos principios como:

o Preparacion de los equipos de gestion de primera linea para la
toma de decisiones (hasta su maximo limite de autoridad y cono-
cimiento).

o No transferir al cliente a mas de una persona para resolver la que-
ja.

o Determinar a la persona en la mejor posicion para ayudar a resol-
ver el asunto, desde el primer contacto con el cliente.

o Sila queja no se puede resolver a satisfaccion del cliente, se de-
ben explicar los pasos adicionales en el proceso de la queja.

6.3. Preparar la organizacion para que sea receptiva a las que-
jas

Para que una organizacion sea receptiva a las quejas, es necesario crear una
cultura receptiva. Segun Edgard Shein, (psicélogo suizo experto en desarrollo
organizacional, procesos de cambio y desempefio individual y organizacional e
inventor del concepto de cultura corporativa), nos dice que la cultura es un
modelo de supuestos basicos compartidos por un grupo. En nuestro caso,
por una empresa.

Coloquialmente, podriamos decir que cultura es lo que los deméas esperan que
uno haga, habitualmente sin decirselo.
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A veces la cultura no esta bien arraigada y los valores de la organizacién no se
corresponden fielmente con los comportamientos de los distintos empleados.
Esto puede pasar. Somos personas y como personas individuales (aunque
formemos parte de un grupo o colectivo de empresa), somos unicas. Y nues-
tros pensamientos y creencias dependeran de nuestras vivencias y significados
tacitos que hemos ido dando a las cosas durante nuestra vida. Esto es lo que
se conoce formalmente como “efecto halo”.

Respecto a la materia que nos ocupa, sobre qué atencion hay que dar a las
quejas de los clientes, podriamos encontrarnos con dos culturas muy distintas
segun la forma de pensar y comportamientos de las personas de la organiza-
cion:
e Organizaciones que piensan que las quejas son una impertinencia del
cliente “quejoso”, o por el contrario,
e Organizaciones que piensan que las quejas son la mejor de las informa-
ciones de un cliente, a quien le pasa algo (a €l).

Ambas creencias son muy distintas. Si pienso que es un guejica tendré un re-
sultado de esa interaccion con el cliente. Y si creo que algo le pasa, tendré otro
resultado de esa misma situacién. Casi siempre nuestras formas de pensar
sobre una situacién condicionan el resultado de nuestra interaccion.

La cultura definira lo que hay que hacer con ellas. EI comportamiento de todos
y cada uno de los empleados de la empresa, desde los directivos hasta el Ulti-
mo empleado de la empresa, sera el reflejo de si la organizacion entiende re-
almente cada critica del cliente como una oportunidad de avanzar, de corregir
algo que se puede mejorar y de tratar de fidelizar a los clientes.

Crear una cultura receptiva a la atencion eficaz de las quejas, como ele-
mento estratégico de mejora continua, es algo que hay que generar desde
dentro, empezando por el convencimiento claro de la direccién general de que
generar el maximo posible de quejas y considerarlas como una inversion, “co-
mo un regalo”, es el mejor y mas barato modo de acercarse a una cultura de
mejora continua.

De igual modo, en una cultura orientada a promover y aprovechar las quejas
para mejorar y crecer, los clientes internos también deben tener oportuni-
dades de expresar sus quejas y de que sean debidamente aprovechadas e
incentivadas para que se comuniquen internamente a los directivos.

6.3.1.¢,Como crear una cultura receptiva a las quejas
Convencer a la gente de que las quejas son realmente una ayuda y no un “in-

cordio” no es facil. Convertir las quejas en riqueza para la mejora continua,
supone un cambio cultural importante para la organizacion:

51



Debe haber una difusién interna muy clara a todos los empleados de
esta filosofia de empresa. No se trata s6lo de emitir un comunicado y
esperar resultados. Debe acompafarse con actitud para convencer a
todo el mundo de que cada reclamacion supone una informacién
importante para la compafia. Que cada reclamante no es solo una
persona molesta, sino una posible ayuda para el negocio. Debemos in-
tentar que los comportamientos de los empleados vayan alineados a la
cultura de la empresa.

Debe existir un protocolo adecuado para sustentar esta filosofia, con
instrucciones adecuadas para atender a los clientes y con autoriza-
cion suficiente para tratar con flexibilidad las quejas que surjan. La
decision debe tomarse en el puesto mas bajo que disponga de la capa-
cidad y de la informacién para hacerlo. En general, las decisiones toma-
das mas cerca de la base suponen un ahorro importante para la organi-
zacion. Como la best practice que veiamos antes en la empresa NRMA.

Se trata de cocrear con el cliente la mejor solucién, con el fin de rete-
nerlo y fortalecer su vinculo y relacion con la empresa. No hay que olvi-
darse de la formula que visualiza el “yo compafia”, frente el “tu consu-
midor” y evolucionar hacia la férmula que visualiza el “nosotros” (el clien-
te como parte interna de la compafia, como “socio”). No se trata de te-
ner un equipo de personas que trabaja “para el cliente”, sino un equipo
que trabaja “con el cliente”. Debemos preparar a las personas con es-
trategias de interaccion para “conectar con los clientes” y buscar
soluciones conjuntas que maximicen la satisfaccion y fidelizacion
del cliente.

