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CAPITULO 1
1. CONCEPTOS CLAVES QUE SE DEBEN TENER EN CUENTA

Cuando las estrategias fallan, los primeros en darse cuenta son los clientes,
seguido del personal de contacto y finalmente, los cargos directivos, que son
precisamente los que pueden y deben tomar decisiones al respecto. Es por ello, que
es conveniente a la hora de implementar un PAC que toda la organizacién y en
especial el Personal de contacto tenga conocimiento de los comportamientos del
cliente frente a distintas situaciones y sobre todo saber que éstos pueden agruparse
para lograr una mayor comprensién de sus comportamientos.

También se debe conocer qué representa cada cliente para la empresa en su
relacion costo - beneficio.

Los conceptos claves que se deben tener en cuenta en una empresa donde se
van ha desarrollar acciones para conseguir y mantener la satisfaccion del cliente,
deben conocer distintos temas que son importantes.

Los directivos de una empresa a la hora de implementar un programa de
Atencién al Cliente se haran los siguientes interrogantes que permitira imaginar o
proyectar mas claramente el escenario al cual enfrentara. Estos interrogantes son:

1- ¢ A quién quiero satisfacer: TIPOS DE CLIENTES

2- ¢ Como conocerlos: TIPOS DE INVESTIGACION

3- ¢ Cémo fidelizarlios : TECNICAS DE FIDELIZACION

4- ¢ Como se comportan ante situaciones determinadas? : MOMENTOS DE LA
VERDAD

5- ¢ Qué significa el cliente para la empresa en su relacion costo/beneficio?:
VALOR DEL CLIENTE

Estos interrogantes desembocan en temas como tipos de clientes, tipos de
investigacion, técnicas de fidelizacién, momentos de verdad y valor del cliente, que
son my amplios. En este trabajo solo se pretende resumir resaltando a grandes
rasgos estos temas para poder comprender que son necesarios conocerlos para

una mejor implementacién del programa.
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1.1. TIPOS DE CLIENTES

El estudio de los comportamientos de los clientes es complejo ya que cada uno
se comporta de manera muy particular, pero es posible agruparios segun las
caracteristicas generales para su mejor estudio. Este estudio nos ayuda a interpretar
mejor sus comportamientos frente a determinadas situaciones para que la empresa
pueda anticiparse y saber como actuar ante distintos estimulos de los clientes y asi

lograr la adquisicién o compra de los productos y/o servicios.

Existen diversas clasificaciones de clientes que se encuentran en el mercado,

segun la actitud observada de los mismos, algunas de ellas son:

SABELOTODO GRUNON EXIGENTE
INFLUYENTE COMPLACIENTE CRITICO
PREGUNTON APATICO QUITATIEMPO
MELODRAMATICO DESCONFIADO GROSERO
SIMPATICO CONFIADO IGNORANTE
AtUTORITARIO DESESPERADO QUEDABIEN, y
otros .......... .

....... que podrian hacer una lista interminable, y que el estudio de estos nos
llevaria a explorar la sicologia. Es por ello que se agrupan tratando de generalizar

conceptos para su mejor estudio y comprension.

Una clasificacion sencilla y de facil interpretacion, porque se definen con su
propia denominacién, son: '

¢ Clientes Especiales

¢ Clientes Eventuales

o Clientes Fieles

¢ Clientes Cautivos

Clientes Especiales: Todos los clientes deben ser tratados con la misma atencién que a
cualquier otro, pero a algunos clientes les gusta ser tratados con atencién especial.

! Algunas partes de este trabajo proceden de la obra del autor José R. Robinat Rivadulla “Gestién y relacion con
los clientes” publicado por Editorial OCEANO
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Pues bien, hay que dar una atencién especial siempre y cuando no se lastime la dignidad ni

la importancia de otros clientes.
Cuando eso suceda lo mejor es actuar con justicia y no con favoritismo.

Clientes Eventuales: lo ideal es conservar al cliente, sin embargo, no todos los clientes son

iguales ni constantes.
A los clientes que compran esporadicamente se los conoce como clientes eventuales.

Clientes Fieles: los clientes constantes son importantes porque son los que mantienen el
negocio.

Pero es muy importante que también asegure en su mediano y largo plazo su permanencia,
por lo que no hay que perder el contacto con los clientes eventuales.

Son aquellos que frente a posibles opciones optan por mantener y consolidar las relaciones
con la organizacion al ser esta capaz de cubrir con mayor frecuencia la satisfaccién de sus

necesidades y deseos.

Clientes Cautivos: Son clientes que por no disponer de otra opcién de compra, por ser la
opcién menos negativa que tienen o por otras causas de orden Organizacional, ya sea por
preferencia de precios, financiacion, calidad, etc. deciden su compra.

No se debe caer en el error y la miopia de creer que, por el hecho de tener
clientes, se estan haciendo las cosas bien, al cliente se le ofrece crear una relacion
con la empresa y se pretende de él mucho mas que un consumo eventual, lo que se
busca es la relacion a largo plazo, a través de la cual repita y aumente sus compras

y consumos.

Ante estas definiciones, toda organizacién debe plantearse las tres preguntas
claves, que permiten obtener mayor informacién sobre los clientes y el mercado
donde compite.

1- ¢ Tienen clientes, porque son los Unicos?

Esta claro que si son los Unicos (situacion monopolistica) que ofertan los
productos y/o servicios que los clientes precisan, tendremos clientes. No obstante,
ello no indica que dichos clientes sean fieles.
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2- ¢ Tienen clientes porque son los menos malos?

Los clientes tienen otras opciones, pero dentro del contexto de mercado en el
cual operan son los menos malos, lo cual no es sindénimo de que estén alcanzando
los niveles de satisfaccion requeridos por los clientes. Sin duda, es la posicién
estratégica mas peligrosa, pues se puede crear una gran miopia que se traducira en
una gran oportunidad para cualquier competidor externo que quiera penetrar en el
mercado o cualquiera de los ya existentes que sea capaz de reaccionar
adecuadamente a las necesidades de los consumidores.

3- ¢ Tienen clientes porque son los mas competitivos?

A pesar de que se puede operar en un contexto altamente competitivo las
empresas son capaces de mantener la fidelidad de los clientes consolidando la
relacién cliente — empresa e incrementando su valor ya que asi cubren de forma
mas eficaz los deseos y necesidades de los clientes.

Para aportar y enriquecer los conceptos de cliente, es oportuno definir las
diferencias existentes entre consumidor y cliente, ya que estos sujetos de dan en

distintos momentos o situaciones de compra.

CONSUMIDOR = CLIENTE

Podria decirse que el concepto de consumidor y cliente se refieren a grupos de
entes anénimos en los mercados masivos, el concepto de cliente incorpora un matiz
de mayor proximidad a la organizacién o sea cliente se podria definir como un
conjunto personalizado y hasta nominado, al que las empresas invitan cada vez mas

ha interactuar con las organizaciones.

Es necesario transcribir los conceptos aportados por el autor “José M. Ferré
Trenzano” en su obra: “el cliente y el consumidor, protagonistas del mercado”:

* Un consumidor o comprador es aquella entidad —persona fisica o juridica-
que adquiere los productos y/o servicios de una empresa gracias a las acciones
comerciales realizadas por ésta, y a través de ello la organizaciéon tendra la
oportunidad de relacionarse con el consumidor, en este momento es cuando la
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organizacion debera demostrar si es capaz de convertir a este comprador en cliente

y, con ello, iniciar una relacion comercial continuada.

Entonces, el concepto de comprador queda enmarcado en una vision estatica,
a corto plazo y basada en una relacién que implicara futuras transacciones.

Desde la éptica del marketing relacional, un comprador debe ser visto como
una oportunidad — la oportunidad de inicio de una relacion - de creacién de valor
para la organizacion, y en ningtn caso, como un éxito u objetivo final del proceso de
comercializacion.

* El cliente se define mediante una serie de caracteristicas:

e Aquel comprador que esta satisfecho con los productos y servicios.

e Aquel que mantiene los lazos comerciales, relacién continuada y es fiel a la
organizacion.

e Aquel que cada vez comprard mas cori menos esfuerzo por parte de la
organizacién, menos inversion en accion comercial- como consecuencia de esta
inversién - y, por lo tanto, la rentabilidad de la organizacién aumentara.

» Aquel que aceptara de buen grado las nuevas propuestas (nuevos productos
y servicios), pues confia y esta satisfecho con la organizacion.

e Aquel que, a través de una relacién continuada, se conocen mejor sus
necesidades y deseos y, con ello, la propia capacidad para satisfacerle aumenta con
menor esfuerzo (curva de experiencia).

e Aquel que aporta los recursos (beneficios) que permitiran seguir invirtiendo en
desarrollar la organizacion y el mercado: captar nuevos compradores para
convertirlos en clientes.

» Aquel que vertera opiniones favorables sobre la organizacién y marca, y, en
consecuencia, creara corientes de opiniones favorables.

Pero, sobre todo, el cliente es:

e La razén de la existencia de la organizacién; ésta existe porque tiene clientes.

e La plataforma para el desarrollo de la organizacion. El cliente aporta los
recursos necesarios para poder seguir compitiendo en el mercado.



TEMA: IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE ATENCION AL CLIENTE - P4g. N°9
AUTOR: MARIA MAGDALENA SALEGA

Se coincide con los conceptos ofrecidos por este autor, ya que son completos y
describen el comportamiento de estos sujetos, dejando claro que éstos se presentan
en momentos diferentes, y depende de las acciones comerciales de una empresa
que un consumidor se convierta en cliente o se pase a formar parte de su cartera de

clientes.

Siguiendo estos conceptos, cabe destacar que, tradicionalmente el marketing y
la actividad comercial de las organizaciones han venido desarrollandose desde una
Optica transaccional. Es decir, las estrategias y los planes se han centrado y han
invertido sus esfuerzos en mantener y desarrollar su actual cartera de clientes.

Pero actualmente se han desarrollado y entran en escena nuevas estrategias y
técnicas centradas a potenciar la actual cartera de clientes, teniendo en cuenta que
no debe la empresa perder el foco, o sea debe invitar al cliente a interactuar con la
misma, agregando al marketing tradicional un nuevo componente llamado marketing

interactivo o marketing relacional.

El marketing transaccional y relacional, son conceptos indisociables, ya que
estos se complementan para dar una nueva vision a la empresa con respecto a los
clientes, esta claro que para conseguir clientes, primero se debe haber sido capaz
de captar compradores mediante estrategias y acciones con productos, servicios,
precios, distribucién, comunicacién e impulsion. Es decir, a través del desarrollo de

un mix adecuado.

Los primeros contactos o relaciones comerciales son fundamentales, pues el
comprador todavia no puede ser considerado como cliente, estara evaluando cada
una de las acciones y no perdonara los errores que le causen insatisfaccion.
Cuando, a través de la relacion, se haya sido capaz de demostrar que la empresa
esta en condiciones de satisfacerle sus necesidades, frente a posibles errores, cabe
la posibilidad de que se muestre mas flexible y conceda una segunda oportunidad.
No existe un periodo determinado en el cual se pueda definir cuando un comprador
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pasa a convertirse en cliente, pues siempre conviven ambos roles, pero en cualquier
caso la relacién es un proceso constructivo basado en el tiempo y los contactos

comerciales.

El cliente siempre estara en contacto con los productos, los precios, las
comunicaciones, las promociones, etc., por tanto, los conceptos de marketing

transaccional y relacional se superponen y conviven simultaneamente.

En los inicios del siglo XXI, cuando los procesos de produccién estan ya
dominados y la informatica se ha consolidado como una practica comin en
cualquier empresa, el signo mas caracteristico es la competitividad que se
manifiesta y concreta de una forma inequivoca por la gran oferta, que crece y es
cada vez mas profesional frente a una demanda a la que le cuesta crecer, lo que
provoca la reticencia del comprador ante unas posibilidades cada vez mas
tentadoras para adquirir productos.

Con frecuencia se escucha que una de las férmulas para que una empresa
tenga éxito es ofrecer atencion impecable, para lo cual hay qué conocer a fondo su

clientela.

Muy bien pero ;cémo acercarse a ella?

La mayoria de los emprendedores esta de acuerdo en que puede vender mas y
mejor si conoce a su cliente, sin embargo, al tratar de llevar a cabo la investigaciéon
sobre los gustos y necesidades de sus clientes, notan que es mas complicado de lo
que parece. Al no saber como investigar cual es la informacion importante que hay
que recabar, existe la posibilidad de que en el intento fracase y el emprendedor
considere que la recomendacion estd equivocada o que puede aplicarse en su
entorno de negocio.

Para conocer a los clientes se debe establecer un sistema de monitoreo
mediante el cual se obtenga un panorama general de su relacién con la empresa y,
no considerar s6lo hechos aislados. Este sistema debe ser periédico y sistematico
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para que pueda registrar datos representativos. Que permitan crear una base de

datos.




TEMA: IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE ATENCION AL CLIENTE - Pag. N° 12
AUTOR: MARIA MAGDALENA SALEGA

1.2. TIPOS DE INVESTIGACIONES PARA CONOCER A LOS CLIENTES

Para tener éxito en el acercamiento con el cliente, lo primero que se debe saber
es como llevar a cabo la investigacion. Pues, no es necesario enviar cuestionarios por
correo ni contratar investigadores de mercado. Tampoco es requisito indispensable

elaborar una encuesta a través de internet.

Se puede realizar innumerables investigaciones sin necesidad de invertir
demasiados recursos. Estos son algunos puntos importantes que me permitiran
recabar informacién valiosa y me permitira conocer mejor a los clientes.