Es imprescindible la creacion de una unidad encargada de recoger, tras-
ladar y resolver las quejas. Con un equipo capacitado y con las habi-
lidades suficientes para atender a los clientes con la finalidad de
incrementar su satisfaccion y fidelizarlos. Ahora bien, se pretende
que la responsabilidad no sea Unicamente de este departamento concre-
to de la empresa, sino trasladar esta responsabilidad a todos los in-
tegrantes de la organizacion, especialmente a la primera linea de
atencion al cliente.

De cara al cliente, debe darse difusion de los canales de reclama-
cion de la compafia (como el teléfono, direccion o correo electronico)
de esta unidad de atencion para ellos y del modo mas sencillo para con-
tactar con ella. Y por qué no recordemos, de un formulario de Bienveni-
da la queja! También es recomendable establecer una linea de teléfono
gratuita.
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Esta cultura acaba dando lugar a una determinada politica de acepta-
cion de quejas y de mejora continua o de calidad, que requiere anali-
zar no sOlo las quejas, que siempre serdn minoritarias, sino también
cualquier insatisfaccion de una mayoria de clientes que nunca la va a
expresar.

Esto supone la necesidad de conseguir la maxima informacién util posi-
ble para la mejora continua. Para ello y resumiendo, la empresa deberia:

e Promover una cultura de cara a la mejora continua,

e Promover una politica de aceptacién de guejas de los clientes
(también del cliente interno). Contemplarlas como lo que son: una in-
formacion valiosa y aceptarlas de forma positiva.

e Promover un cambio de opinidn en la plantilla respecto a las re-
clamaciones. Facilitar que nos lleguen, aunque esto sea contrario al
sentir habitual de las personas.

e Adecuar la estructura de la organizacion a esta nueva politica.

e Establecer un protocolo para propiciar la llegada de informacion
de los clientes insatisfechos, como pueden ser las encuestas tran-
saccionales en determinados momentos del proceso o post-servicio.

e Formar al personal necesario para liderar quejas con los clien-
tes. Y esto, hay que entender que va mas alla de atender la reclama-
cion. No es suficiente encargar a cualquier recién contratado la tarea
de atender estas reclamaciones. Es preciso algo bastante mas com-
plicado si se desea ensefiarles a comunicar y dialogar con el cliente,
recabar la informacion que se precisa, conocer el motivo real de la
insatisfaccion del cliente, cocrear una solucion, identificar el origen o
fallo del proceso o servicio y trasladar esta informacion con el fin de
mejorar permanentemente. Esta formacién debe incluir ademas,
otros temas muy importantes como la inteligencia emocional y
estrategias de interaccion con los clientes.

e Y por ultimo, hacer que esta informacién llegue directamente a la
direccion general.
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6.3.2. Propuesta de una herramienta para la valoracion interna
sobre la tenencia de un sistema efectivo de gestion
de quejas y reclamaciones

¢Colmo podemos saber si nuestra organizacién estd preparada para
afrontar una buena gestion de las quejas y reclamaciones de clientes?

Para ayudar con el proceso de desarrollo de una cultura que no sea contraria a
la idea de recibir, aceptar y manejar quejas, se incluye en este documento una
propuesta de herramienta de auditoria que se cre0 inspirada en el trabajo de
Blazey (1997)® y estudiando las mejores préacticas aplicadas en todo el mundo.

Esta seria la estructura de dicha herramienta para valorar la eficacia del proce-
so de gestion de quejas y reclamaciones:

e Resolucién efectiva de las quejas.
e Recuperacién de la confianza del cliente.
e Aprendiendo de las quejas.

¢ Difusion de informacién a todos los empleados relevantes para eliminar
las causas de las quejas y conocer mejor los requerimientos del cliente.

e Agregacion de informacién de quejas de clientes de todas las fuentes
para evaluacion y uso en toda la organizacion.

e Creacion de acciones sistematicas para mejorar a través de las quejas.

e El andlisis y el establecimiento de prioridades para las mejoras deben
establecerse a través del posible impacto en los costes de las quejas
(incluido el coste de perder clientes).

e Un sistema de quejas efectivo debe ser capaz de convertir a un cliente
insatisfecho en un cliente satisfecho y leal.

El sistema de valoracion consiste en valorar en base a una mayor o menor
aplicaciéon de una serie de best practices recogidas de los ganadores del Pre-
mio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige (MBNQA).

El Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (MBNQA) es un premio esta-
blecido por el Congreso de los Estados Unidos en 1987 para crear conciencia
sobre la gestion de la calidad y reconocer a las epresas estadounidenses que
han implementado sistemas exitosos de gestion de la calidad.

® Blazey, M.L. (1997), Insights to Performance Ecellence, American Society for Quality (ASQ),
Quality Press, Milwaukee, WI.
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A continuacion os detallo las que serian las mejores préacticas de los ganado-
res de MBNQA, en las que se basa esta propuesta de herramienta de valora-
cion. Las completaremos con la preparacion del personal en el proceso de lide-
razgo de quejas y reclamaciones que hemos visto a lo largo del documento.

De modo que sea una herramienta que nos sirva para hacernos una primera
valoracién sobre si nuestra organizacion esta preparada o no, para afrontar el
liderazgo de las quejas y reclamaciones de clientes.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Se utilizan varios métodos para garantizar la facilidad de contacto con
el cliente, las 24 horas del dia si es necesario (por ejemplo, nUmeros de
teléfono gratuitos, localizador para el personal de contacto, encuestas,
entrevistas, grupos de discusion, tableros de anuncios electronicos).

Se identifican los requisitos para establecer relaciones y pueden in-
cluir factores como el conocimiento del producto, la capacidad de res-
puesta de los empleados y diversos métodos de contacto con el cliente.
En este punto incluiriamos el disponer la formacion y preparacion del
personal en el liderazgo de quejas que hemos visto.

Los empleados que estadn en contacto con el cliente, estan facultados
para tomar decisiones para abordar las inquietudes de los clientes.
Esto es, estan preparados a nivel de relacion y disponen de autonomia
suficiente para la toma de decisiones y aplicacion de herramientas como
descuentos 0 compensaciones.

El personal est4 preparado para mantener un contacto efectivo con el
cliente. Es decir, desde la conexion emocional para dejar expresar e
identificar el motivo real de la queja del cliente y construir una solucion
conjunta a la situacion.

Los objetivos con resultados en la mejora de la experiencia de clien-
te, se establecen para todos los empleados cuyo trabajo es estar en
contacto de forma regular con los clientes.

El desempeiio de los empleados frente a estos objetivos, se mide y
se realiza un seguimiento periédico.

Existe un protocolo para garantizar que las quejas de los clientes
se resuelvan de manera rapida y eficaz. Con capacidad del empleado
para la interaccion emocional con el cliente y para el manejo de conflic-
tos creativos.

Las quejas y preocupaciones de los clientes se resuelven en el pri-
mer contacto. Esto a menudo significa capacitar a los empleados de
contacto con los clientes y otorgarles autoridad para resolver una amplia
gama de problemas.
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9) Los datos de la queja se rastrean y se utilizan para iniciar una ac-
cion correctiva rapida para evitar que el problema se repita.

10)La configuracion de la prioridad de resolucion de quejas se basa en el
posible impacto en los costes de las decisiones del cliente para comen-
tar/recomendar el producto o servicio a otros.

11)Los procedimientos se implementan y se evallUan para garantizar
gue se inicie el contacto con el cliente para hacer un seguimiento de las
transacciones recientes y establecer relaciones. Disponer de un sistema
que tenga feedback inmediato de la interaccién (como encuestas tran-
saccionales para conocer la satisfaccion del cliente).

12)Se busca retroalimentacion sobre la efectividad del servicio. Feed-
back y valoracion inmediata del cliente.

13)Existe un enfoque sistematico para evaluar y mejorar el servicio y
las relaciones con los clientes.

14)Los comentarios de los clientes y empleados se utilizan sistemati-
camente en el proceso de mejora.

15)Existen planes de capacitacién y desarrollo y procedimientos de
reemplazo para los empleados de contacto con el cliente, donde se
incluyen también capacidades de interaccion y conflicto creativo, adicio-
nalmente a las competencias y conocimientos de productos, procesos y
servicios.

16)Los estandares objetivos de servicio al cliente se han derivado de
las expectativas del cliente (por ejemplo, indicadores sobre la puntua-
lidad, la cortesia, la eficiencia, la flexibilidad, la minuciosidad o la ex-
haustividad).

Estas practicas deben valorarse objetivamente con escalas numéricas, en base

a su importancia (escala del 1 al 5) y a su efectividad (escala del 1 al 10). A
continuacion se muestra el formulario tipo de esta herramienta.
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Cuadro 9. Herramienta de auditoria para valorar sistemas de gestion de quejas de clien-
tes

Table Al Auditing customer complaints management systems

Degree of importance Degree of effectiveness
Not
importamt  Relatively Very Mot effective el atively Extremely

. _— . mparts il effecti effective
Best practice application from MBNQA winners ‘ulmmt' _____ " t mve ............. i .

1. Several methods are used to ensure ease of customer
contact, 24 hours a day if necessary (for example, toll-free |j |j ﬁl |f| El |j |j ﬁl |j ﬁ il tl |f| i' |f|
numbers, pagers for contact personnel, surveys, interviews,
focus groups, electronic bulletin boards)

2. Requirements for building relationships are identified and

may include factors such as product knowledge, employee
responsiveness, and various customer contact methods

0=
O~
Dw
=
O
0O-
O~
Dw
=
e
O=
O~
=
e
O=

3. Customer-contact employees are empowered to make 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5 & 7 & 8§ W
decisions to address customer concerns ogooaoaad oooooooooao
4. Adequate staff are available to maintain effective 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
customer contact oooon OooOoooOoooooag
5. Performance expectations are set for employees whose 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5 & 7 & 8§ W
job brings them in regular contact with customers ooooaao oooooooooao
6. The performance of employees against these 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
expectations is measured and tracked Ooo0ooo oOoooooooooan
7. A system exists to ensure that customer complaints are 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5 & 7 & 8§ W
resolved promptly and effectively Ooo0Oooao Oo0o0oooooonoan
8. Complaints and customer concerns are resolved at first 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
contact. This often means training customer-contact oOoooao oooooooonoan
employees and giving them authority for resolving a
broad range of problems
9. Complaint data are tracked and used to initiate prompt 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
corrective action to prevent the problem from recurring oOoooao oooooooonoan
10. Problem resolution priority setting is based on the 1. 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5 & 1 8 8 W
potential cost impact of customer decisions to repurchase ooooao booooooooad
or recommend the product or service to others
11. Procedures are in place and evaluated to ensure that 1. 2 3 4 § 1 2 3 4 5 & 7 & 8 W
customer contact is initiated to follow up on recent ooooao oooooooooad
transactions to build relationships
12. Feedback is sought on the effectiveness of service 1 2 3 4 § 1 2 3 4 5 & 7 & 8 #
ooooao Ooooooooooan
13. A systematic approach exists to evaluate and improve 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 1 &8 8 W
service and customer relationships ooooao booooooooao
14. Feedback from customers and employees is systematically 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
used in the improvement process oOoooao oooooooonoan
15. Training and development plans and replacement 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 71 & & W
procedures exist for customer-contact employees ooooao booooooooao
16. Objective customer service standards have been derived 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 7 & 8 @
from customer expectations (for example, timeliness, oOoooao oooooooonoan
courtesy, effidiency, thoroughness and completeness) Overall actual score
Max: 160 O