Este trabajo llevé a explorar abundante bibliografia donde se encontré puntos
importantes como “tipos sencillos para investigaciones para conocer a los clientes”,
tambien a través de internet, por ejemplo la pagina de CESC www.cesc.com.mx, que
se dedica a la actividad de consultoria especializada en la calidad del servicio al cliente,

de donde se extrajo estos puntos sencillos para recabar informacion valiosa del cliente:

¢ El Personal de contacto. Los vendedores, almacenistas, personal de facturacién,
cobradores y todo el personal de su empresa que tiene comunicacion constante con el
consumidor, estas pueden ofrecer informacién valiosa a través de su interaccién diaria.
Con solo escuchar y hacer unas cuantas preguntas puede alimentar una util base de
datos. El siguiente caso ejemplifica el uso de esta tactica: al reclamar una factura
vencida, por ejemplo: un ejecutivo de cobranzas de una empresa XX recibié una
negativa de pago por parte del cliente, quien alegé que el material recibido no cumplia
con la calidad estipulada, por lo tanto no pagaria hasta recibir una visita del ejecutivo
de ventas. También el consultor de ventas se enteré de que el cliente tuvo que comprar
un producto de la competencia para no perjudicar sus procesos de produccion. Gracias
a que se recab6 esta informacion, la empresa comenz6 a verificar la calidad del
producto, y en el momento en que se entrega el producto, el cliente emitia su
conformidad, y si éste no cumplia con las especificaciones, se le reponia el material.
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De esta manera no se perdia la venta y el cliente sentia que se le daba un trato

especial.

¢ Quejas. La recepciéon de inconformidades de los clientes permite obtener
informacién valiosa para atenderlos de manera especial. Todavia existen varias
empresas que no le dan la importancia a la resolucion ni a la utilidad que pueden tener
para prevenir problemas futuros. Una empresa que vende tinacos, alertada por la
sugerencia de otorgar especial importancia a las quejas, recibié una muy seria de un
cliente que decia que sus pedidos nunca llegan a tiempo y que por esa razén no podia
vender mas. Al investigar a fondo, resulté que varios clientes de la zona tenian ese
problema. Cuando se resolvid y los pedidos se surtieron con mayor agilidad, las ventas

se duplicaron.

o Visitas. Los ejecutivos de ventas que mantienen contacto con el publico deben
visitar a sus clientes con regularidad. Por lo general el dnico que visita al cliente es el
consultor de ventas, esta oportunidad de retroalimentacién la deben aprovechar otras
areas de la empresa, el almacén, el departamento de pedidos o el de crédito pueden

plantear sugerencias para atender mejor al cliente.

El segundo requisito para poder conocer mejor a su cliente es tener una idea de
cual informacién es Gtil y cual no. A continuacién mencionamos algunos de los datos

mas eficaces:

e Primera Compra: identificar a quienes compran por primera vez su producto le

permitira saber si el cliente requiere mayor orientacién acerca de sus servicios.

e Individualidad: cada cliente es unico, y tiene caracteristicas personales
derivadas de su formacién escolar, su condicién econdmica, sus necesidades y sus

deseos. Hay que buscar la flexibilidad.
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e Finalidad de la compra: investigar el uso o la finalidad con que el cliente
compra su producto o servicio le permitira orientarlo acerca de si lo que solicita es lo
adecuado. Por ejemplo: una empresa fabricantes de calcomanias recibié la llamada de
su cliente mas importante solicitando una fuerte cantidad de las calcomanias que
compraba con regularidad. El fabricante no pregunté la finalidad de la compra porqué
asumioé que el cliente sabia lo que pedia. Meses después, el cliente hizo su reclamo por
la calidad de las calcomanias y le exigié que la repusiera. Resulté que las calcomanias
fueron utilizadas a la intemperie, pero sus especificaciones técnicas no consideraban
ese uso. Para no perder al cliente, la empresa tuvo que fabricar las calcomanias
adecuadas para ese uso. Si hubiera invesiigado con anticipacion, habria evitado la

molestia del cliente y ahorrado dinero a la empresa.

e Organizacién: cada cliente estructura de diferente manera sus actividades
dentro de su negocio; saber un poco sobre esta organizaciéon le permitira identificar
areas de oportunidad. Por ejemplo: una empresa comercializadora de muebles vivi6 el
problema de que, en ocasiones, al enviar el camién a entregar un pedido al cliente,
este no se encontraba, entonces el viaje resulta en vano. Al parecer, la empresa no
preguntaba al cliente cuando podia recibir la mercancia. La empresa desperdiciaba
viajes y los clientes se molestaban al no recibir sus pedidos. Conocer un poco mas del

cliente le permitira satisfacerlo y optimizar sus recursos.

e Limitaciones: asi como nuestros negocios tienen limitaciones, las
organizaciones de nuestros clientes también pueden tenerlas. Al identificarlas tendra
grandes herramientas para resolverlas. Ademas, cautivara a sus clientes de tal forma

que dificilmente querran cambiar de proveedor.
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1.3. TECNICAS DE FIDELIZACION
Un servicio adecuado al cliente se corresponde con las denominadas técnicas de
fidelizacion, es decir, todo aquello que puede hacer la empresa en las relaciones con

sus clientes para mantener e incrementar su satisfaccion.

Volcar la calidad en el servicio de atencién al cliente nos llevara a encontrar una
ventaja competitiva en el mercado, la fidelidad del cliente implica que este comprara
mas veces y durante mas tiempo, o sea la empresa no tendra que realizar grandes
esfuerzos en sus actuales clientes, y debera concentrar todos sus esfuerzos en

incrementarlos.

Incorporar la atencion al publico no impide que el sistema funcione bien, sino que
mas bien le de un toque personal: ofrecer una sonrisa franca, dar tiempo para que el
cliente se sienta de nuevo como una persona, para que se sienta valorado por estar
ahi. Conseguir esto es sencillo; si sélo tiene que girar el mostrador y ver como se
sentiria si fuera cliente y le aplicaran esas normas y procedimientos. Dar atencién NO

debe convertirse en una actuacion dramatica y exagerada.

Dar demasiada atenciéon puede hacer que el cliente se sienta perturbado o incluso
molesto teniendo que contestar a tantas preguntas. No es necesario pedirle que nos
cuente su vida so6lo porque quiere comprar, ni deshacerse en elogios porque ha
escogido un determinado plato del men.

Este ingrediente adicional (Técnicas de fidelizacién) requiere que los empleados
sepan «leer» al cliente y le proporcionen la dosis justa de atencién (la que necesita) en
un momento dado. Lo que necesita puede variar facilmente. Por ejemplo, los
huéspedes de hotel suelen tener necesidades de atencidon totalmente distintas para el
almuerzo y para la cena. O, también, es distinto hablar con un cliente por teléfono que

trata con el mismo cara a cara.
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Una adecuada calidad de servicio al cliente es todo lo que la empresa hace para
poder satisfacerlos, y mas especificamente todas las acciones que realice el
departamento de marketing para mantener e incrementar la satisfaccion de sus

clientes.

Para todo esto, la organizacién debera planificar los objetivos y las estrategias que
se pretenden alcanzar por la empresa. Desarrollar en su dia a dia de la relacién con el
cliente, 6sea, convertir las estrategias planificadas en hechos concretos, y por ultimo
controlar y revisar peribdicamente, para asi poder conocer que las gestiones que se

estan desarrollando siguen a los objetivos planteados.