Fuente: articulo “Managing customer dissatisfaction through effective complaints management
systems”.
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7.Gestionar la insatisfaccion del cliente a través
de un sistema efectivo de gestion de quejas

Esta claro que la mayoria de las organizaciones de hoy dia, en su busqueda de
crecimiento e innovacion, ponen al cliente en primer lugar. Por lo tanto, la clave
empresarial basada en ofrecer el maximo valor al cliente, significa que los erro-
res no se toleran y los productos y servicios de inferior calidad, asi como los
procesos mal definidos o administrados, haran que ciertas empresas no contin-
Uen en el mercado.

Los desafios para cualquier organizacion que desee tener éxito en el mercado
global deben comenzar con el reconocimiento de que “el cliente es el Rey” y
gue todo el propdsito de cualquier organizacion es complacer a los clientes y
grupos de interés y luego ser rentable. jNo al revés!

David Garvin, uno de los gurus en el campo de la calidad del servicio, escribio
gue: “Alta calidad significa complacer a los clientes, no solo protegerlos de la
molestia” (Garvin, 1988) ©

La palabra “complacer” significa un enfoque dirigido a trabajar mas alla de los
meros requisitos basicos y desarrollar relaciones intrinsecas y de largo pla-
zo con el cliente.

La verdadera ventaja competitiva de las compaiiias, se establece a través
de una excelente atencidn al cliente. La misién de una compafia no solo se
realiza cuando los productos son utilizados y satisfacen al cliente. Se hace ne-
cesario “tomar la temperatura de su piel diariamente” en las distintas oportuni-
dades de interaccion que tengamos con él. También en el momento donde el
cliente nos traslada una queja.

En el desafio de la gestiébn de quejas y reclamaciones de clientes, y para que
una compaiiia tenga éxito en el mercado, debemos dar un enfoque eficaz para
tratar dichas quejas, mediante la innovacion y la creatividad.

Como dijo el presidente de British Telecom (BT) en un articulo en el Financial
Times: “El dia que dejemos de recibir las quejas de los clientes es el dia en que
comenzaré a preocuparme por el futuro de BT".

Sin duda esto es asi, pero la advertencia no es tanto por el hecho de recibir o
no las quejas, sino en el tratamiento que hagamos de ellas y el enfoque utiliza-
do para gestionarlas.

® Garvin, D.A. (1988), Managing Quality, John Wiley & Sons, New York, NY.
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El gran problema de las organizaciones, es que sufren de una falta de enfoque
sistematico para la gestion de las quejas de clientes y en muchos casos, algu-
na o varias a la vez de las siguientes premisas, se cumplen:

- No reconocen la importancia de las quejas de los clientes a nivel es-
tratégico.

- Estan mal equipadas en términos de sistemas y procesos para registrar
y procesar las quejas.

- No son competentes en la medicion en areas como la satisfaccion del
cliente y de las quejas.

- Tienen culturas adversas y demasiado practicas de “culpa y reprimenda”

- No han adoptado el concepto de gestidon de la calidad y sus conceptos
relacionados.

El proceso de complacer al cliente ante una situacioén conflictiva, se debe llevar
a cabo a través de la escucha activa, con la identificacion de la queja que sub-
yace y molesta al cliente, con soluciones innovadoras en el proceso que satis-
faga la satisfaccion de la queja y cuidando nuestra relacion con él como una
estrategia de fidelizacion que hara incrementar la satisfaccion de la relacion del
cliente y perdurar en el tiempo nuestra vinculacion con él.

En base a estos principios, veamos cual podria ser una buena propuesta de
actuacion para la gestion de conflictos con clientes.

7.1. Propuesta de protocolo de actuaciéon para la gestion de
conflictos

La gestidn de conflictos es uno de los temas que mas preocupa a quienes bus-
can la excelencia en el servicio. Dependiendo de como se gestionen las quejas
de un cliente, se decidira su destino: perderlo definitivamente, o recuperar su
confianza e incluso fidelizarlo.

Mediante la aplicacién de la gestion profesional de quejas, se puede lograr la
satisfaccion de las quejas. Este tipo especifico de satisfaccion conduce a cam-
bios positivos en la actitud, al boca a boca positivo y a una mayor disposicién a
comprar nuevamente al mismo proveedor. Por el contrario, la insatisfaccion de
la queja tiene el potencial de empeorar la situacion, estimular el boca a boca
negativo y llevar a los clientes a la competencia.

Teniendo en cuenta esto, es extremadamente importante para las empresas
entender el concepto de satisfaccién de las quejas y descubrir qué esperan los
clientes que reclaman, qué aspectos de la respuesta de la empresa evaltan y
cudles de estos aspectos evaluados influyen en su comportamiento de recom-
pra.
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En una buena gestion de conflictos se persiguen varias cosas:

1. Cortar lo antes posible la propagacién negativa. La mala prensa puede
provocar un dafio con coste muy elevado para la compafiia.

2. Detectar los problemas internos que las causan y aprender de los erro-
res.

3. Recuperar la confianza del cliente y a ser posible, aumentarla!

Si un cliente se queja es porgue no esta satisfecho, pero nos esta dando la va-
liosa oportunidad de reparar lo ocurrido. Y ademas si se queja, es porque algo
le pasa (a él). Ya hemos visto que guejarse no es tampoco una vivencia diverti-
da para los clientes.

No podemos dejar esta oportunidad a la deriva de lo que se le ocurra hacer a
quien esté en ese momento atendiendo al cliente. Cada queja debe seguir un
camino especifico y eso requiere entrenar a todo el personal de la empresa en
la atencién de quejas. Tanto a través de un manual o protocolo de actuacion,
como con talleres de formacion especificos de atencion a cliente y donde se
profundice en las interacciones emocionales con el cliente.

“Las empresas deberian abordar las quejas de los clientes como una oportuni-
dad para aumentar su reputacion. Esto se puede conseguir respondiendo a
cada queja con prontitud, eficientemente y con simpatia”. Esto es lo que propo-
ne James McGrath, autor del bestseller “El pequefio libro de las grandes pre-
guntas del management”.

Es aconsejable entonces, tener preparado un protocolo de actuacién para la
gestion de quejas y reclamaciones de clientes y que todo el personal de la
compafia actle de la misma manera. Estas serian algunas sugerencias a tener
en cuenta en ese protocolo, con el fin de darle la vuelta a la queja de un cliente:

1. Inmediatez a la hora de afrontar la queja. Ante un conflicto con el
cliente, lo mas importante es actuar con rapidez y evitar que el cliente se
enfade mas por culpa de la inoperancia. La capacidad de reaccion y la
inmediatez son claves para aminorar las consecuencias. Una premisa
para cualquier empleado de la compaiiia: “sea lo que sea lo que estés
haciendo, una vez se presente una queja o reclamacion, la prioridad
sera tratarla”.

Si la queja nos ha llegado a través de alguna notificacion de entrada (sin
atencion de forma on-line), es necesario establecer un compromiso de
contacto con el cliente en maximo 24 o 48h. Nunca mas. Aconsejable
también el factor de personalizacién del gestor y accesibilidad al mismo.
Es decir, presentarse como gestor de la queja, con nombre y apellido y
ofrecer siempre algiin medio de contacto como un e-mail o teléfono.
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2. Preguntar al cliente para que exprese su mayor molestia. La gran
mayoria de expertos coinciden en que lo primero que hay que hacer es
dejar al cliente que se explaye. Tenga o0 no razon, él siente que la tiene.
Pero esta técnica no suele ser muy efectiva. El cliente esta alterado, con
una actitud nerviosa o agresiva de la que hemos de salir. Debemos man-
tener la calma. Una disposicion tranquila y respetuosa nos permitira
afrontar mejor la situacion y al cliente, tras los primeros momentos de
enfado. No debemos entrar en argumentos para dejar claro que él no
tiene la razén. Si lo hacemos, perderemos un cliente.

Muchas veces el cliente no sabe ni siquiera qué le molesta en realidad.
Debemos atender la queja y preguntar a la persona para ser conscientes
de qué le pasa verdaderamente, y desde ahi construir entre ambos un
plan de salida, una alternativa. Cuando nos quejamos, lo primero que
sale por nuestra boa no es la queja real. Una cosa es de qué se queja el
cliente y la otra qué le molesta, y suelen ser cosas diferentes. Es por ello
gue nuestra estrategia no sera la de dejar explayarse para que se es-
tanque y recuerde por mas tiempo su insatisfaccion, sino que pregunta-
remos para que se exprese, y nos revele su mayor molestia. Expresion
viene de “ex—presion”, sacar fuera la presion que se ha generado en
nuestro cuerpo al no expresar lo que nos ocurre. Es importante ademas,
ser conscientes que cuando alguien esta en un estado alterado, la capa-
cidad para buscar soluciones suele ser limitada. Nos interesa centrarnos
en los hechos ocurridos y en el didlogo con el cliente, para hallar la mo-
lestia real y buscar la mejor solucién a la situacién planteada.

3. A continuacién debemos asumir la responsabilidad de la compaiiia.
Nadie es perfecto. Todo el mundo puede cometer errores y es importan-
te que la compafiia saque, en ese momento, su lado humano. Si se co-
mete un error, debemos reconocer nuestra parte de culpa. El cliente
quiere saber que la compafiia es consciente de la experiencia que le ha
causado.