Existen distintas clasificaciones de factores fidelizantes o algunas veces llamadas
herramientas o técnicas fidelizantes, las se encuentran integrados en tres ejes basicos.

En la obra mencionada en la cita 1, ofrece las tres dimensiones que aportan valor
a la calidad por el cliente, son: ?

e La gestion de las expectativas

e Eficacia — profesionalidad

» Rasgos afectivos
La gestion de las expectativas: se resume en si realmente se estd cumpliendo con lo
que los clientes esperan. Es el diferencial entre lo esperado frente a lo realmente
recibido por el cliente. La organizacion, ya sea de forma directa o consciente
(informaciones diversas, publicidad, comunicacion personal del equipo de venta, etc.) o
de forma indirecta (opiniones de los demas, imagen de infraestructura, etc.), trasmite
unos imputs de comunicacién de la mas diversa indole, y eso hace que el cliente
potencial o cliente actual se genere unas expectativas acerca de la calidad de servicio

que espera recibir.

2 José R. Robinat Rivadulla — La Gestion y Relacién con los Clientes — Plan de calidad de Atencion al Cliente, desarrolio y puesta
en maicha. Editorial OCEANO
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Eficacia — profesionalidad es todo lo concerniente al nucleo de la actividad de la
empresa y los procesos comunes en la relacion cliente-empresa. Es decir, productos
y/o servicios, precios, condiciones de pago, facturacién, logistica, plazos de entrega,
informacién, servicio posventa, etc. es la capacidad competitiva técnica de la empresa:
el qué. Por ejemplo: que un restaurante ofrezca una comida y un entorno adecuado,
que un cirujano sepa realizar su trabajo, que un consultor sea capaz de aportar
soluciones a los problemas, que un fabricante de automdviles produzca productos y

servicios técnicos adecuados, etc.

Rasgos afectivos se corresponderian con la funcién relacional del personal de
contacto. Constituyen el como, la forma de hacer las cosas. Son las relaciones
humanas y apelan a lo emocional. Su puesta en escena esta en manos del personal de
contacto. Dados los altos niveles de competitividad y la dificultad de diferenciacion
mediante los atributos técnicos, se configuran hoy en dia como una fuente de ventajas

diferenciales.

Gestion de las expectativas
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Eficacia - profesionalidad Rasgos afectivos

FIGURA 1.1 (Fuente: José R. Rovinat Rivadulla)

En definitiva, lo que tiene que pretender una organizacioén es asegurar y controlar
que estos tres niveles se estén desarrollando de forma adecuada para los clientes. Una
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buena gestion de los rasgos afectivos jamas podra tapar carencias en eficacia -
profesionalidad o en una mala gestion de expectativas y si los niveles de eficacia —-
profesionalidad presentan carencias, dificiimente podra realizarse una correcta gestion
de expectativas. Resulta evidente que los factores fidelizantes difieren segin la
empresa de que se trate, pero en cualquier caso se encontraran integrados en uno de

estos tres ejes.
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1.4. MOMENTOS DE LA VERDAD
Este momento se da cuando la organizacion y el cliente entran en contacto o sea,

en la actividad misma de una organizacién con sus clientes. Es aqui cuando cualquier
fallo en los procesos se pondra en evidencia. Nada sucede hasta que se produzca el
momento de la verdad. Por ejemplo, una empresa, por error del jefe de compras, se
queda sin stock de un determinado producto, todo estara en orden mientras este
producto no sea solicitado por algun cliente, entonces se ha producido una rotura de
stock y la consecuente insatisfaccion cuando este producto sea solicitado.

Es aqui cuando suceden las cosas y cuando se obtienen los beneficios. Los
momentos de la verdad en la empresa pueden darse a través: de una venta, una
consulta por teléfono por parte del cliente, a través de repartidores, servicio de

asistencia, area de facturacion, etc.

Lo cierto es que no existen dos contactos iguales, pues al hablar de contactos de
servicio se esta haciendo referencia fundamentaimente a contactos entre personas, y
éstas no son estandar, objetivas y estables, ni son iguales los contextos que
determinan los contactos. Sin embargo existen distintas topologias de contactos mas o

menos comunes en las organizaciones.

A la hora de informar al personal de contacto que se debe tener en cuenta a la
hora de tratar con un cliente, el como se les va ha hablar, como se debe expresar las
ideas y ventajas del producto, etc., para ello se extrajo de la obra “Técnicas para
mejorar la atencion al cliente” de Simon Jhonson® consejos o recomendaciones que
cabe tener en cuenta y que se han establecido al considerar unas tipologias de
contactos mas o menos comunes en las organizaciones:

v Se debe escuchar, escuchar implica un esfuerzo por parte del personal de
contacto, se trata de captar y analizar los imputs verbales y no verbales del cliente

? Simon Jhonson “Técnicas para mejorar la atencién al cliente” Biblioteca de desarrollo Directivo — Ediciones
Folio S.A. 1995.
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(comunicacién no verbal: 75% de los imputs en un proceso de comunicacién cara a
cara). Se debe analizar lo que se dice, se debe sacar conclusiones mentaimente y
aportar la informacién que realmente precisa el cliente.

v Se debe aportar informacién que requiere el cliente, la que mas conoce o le es mas
facil de aportar, sin abrumar al cliente con demasiada informacién del producto o
servicio.

v Los horarios de atencién se deben adaptar al ritmo de los clientes.

v Gestionar adecuadamente las expectativas, decir la verdad sobre la empresa, los
productos y los servicios, la mentira no es productiva, se debe prometer lo que se va ha
cumplir, ya que detras existe una organizaciéon y unos procesos que estaran implicados
en el logro de cumplir esas promesas. No se debe caer en el error del pan para hoy,
hambre para mafiana. Al cliente lo que reaimente lo frustra es sentirse engafado.

Y Poner en escena toda la informacion necesaria para el buen desarrollo y
trasparencia de la relacién: lo bueno (beneficios y ventajas para el cliente), y lo menos
bueno (costes para el cliente), y gestionarlo adecuadamente.

Y Se debe apoyar la gestién con los clientes con medios materiales por ejemplos:

base de datos, muestras, etc.

También, se debe tener en cuenta ante la implementacion de un PAC que el
cliente en muchas ocasiones puede estar desconforme con cualquier caracteristica del
producto o el servicio que se le esta brindando, ante ello éste puede expresar su

reclamo.

Frente a las reclamaciones de los clientes, se puede modificar la manera de
atender a los clientes. Segin José R. Rovinat Rivadulla en su obra “La Gestion y
relacion con los clientes” muestra los momentos de verdad que se exponen mediante
un reclamo por parte del cliente y que ayuda a mejorar la gestion con los mismos:
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» Una reclamaciéon resuelta es un plus de satisfaccion para el cliente y una
oportunidad que se le presenta a la empresa de demostrar profesionalidad y sobre todo
hacer saber al cliente la importancia que representa él y sus problemas.

» No partir de la base de que el cliente esta equivocado o que el problema se debe a
él, parta de la base contraria, con ello no significa que se deba darle siempre la razén al
cliente aunque no la tenga, sino que, buscar el razonamiento del cliente desde su
postura para expresar lo correcto.

» Una reclamacion no resuelta es una insatisfaccion sobre insatisfaccion con unos

importantes costes para la empresa.
» Se debe pedir que los clientes reclamen, agradezca y valore cuando lo hagan. Es

una importante fuente de informacion.

» No hay que burlarse de los clientes: si ha desarrollado un sistema de sugerencias y
reclamaciones por ejemplo: teléfono, buzén de sugerencias, etc. hay que gestionarlo en
el corto plazo, hay que dar respuesta personalizada a las sugerencias y reclamaciones
cuando sea posible o hacer que el cliente note que ha tenido en cuenta esta
informacién y se ha considerado. En caso contrario por ejemplo, buzones que nunca se
abren, reclamaciones y sugerencias que se acumulan encima de una mesa y nunca
son gestionadas, etc. logran perder la credibilidad frente a sus clientes y su espontanea
colaboracién; por ello:

» Es mejor no tener un sistema de gestion de reclamos y sugerencias que tenerio y no

gestionarlo adecuadamente.

También en su obra subraya la manera de comunicarse con los clientes,
demostrando que a través de su comunicacién verbal y no verbal el agradecimiento e
interés, y sobre todo hacer saber al cliente que esta colaborando con la empresa.

Muchas veces sucede que el cliente se encuentre alterado, irritado y exaltado,
sabemos que los errores son inevitables y que es probable que en ocasiones tengamos
que enfrentarnos a clientes frustrados, exaltados e irritados, para estos casos se
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aconseja o se debe capacitar al personal de contacto que ante determinadas

situaciones se debe:

= Ser profesional, se debe actuar racionalmente. Evitar caer en la dinamica de la
discusién.

=» El personal de contacto debe mostrarse simpatico, y ponerse en el lugar del cliente,
entender las causas de su estado de animo y adoptar una actitud de cooperacion,
comprensién y sinceridad ante su problema.

= Debe escuchar e identificar correctamente las causas que han dado lugar a ia
situacién problematica.

= Se debe controlar la comunicacién verbal, o sea, el tono de voz, las expresiones,
etc. y también controlar la comunicacién no verbal, es decir, los gestos, expresiones y
miradas.

=» Buscar la forma de minimizar el problema, pero a través de la via de una propuesta
de rapida solucion.

= Pedir disculpas, pero no culpar ha nadie de su organizacién. Se debe aceptar la
responsabilidad y exponer las disculpas en plural, ya que el personal de contacto es
quien esta representando la empresa en ese momento.

=» El personal de contacto no debe tomar un reclamo una agresion como algo personal
sino como un reto profesional y una oportunidad de demostrar su eficacia.

= Si la situacién de crispacién se da frente a otros clientes, aisle fisicamente al
individuo, llevandolo a otra area (despacho, etc.) y gestione su tema o reclamo.

=» Buscar el origen del problema, pedir ayuda en otras areas internas si es preciso, y
asegurarse de solucionar el problema.

= El personal de contacto siempre tendra que explicar al cliente lo que va a hacer y

sobre todo hacerlo.
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1.5. EL VALOR DE LOS CLIENTES
Se sabe, que la necesidad de captar nuevos clientes es muy costosa y en muchas
ocasiones las acciones realizadas para ello arrojan resuitados negativos, que el de

mantener y desarrollar a un cliente.

El valor de una empresa se apoya en su cartera de clientes y en la capacidad que
tiene la empresa para conservaria y sobre todo incrementar esa cartera de clientes
basandose en estrategias bien desarroliadas, las cuales deberan ser elegidas teniendo
en cuenta las caracteristicas de esa cartera. Un cliente, representara mas rentabilidad
para la empresa, ya que este adquirira productos y servicios con menos esfuerzos por
parte de la misma, es por ello que, atraer nuevos clientes requiere de grandes
inversiones en acciones de marketing por parte de la empresa, y estos grandes
desembolsos deberdn ser capaz de mantener y desarrollar una relacién, o sea
convertirlos en clientes para recuperar dichas inversiones de tal manera que estas sean

justificables con el aumento de la rentabilidad.

El estudio de la rentabilidad por cliente nos lleva nuevamente ha buscar la
rentabifidad del negocio fuera de la empresa, por ello decimos que la ecuacion de la
rentabilidad tiene que ver con la cantidad de clientes, su vida promedio dentro de la
organizacion, el costo de inversion que requiere su captura y la rentabilidad que

genera.

Todo esto lleva a las organizaciones a definir cual es el verdadero valor de los
clientes. Este es bien definido a partir de dos parametros: el valor del cliente estara en
funcién de los beneficios que aporte a lo largo de Ia relacién y/o del tiempo que este

con la empresa u organizacion:

Valor del cliente = f(beneficios, tiempo)
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Para incrementar el valor de un cliente, se debe principalmente lograr que el
cliente compre mas y hacer que esté mas tiempo en la empresa para que el
departamento de atencién al cliente pueda alcanzar su principal objetivo que es
incrementar su “cartera de clientes’. Entonces, el crecimiento interno se centra en
ganar participacion en la actual cartera de clientes, es la llamada tasa de penetracion.

Tasa de penetracién = (compras del cliente / compras totales)x100

La tasa de penetracion en los clientes viene dada por la relacion porcentual entre
las compras que realiza el cliente, respecto a las compras totales que realiza de
productos y/o servicios que la empresa oferta. Se trata de considerar a cada cliente o
segmento de éstos como un mercado en el cual se debe ganar participacion, cuota de

mercado.

Segun José R. Robinat Rivadulla, la organizacién debera concentrar sus
esfuerzos sobre la cartera de clientes actual puede ser una opcién estratégica
inteligente, teniendo en cuenta que los clientes estan satisfechos, centrar e intensificar
acciones comerciales sobre ellos ya que estas acciones se traduciran en un incremento
de las ventas con un menor coste comercial que el de intentar incidir sobre nuevos
mercados. El Departamento de Atencién al Cliente para conocer el estado actual de la
cartera de clientes, y si esta debe ser desarrollada debera hacerse las siguientes
preguntas a:

1- ¢Que participacion tengo en mi cartera de clientes?

2- ;Quiénes son mis competidores y como actian?

3- ¢Podemos todavia vender mas de fo mismo?