Es recomendable pedir disculpas incluso antes de conocer la situacion,
con el fin de que el cliente observe que se encuentra con una disposi-
cion amable y comprensiva por parte de la compafiia. Esta sera nuestra
estrategia de acercamiento, desde la via emocional y constituyendo asi
un vinculo con el cliente que nos Esto nos ayudara a calmar el estado
emocional del cliente y a abrir un espacio en el que pueda expresarse
abiertamente.
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4. Escucha al cliente y muestra interés por ayudar. Los clientes quieren
sentirse escuchados, asi que debemos escuchar bien “lo que nos quie-
ren decir”. Por ello, se hace necesario dedicar el tiempo necesario a es-
cuchar activamente y en palabras del cliente, cuales son los detalles de
la queja y sus motivos reales. Muchos expertos opinan que hay que em-
patizar con él, pero esto suele ser imposible. No nos podemos poner “en
sus zapatos” como se suele decir, pues no somos él. Todo este tipo de
cuestiones, son erréneas en el modelo de como abordar situaciones
complejas o paradojas. Todo lo que es tratar de entender, racionalizar o
comprender al cliente, nos lleva a abordar la situacion como si fuera un
problema. La escucha activa no nos compromete a ninguna solucion ni
peticion del cliente, simplemente estamos logrando que €l se sienta es-
cuchado y atendido por nosotros (por la compaiiia).

Alerta! pues se trata de un momento delicado. Si el cliente percibe que
no estamos prestando atencidén o que su experiencia no nos interesa, es
probable que el nerviosismo inicial regrese. Por ello, es necesario que el
cliente perciba nuestra curiosidad y nuestra presencia y total atencion en
lo que nos explica.

Para lograrlo, recordemos que necesitamos utilizar el metamodelo del
lenguaje, esto es, identificar omisiones, distorsiones y generalizaciones
del cliente, con la intencion de que al aclararse nos de la opcion de
construir una solucién. Se trata de que el cliente nos clarifique lo que
mas le molesta. Al clarificarlo, conseguiremos dos cosas: que el cliente
“exprese” para poder poner el foco en el hecho en concreto, asi como
gue su estado emocional evolucione favorablemente.

Tomar notas acerca de la reclamacion también nos puede servir de ayu-
da para que el cliente perciba nuestra total atencién. Cuanta mas infor-
macion precisa y concreta tengamos, mejor preparados estaremos para
buscar una solucion a la situacion. También conocer realmente la infor-
macion importante. Es recomendable preguntar también siempre al
cliente qué es lo que él desea para resolver la situacion. Pensemos que
él lleva mas tiempo que nosotros probablemente pensando en el asunto,
y ya se haya planteado mas de una alternativa. Y nos sorprenderia
ademas, la cantidad de veces que la gente tan solo espera una disculpa
por parte de la compafia (fruto quizas de una paradoja) o quizds una
pequefia compensacion.

Por ultimo, para tener éxito en la gestion del conflicto, debemos mostrar
entusiasmo y actitud. Los conocimientos y habilidades con los que con-
temos no serviran de nada si no tenemos ganas de ayudar y sobre todo,
si no les demostramos que para nosotros es también gratificante poder
hacerlo.
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5. Analiza la situacién. Es importante analizar cual es la queja real del
cliente, separando el hecho en si, lo que pasa, de la molestia que causa
en el cliente y este nos expresa. Hay que poner el foco en el hecho, en
lo que ocurre y construir desde ahi. Si no, nos enzarzamos en debates
inttiles de opiniones y puntos de vista y realidades distintas, ya que ca-
da uno tiene la suya. No hay que destacar aquello en lo que no estamos
de acuerdo, o en lo que el cliente creemos que no tiene razon (la tenga o
no). Debemos construir desde el acuerdo, desde los hechos.

6. Resume lo mas importante. Una vez el cliente nos ha expuesto la si-
tuacion vivida y cual ha sido su molestia, conviene hacer una pequefia
recapitulacion, con el fin de fijar términos y poder aclarar algin punto
qgue no se haya entendido bien. Ademas, esto servira para demostrar al
cliente, de nuevo, que su reclamacion nos importa. El haber tomado no-
tas previamente, durante nuestra interaccion con el cliente, nos facilitara
enormemente esta tarea.

7. Soluciona la queja (y la molestia) del cliente. Una vez fijados los
términos de la queja o reclamacion, es decir, identificados los hechos de
la situacién y la molestia que ha originado en el cliente, hay que ponerse
manos a la obra y resolverlo. Muchas veces las situaciones que se plan-
tean son nuevas y no tenemos la solucion. Tenemos que aprender a li-
derar para crear una nueva solucion. Una cuestion clave sera si, por la
naturaleza de la situacion, la misma puede ser resuelta en el momento o
por el contrario necesitara de un tiempo de espera, bien porque sea una
situacion compleja, bien porque haya que dar traslado a otra area de la
compafia que tenga las competencias para solucionarla. Si es asi, y es
necesario esperar, el factor tiempo se convertira en un elemento clave.
Para lograr dar respuesta al cliente con una alternativa en un plazo de
tiempo razonable, debemos contar con una buena interlocucion y orga-
nizacion interna entre las areas.

El cliente que se queja quiere que se proponga una via de solucion de
forma inmediata, asi que en estos casos donde se requiere de informa-
cion adicional o trasladar decisiones a otras areas, sera necesario expli-
carle qué es lo que va a ocurrir (proXimos pasos) y en cuanto tiempo
(expectativas de tiempo de la solucion a su problema). Una vez comuni-
cado al cliente la solucion que se va a llevar a cabo, cuanto antes quede
resuelta la situacion, mayor sera la satisfaccion con la que el cliente
guedara, pudiendo convertir una queja en una oportunidad.

8. Asegurate de la conformidad del cliente y causa una buena sensa-
cion. Una vez solucionada la situacion, haremos el correspondiente se-
guimiento con el cliente para garantizar que ha quedado satisfecho con
la resolucion. Hacerle ver la preocupacion de la compafiia en su situa-
cion solo podré tener consecuencias positivas.

Debemos intentar dejar una sensacién positiva en el cliente. Pocas co-

sas ayudaran mas que hacerle saber que haremos todo lo posible para
gue esa situacion no se repita. Volveremos a pedir disculpas si fuera ne-
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cesario, y haremos saber al cliente que su queja sera tenida muy en
cuenta y no caera en saco roto.

9. Agradece al cliente el habernos trasladado su queja y su malestar.
Nos ha brindado una excelente oportunidad para mejorar. Y esto es real.
Porque no podemos saber qué hacemos mal, si nuestros clientes no nos
lo cuentan. Por tanto, hemos de considerar una queja como un motivo
de alegria y de agradecimiento. Sin duda, es preferible tener clientes in-
satisfechos que te lo cuentan y te dan la oportunidad de corregir aque-
llos aspectos que fallan en la empresa, que no clientes insatisfechos que
no te dicen nada y nos hacen vivir en la ignorancia.

10.Recupera la confianza del cliente y auméntala. Este punto es el mas
dificil de llevar a cabo y en el que la mayoria de empresas no remata-
mos bien la faena. Estamos hablando de recuperar la confianza y au-
mentarla. Esto es muy dificil cuando un cliente est4 enfadado, pero no
es imposible. La mayoria pensamos que con tener en cuenta los nueve
puntos anteriores ya es suficiente, pero no. Esos puntos restablecen la
confianza en parte y estamos tratando de reestablecerla y a ser posible
aumentarla.

&Y qué podemos hacer para recuperar el valor perdido? Pues eso que
no nos suele gustar a la mayoria de las empresas y que es “Rascarnos
el bolsillo”. Restablecer el valor perdido seria darle al cliente mas de lo
gue ha contratado, de forma gratuita. Es decir, ofrecer algun tipo de re-
compensa al cliente como modo de desagravio. Por ejemplo, un des-
cuento en los productos que tiene contratado o para proximas contrata-
ciones, ofrecer algun regalo, reembolso de cuotas, disculpas publicas,
agradecimientos, etc. Establecer politicas de compensacion en el proce-
so de quejas y reclamaciones nos ayudara en la recuperacion de la con-
fianza con el cliente. Estas compensaciones deberan tener en cuenta las
circunstancias del caso, las obligaciones legales, éticas, y las buenas
practicas del negocio.

En ocasiones es el cliente quien mal interpreta una informacién o “no lee
la letra pequefa” de una promocién por ejemplo. En estos casos, lo me-
jor es explicar al cliente como son las condiciones de venta o prestacion,
pero mimarlo un poco y hacerle una concesion siempre que sea posible.
Aclararle que la misma se hace solo por ser él un cliente: especial, nue-
vo, recomendado y que se otorga por esta Unica vez. Acto seguido, hay
gue revisar aquello que causo el mal entendido para que no se repita en
futuras ocasiones.

Hemos pasado de convertir un “boca a boca” negativo con el coste que
eso tiene, a un “boca a boca” positivo con el ahorro que eso conlleva.
Este pequefno-gran truco puede resultar tremendamente efectivo. Aun-
gue pueda parecer que es “perder dinero” es una de las mejores inver-
siones y publicidad mas barata que se puede hacer.
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Recordemos que en la gestion de quejas y reclamaciones el objetivo es
doble: por un lado, solucionar el problema que el cliente plantea sin que
éste vaya a mayores, y por otro lado conseguir, a través de dicha resolu-
cién y un magnifico trato, que la opinion del cliente acerca de nuestra
companiia no sélo se deteriore, sino que incluso mejore.

11.Solicita feedback al cliente sobre la satisfaccién de la gestion de su
queja. Contactar dias después para corroborar que su problema fue re-
suelto satisfactoriamente y verificar si podemos ayudarlo en algo mas,
nos dara puntos a favor para que el cliente se sienta de nuevo escucha-
do y bien atendido, maximizando asi la satisfaccion del cliente con la
gestion de la queja. Esta interaccion puede realizarse en modo encuesta
post-servicio al cliente, solicitando una valoracion objetiva sobre varios
atributos sobre la gestion de la queja, como por ejemplo: la valoracién de
la atencion recibida por el tramitador de su queja, el tiempo de gestion,
la claridad de la informacion facilitada y la adaptacion de la resolucién a
Sus expectativas.

12.Por ultimo, debemos guardar constancia de todas las quejas recibi-
das, y analizarlas mensualmente. Registrar no solo los hechos que ge-
neran la queja, sino también las molestias que estos han generado en
nuestros clientes (los tiburones). Identificar y registrar las “molestias” de
nuestros clientes, nos ayudara luego a generar estrategias de valor y de
experiencia de cliente. El registro de los hechos que generan la queja (el
origen) y buscar rasgos comunes, nos pueden indicar la existencia de
problemas recurrentes.

La tarea no es facil, pero con ideas claras, un personal profesional y una buena
organizacion, la gestion de quejas y reclamaciones de la compaiiia sera menos
traumatica e incluso ayudara a favorecer la fidelizacion de clientes.