Se trata de investigar, que necesidades y preferencias que tienen los clientes, que
expectativas tienen de la empresa, y que tenemos para seguir ofreciendo cada vez mas
a los clientes, poner en escena estas inquietudes ayudara a desarrollar estrategias que
permitan incrementar la cartera de clientes y como consecuencia de ello aumentar la

rentabilidad de la empresa.
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El consumidor o cliente, es cada vez mas importante en la empresa, ya que de
estos depende las decisiones de marketing que se tomen dentro de la organizacion,
porque la empresa siempre pretende vender mas, y aumentar su rentabilidad, o sea
esta debe saber que es lo que esperan sus clientes o consumidores de ella, para poder
satisfacerlos. Este punto también es muy importante para saber la gran importancia
que forma dentro de la organizacién un departamento de atencion al cliente.
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CAPITULO 2
1. IMPORTANTANCIA DE LA IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE
ATENCION AL CLIENTE

Dada la actual dinamica de los mercados y el poder que ostentan los clientes
(oferta > demanda), para toda organizacion sera necesario plantearse el desarrollo y la

implementacién del programa de atencién al cliente.

La implementacion de un programa de atencion al cliente es muy importante
dentro del proceso, ya qué para ser eficaz debera tener la estructura suficiente para
poder contemplar todas las posibilidades que se presenten en las gestiones realizadas
con los clientes, sobre todo saber que entienden los clientes por calidad de servicio,
que expectativas tienen los éstos con respecto a la empresa. Ya que en definitiva,
quien clasificara si el servicio es el correcto, sera quien reciba este servicio, o sea, el
CLIENTE.

Cuando en una empresa se plantea la necesidad de un departamento de
atencién al cliente, nos damos cuenta que esta empresa ya tiene visién de futuro y que

su gran interés es el de mantenerse en el mercado.

Por ello, una empresa se remite a la creacién de un SERVICIO y como tal se
configura como un conjunto de elementos y/o acciones comerciales realizadas por el
area comercial y destinados a la satisfaccién de los deseos y necesidades del cliente.

Poner en escena un sistema y programa de servicio y relacién con los clientes
requiere la realizacion de sucesivas etapas que son indispensables, donde el
incumplimiento de algunas de ellas o alteracién de estas nos provocaria el frascazo
del sistema, ya que su cronologia es simple e imprescindible para lograr el éxito de un

programa de atencion al cliente.
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Como ya dijimos en el punto 1.1. que existen distintos conceptos de clientes que
difieren por los distintos puntos de vista que le dan distintos autores con enfoques en
diversos productos y/o servicios, que permiten observar el comportamiento del cliente

aportando informacion para el estudio del cliente.

Con ello, ha nacido una serie de estrategias, técnicas y métodos de marketing
centrados en el cliente, que hoy llamamos la época de clientizacién o el CRM
(Customer Relationship Management), marketing centrado en el cliente.

El CRM da un nuevo punto de vista a la relacién y la gestiéon con el cliente.

Se hace necesario entonces, citar al autor José M. Ferre Trenzano* que ilustra

mejor los conceptos de consumidor y cliente, en esta frase:

«El objetivo de toda organizacién es captar a un comprador, convertifo en cliente y

conservario. Es la Uinica via para la permanencia y el crecimiento en los mercados actuales.»

A través de esta frase se puede decir que todo cliente es un comprador, pero
lamentablemente no todo comprador se convierte en cliente, ya que estos conceptos,
consumidor y cliente, como se dijo en el punto 1.1. se dan en momentos diferentes y
las caracteristicas de éstos son distintas, por que es sabido que una organizacién
debe concentrarse en captar una gran cantidad de consumidores, para lograr su
objetivo principal “aumentar la rentabilidad”, pero no se debe olvidar que, dentro de
este gran grupo de consumidores, existen los clientes y que de estos depende la
existencia de la organizaciéon. Por lo tanto se debe procurar que este grupo de

consumidores se convierta en clientes de la empresa.

* José R. Robinat Rivadulla “El cliente y el consumidor, protagonistas del mercado” Editorial OCEANO.
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Un Programa de atencién al cliente tiene como finalidad principal atender
satisfactoriamente las necesidades de los clientes y prestar un servicio de calidad.

Un programa de atencion al cliente es considerado una esfrategia para aumentar
la rentabilidad empresarial, para conservar a los clientes, para aumentar la cartera de
clientes. Pero no hay que olvidarse de un paso previo y fundamental a la
implementacion del programa que es el disefio del programa, esta primera etapa
implica analizar las actividades de la empresa y disefiar un programa de atencién al
cliente acorde a las necesidades de la misma. Que como se dijo anteriormente, se
trabaja bajo el supuesto de que ya existe el disefio del programa de atencién al cliente.

Una vez disenadas las actividades del programa de atencion al cliente se debera
evaluar su capacidad respondiendo a la siguiente pregunta ;es posible que éste
proceso tal cual ha sido disefiado alcance la calidad prevista?. La respuesta a la
pregunta es clave para evitar errores o redisefios por mala conceptualizacion del

servicio.

Se puede decir, entonces, que la implementacion del programa consiste en

ejecutar las acciones conforme a lo disefiado.

Concluyendo, se puede decir, que muchas empresas se consideran este
programa como una “estrategia”, enfocandose principalmente en la “satisfacciéon del

cliente”.

El proceso que desarrolla este trabajo es basicamente la implementacion del
PAC. La figura N° 2.1 muestra qué es necesario antes de la implementacion de un
PAC, la creacién y disefio del mismo y después que éste programa sea evaluado

continuamente.
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FIGURA N° 2.1 (Fuente: Maria Salega)

Muchas empresas intentan implementar un programa de atencién al cliente, los

cuales fracasan en su intento por presentar fisuras en el disefio o la interpretacion del

negocio. Esto es asi porque todavia no tienen definidos los parametros en los cuales

se desarrolla un programa de atencidn al cliente.

Concluyendo, la etapa de la implementacién es importante debido a que esta es
fundamental para que tenga éxito ésta estrategia, o sea el programa de atencion al

cliente.
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CAPITULO 3
3. IMPLEMENTACION DE UN PAC

Para lograr una correcta implementacion del PAC (Programa de Atencién al
Cliente) seria necesario ordenar de alguna manera las variables que intervienen y que
se deben tener en cuenta. En la actualidad existen un sin numero de pasos, etapas,
elementos, variables que son enunciados por distintos autores con el propésito de
crear una serie ordenada que permita dar un seguimiento a la implementacién de un
programa, las cuales varian de acuerdo a los enfoques de cada autor.

En este trabajo se denomina elementos o varables que intervienen en la
implementacion de un PAC. Estas variables son: los objetivos y las metas, la
estructura y la cultura organizacional, los procesos, el personal de contacto, la calidad,
los medios y recursos necesarios y por ultimo la evaluacion.

En la actualidad y en el ambito local son pocas las empresas que estan
desarrollando estos conceptos, y otras tantas realizan innumerables intentos por
mejorar la atencién al cliente, los cuales no son llevados con toda responsabilidad y

dedicacién que demanda esta actividad.

En este trabajo se presentan los elementos para la implementacion de un
Programa de Atenciéon al Cliente, los cuales han sido elegidos después de una
rigurosa investigacion bibliografica del tema, los cuales consisten en una serie de
pasos ordenados que permiten una correcta implementacion del PAC. Los ocho

elementos son:

¢ Los objetivos y las metas del programa en sintonia con los de la empresa
¢ Una estructura Organizacional que permita desarrollar el PAC
¢ Una cultura empresarial orientada al cliente

e Adecuar los procesos de la empresa al PAC
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e Contar con personal de contacto eficiente para el desarrollo PAC
¢ Los medios y recursos necesarios para ejecutar el PAC

e Por uitimo, la evaluacion de la implementacién

En definitiva, el éxito de la puesta en practica depende de la correcta asignacion
de recursos, desarrollar y consolidar capacidades competitivas, establecer politicas
que apoyen la estrategia, crear una cultura corporativa que apoye la estrategia y

cumplir los objetivos del desempeiio o bien superarios.
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FIGURA N° 3.1 (Fuente: Maria Salega)

3.1. LOS OBJETIVOS Y LAS METAS
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Antes de poner en practica un plan de atencién al cliente se debe saber que es

lo que se quiere lograr o cual es la meta por alcanzar.

Es muy importante saber de ante mano que se quiere lograr con la
implementacion del PAC. Para ello, se debe verificar que los objetivos del PAC estén
adecuados a los requerimientos de la empresa antes de su puesta en ejecucion, para
detectar cualquier desvié que se pueda producir durante la ejecuciéon del programa.

Los objetivos y las metas a alcanzar por el PAC deben ser desarrollados
teniendo en cuenta la estructura de la empresa, o sea, que los objetivos sean

coherentes y alcanzables por la empresa.

Se sabe que los objetivos deben ser reales, concretos, alcanzables,
cuantificables y claros, que faciliten la medicion de la eficacia y la eficiencia de las

acciones ejecutadas en el programa.

Los objetivos del PAC pueden ser uno o varios, no importa la cantidad de estos

sino su consistencia y que principalmente a la “Satisfaccion del Cliente”.

Segun Simén Jonson, dice: el objetivo adecuado en la puesta en marcha de un
programa de atencién al cliente tiene que apuntar como minimo a lo siguiente: °
e Mantener un servicio correcto al cliente
e Comunicacion con los clientes
e Desarrollar relaciones profesionales positivas
¢ Resolver los problemas del trato con los clientes
¢ Iniciar y evaluar cambios para mejorar el servicio al cliente.

o Captar nuevos consumidores y transformarios en clientes.

5 Simon Jonson “Técnicas para mejorar la atencién al cliente” Ediciones FOLIO S.A. -1995
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Philip Kotler ® dice: existen modos de relacion que permiten alcanzar el

objetivo de convertir a un comprador ocasional en un fiel cliente.

En definitiva, se puede decir que, buena parte de la teoria del marketing ha
puesto tradicionalmente mas énfasis en la mision de obtener nuevos clientes que en la
de retenerlos una vez de que se los ha conquistado. Sin embargo, las empresas que
descuidan esa primera linea de defensa que consiste en conservar su clientela, se

arriesgan a perder rentabilidad.

¢ Philip Kotler “El marketing segiin Kotler, paidés”
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3.2. ESTRUCTURA

Esta es la base para el desarrollo o implementacion del programa, es aqui donde

se van a desarrollar las acciones planificadas.

El programa de atencién al cliente debe estar acorde a la estructura de la
empresa. Por ejemplo: no se pretendera implementar un PAC complejo en una Pymes
el cual necesite para llevarse a cabo el desembolso de importantes sumas de dinero y

requiere de gran espacio en la empresa para ser puesto en ejecucion.

Con esto se trata de dejar en claro que un programa de atencién al cliente debe
ser desarrollado de acuerdo a la necesidad de cada empresa, a la cartera de clientes,

a las expectativas de calidad que quiera alcanzar, etc.

La empresa debe prepararse para el cambio, ya qué la implementacién del
programa de atencién al cliente repercutira en todas las areas de la misma, dando un
cambio de enfoque en el trabajo diario, ya que esta estara orientada a la satisfaccién

del cliente ademas de los fines anteriormente perseguidos.

La puesta en marcha de un programa, cualquiera fuera, dentro de una empresa
provoca un cambio debido a que ésta modificara su actividad diaria afiadiendo otras
acciones y objetivos para ser alcanzados, por ejemplo: se amplia el personal, los
recursos materiales y costos fijos, etc. En el area de personal se debera incrementar
su presupuesto por los costos fijos en sueldos que consumiran los nuevos empleados,
implicara emplear nuevos recursos, o sea que también, afectara al area de
administracién, ventas y al area de produccién cuando por ejemplo el departamento de
atencion al cliente informe los gustos y preferencias de los clientes para el disefio de

nuevos productos.
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Ejecutar un programa de atencién al cliente en una empresa implica en muchos
casos anexar en su estructura el departamento de atencién al cliente qué dependera
directamente de la gerencia de marketing o comercializacion y se vinculara con las
areas de ventas, facturacion y cobranzas, en muchos casos también con el area de
produccién cuando se informe por ejemplo: sobre algin defecto del producto, o afiadir

algtn uso alternativo del mismo, etc.

La figura del director comercial serA el maximo responsable del
departamento comercial, el cual integra claramente las areas y funciones de marketing
y ventas, esta claro que para que una empresa pueda operar con éxito en el mercado,
ambas areas deben estar perfectamente integradas, ser totalmente complementarias y
trabajar de forma conjunta. Esta es la primera y principal tarea del director comercial o
del maximo responsable del area comercial de la empresa, obtener una sinergia entre

ambas capaz de asegurar el correcto desarrollo o ejecucion del PAC en la empresa.

Para qué el director comercial o gerente de Marketing sea capaz de poner
en ejecucion un Programa de Atencién al Cliente, debera adecuar a toda la
organizacién para que el programa se desarrolle con la menor cantidad de
inconvenientes posibles. No se descarta qué también debe contar con el apoyo del
gerente general y los gerentes de las distintas areas de la empresa, ya que estas
ultimas también sufriran modificaciones hasta lograr adecuar a toda la empresa a este

cambio.

La organizacion comercial de una empresa debe ir evolucionando,
adaptandose a su realidad en el mercado, es decir, su estructura tendra que
evolucionar tanto cuantitativa (tamafio de la organizacién) como cualitativamente
(funciones en la organizacion) en relacion con la posicién que ocupe la empresa en el
mercado y la realidad de éste. Por todo esto, es necesario crear un proceso qué
proporcione informacion detallada y basica para poner en ejecucion un Programa de
Atencion al Cliente (P.A.C.).
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Cuando de incrementa un departamento mas dentro de la organizacion, el
organigrama de la misma también cambia, en este caso, si se implementa un
programa de atencién al cliente, el cual se desarrollado dentro del departamento de
atencion al cliente, el organigrama de la empresa quedaria de la siguiente manera:

Figura 3.2
GERENTE GENERAL
GERENCIA GERENCIA. GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUCCION COMERCIALIZACION PERSONAL ADM Y FINANZAS

DEPART AMENTO
DE VENTAS

DEPART AMENTO
DE FACT. Y
COBRANZAS

DEPARTAMENTO
DE ATENCION AL
CLIENTE

Figura3.2
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3.3. CULTURA

La organizacion debe tener una cultura orientada al cliente, donde el cliente sea
el centro de todas las decisiones tomadas en la empresa, que le permita al personal
de contacto, participar en estas decisiones, 0 sea, se necesita una comunicacion fluida

entre este personal y los directivos de la empresa.