Nadie desea enfrentarse a un cliente enfadado, pero cuando se aprende a ma-
nejar con éxito las quejas, descubrimos que en realidad son una excelente es-
trategia de fidelizacion, ya que el cliente se siente escuchado y atendido en sus
necesidades. Nada satisface mas a un cliente que ver como una queja 0 suge-
rencia que ha presentado causa efectos y produce mejoras.
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8. Capitulo de conclusiones

Llevo mis udltimos diez afios a cargo de un departamento de soporte en la ges-
tibn de quejas y reclamaciones de clientes. Y digo “soporte”, pues nuestra rela-
cion/interaccién es con el cliente interno (en nuestro caso con las oficinas ban-
carias que distribuyen nuestros productos y servicios). Esta claro que no es lo
mismo tratar con el mediador que con el cliente final en el caso de la gestion de
guejas y reclamaciones, pero en todo caso, gran parte de lo expuesto aqui me
resulta muy aplicable y atil para mi funcion.

Este afo, aprovechando el lanzamiento de nuevos productos de negocio direc-
to no comercializados a través de la red tradicional de oficinas, hemos iniciado
el contacto directo con cliente final para la gestion de quejas y reclamaciones.
Verdaderamente ha supuesto un reto para el equipo. Nuestra obsesién por
identificar el motivo de la queja, para luego realizar propuestas de mejora en
los procesos, productos y/o servicios estaba clara. Mi misiéon siempre ha sido la
de mentalizar y motivar al equipo para comprender que las quejas son la base
para la mejora continua para nuestro negocio. La novedad es sin duda, el trato
directo con el cliente. Miedo? Incertidumbre? Tipo de lenguaje? Gestion del
enfado? Desgaste del equipo? Surgian varias incognitas a valorar y superar,
pues como hemos visto la percepcion del conflicto suele ser negativa y atender
directamente al consumidor resultaba ser una nueva experiencia. ¢estamos
preparados realmente para ello?

En la actualidad hay tanta evidencia del impacto negativo de no tratar las que-
jas de manera adecuada con los clientes, que las compafiias que no nos esfor-
cemos en su buen manejo, realmente mereceremos la pérdida de estos. Asi
gue, me puse manos a la obra!

A finales del aflo pasado, y ya en mente mis dos retos para este afio 2019 (in-
teraccionar en la gestion de quejas con los consumidores/clientes finales y es-
cribir esta tesis) me interesé por asistir a un taller sobre “como gestionar con-
flictos” en el Centro de Excelencia en Gestion (CEG). Alli conoci a Julian
Trullén, director de ESTREM, quien hizo la exposicién de la charla. Su explica-
cion de la paradoja (desconocida para mi hasta entonces) me hizo reflexionar
sobre el tema de las percepciones del ser humano, y cdmo estas pueden difi-
cultar el entendimiento entre dos personas para la solucién de un problema.

Asi es como empez06 esta experiencia. A pesar de que ya entonces tenia claro
que, al margen de ofrecer productos y servicios de maxima calidad a nuestros
clientes, nuestra verdadera ventaja competitiva era establecer una excelente
atencion al cliente, la pregunta era ¢coémo? Establecer relaciones de confianza
con el cliente, no parece a priori algo sencillo. Complacer a los clientes y hacer
gue sus experiencias y recuerdos con la compafiia sean memorables (con ese
efecto wow! del que tanto se habla), requiere muchas veces de un “toque
humano”. Y es que conocer, ni que sea basicamente el funcionamiento del ser
humano, y el como impacta la forma en que nos sentimos, nos comunicamos,
interaccionamos y abordamos las situaciones, nos hace cuestionar incluso
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nuestra mision en la empresa. Es decir el no “trabajar solo para gestionar que-
jas”, sino para “establecer relaciones con el cliente para lograr su confianza”. O
no “trabajar solo para atender al cliente”, sino para “establecer vinculos emo-
cionales con €l que hagan incrementar su lealtad”

Creo de vital importancia para la continuidad en el mercado, potenciar la satis-
faccion de la relacién del cliente con la compariia en todas las interacciones
que realiza con nosotros (especialmente en momentos delicados como la ges-
tion de quejas y reclamaciones). Y para ello, es requisito indispensable que
todas las personas de la organizacion estemos preparados para entablar dialo-
gos y vinculos emocionales con nuestros clientes. Hacer que, mediante nuestra
interaccion con ellos, se sientan escuchados e importantes, y les hagamos
participes de nuestras decisiones y soluciones a las situaciones complejas que
puedan presentarse durante nuestra relacion.

Si algo tengo muy claro después de exponer toda la informacion recogida en
este documento, es que se hace necesario generar un modelo global de com-
pafiia en la gestion de quejas y reclamaciones, donde todos los empleados
tengan una misién, o significado comun compartido a nivel de organizacion, y
donde el cliente sea realmente la piedra angular de nuestro negocio. En pocas
palabras, ser conscientes de la importancia de las quejas de los clientes a nivel
estratégico. Y por supuesto, preparar a la organizacion para que sea receptiva
a las quejas. Un tema importante y arraigado a la cultura.

Las quejas no hay que esconderlas, sino recibirlas como un REGALO y saber
aprovecharlas para el crecimiento de nuestro negocio.
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