Las creencias, la vision, los objetivos y los enfoques que apuntalan la estrategia
de una empresa pueden o no ser compatibles con su cultura. Cuando lo son, la cultura
se convierte en una vision aliada en la puesta en practica y la ejecucion de la
estrategia. Cuando no lo son, por lo general a la empresa le resulta dificil poner en

practica con éxito la estrategia.

La cultura y valores en la empresa es el conjunto de creencias que identifican a

una organizacion y que se reflejan en el trato con el cliente.

Una organizaciéon debe tener en cuenta que la cultura es la base para
implementar un programa de atencién al cliente, teniendo en cuenta que el personal
puede resistirse a la hora de la ejecucion.

Segun, José Ramén Robinat Rivadulla, los directivos de la empresa deberan
tener en cuenta lo siguiente: ’

e Que la empresa esté orientada al marketing, y sobre todo que el cliente
sea el centro de todas las decisiones.

¢ Un sistema de administracion participativo y por objetivos.

e Un buen sistema de comunicacion intemo. Debe haber conexion
permanente entre donde se toman las decisiones (alta direccion) y donde
se ejecutan, donde suceden las cosas (personal de contacto).

7 José R. Robinat Rivadulla “Gestién y relacién con los clientes” Editorial OCEANO. 2004



TEMA: IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE ATENCION AL CLIENTE - P4g. N° 38
AUTOR: MARIA MAGDALENA SALEGA

¢ Involucrar al personal de contacto en las decisiones y los planes ya que
son los que estan donde suceden las cosas y realmente conocen lo que
ocurre — saben sobre las necesidades del cliente y las reacciones de los
mismos.

e Valorar al personal de contacto, motivarlo, formarlo e informario.

e La toma de conciencia del flujo de poder real por parte de la alta direccion.

e Los objetivos deben ser definidos en funcion de la satisfaccién de las
necesidades del mercado y han de ir evolucionando basandose en éste.

Una cultura basada en valores, practicas y normas conductuales que se ajusten
con lo que se necesita para una buena ejecucion de la estrategia de aliento a las

personas para desempeifiar sus trabajos en una forma que respalde la estrategia.

Los niveles de responsabilidad y capacidad para gestionar los medios y recursos
van en sentido contrano: a los directivos, por poseer unos conocimientos y una
experiencia, se les dota de la capacidad de tomar decisiones y asignar estos medios y
recursos. Pero ¢cudl es su verdadera funcién? Sabemos que su verdadera funcién es
la de asignar los medios y recursos necesarios a la organizacion y personal de
contacto para que la relacién con los clientes se produzca de forma satisfactoria, ya
que de esto dependera en forma directa el incremento de los beneficios a la empresa.

La cultura y los valores sobre los que se apoya deben ser auténticos, ser
verdaderas creencias. Demasiadas veces los valores son definidos desde una
conviccion tedrica, y después no se desarrollan y no se corresponden con la realidad
cultural de la organizacién. Muchas veces se encuentran escritos valores como: el
cliente es lo primero, el desarrolio de nuestro recurso humano esta orientado a la

atencioén del cliente, etc. y luego en la practica poco se ejecutan.

Sabemos que cada empresa tiene su propia cultura que son los principios y la
filosofia de como llevar a cabo los negocios, es decir, las razones por las cuales hace
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las cosas como las hace. La cultura de las empresas se manifiesta en los valores y
principios que predica y practica la administracion, en sus tradiciones, en sus practicas
de supervision, en las actitudes y conductas de los empleados, en las politicas que
impregnan el ambiente de trabajo. Todas estas fuerzas, algunas de las cuales operan
en una forma muy sutil, se combinan para definir la cultura de una organizacion.

Para la implementaciéon de este programa se necesita una cultura orientada al
cliente, que las actitudes y las conductas del personal de contacto estén enfocadas
principaimente a la satisfaccion del cliente, que los procesos internos, los objetivos y

metas, la estructura, las politicas concluyan con la satisfaccion del cliente.

3.3.1. Comunicacién
La comunicacién es muy importante a la hora de implementar el programa de

atencion al cliente, ya que de ésta depende en gran medida el éxito del mismo.

La comunicacion debe ser precisa y clara. A través de ésta se pueden exponer
los objetivos y metas del programa, los cuales deben ser bien trasmitidos a la hora de
implementar el programa de atencién al cliente, por ejemplo a través de charlas en la
empresa dictada por el responsable del mismo, también con reunion?s realizadas con

jefes de las distintas areas, etc.

La clave del proceso de comunicacién es garantizar que las personas correctas
reciban la informacién correcta (en cantidad y calidad), en el momento oportuno,
teniendo siempre en cuenta que el proceso de comunicacién se ve como algo

dinamico, constante, con nuevos factores, nuevos medios y nuevas definiciones.

Se debe establecer metas que empujen a los trabajadores a crecer, las metas
deben motivar, no desmoralizar. La cultura basada en el trabajo se debe sostener en
la premisa de que los procesos pueden mejorarse constantemente. Sin importar cuan
productivo se es ahora, se puede ser alin mas productivo mafiana.
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A través, de la buena comunicaciéon se puede lograr que se trabaje en equipo,
para coordinar las actividades que demande el programa. Es importante enfatizar la
idea de que los procesos siempre estan sujetos a mejoras, y premiar las ideas de los
subalternos sobre como hacer mejor las cosas.

La comunicacion debe contribuir a transmitir a los trabajadores que es lo mejor
para el buen desempeiio en sus tareas. La capacitacion de los trabajadores debe
orientarse a las actividades nuevas o mejoradas a desarrollar, porque se debe tener
en cuenta a la hora de tratar con los clientes, el cémo hablar, como expresar las
ventajas del producto por ofrecer, etc. 0 sea capacitar a los trabajadores para poner es
escenas toda la informaciéon necesaria para el buen desarrollo y transparencia de la
relacion cliente-empresa: lo bueno (beneficios y ventajas para el cliente), y lo malo
(costes para el cliente), y gestionarlo adecuadamente.

Aunque no es suficiente establecer metas y transmitir a los trabajadores que es
lo mejor, el administrador debe contribuir a que esto suceda. Hay que dar tiempo,
consejos y apoyo. Consiguiendo el mejor entrenamiento posible, darles las

herramientas para que se alcancen las metas.

Se debe de seleccionar un conjunto de recursos y esfuerzos con el objetivo de
dar apoyo al programa de atencidn al cliente y a todas las areas para que sea de facil

comprensién las acciones que se deban ejecutar.

Se pueden alinear los procesos, propiciar un ambiente positivo para la

implementacién del programa.

Como es necesario, que los trabajadores entren en contacto con los clientes y
equipos de la empresa es imprescindible comunicar de manera sistematica y ordenada
la informacién, aplicando instrumentos de analisis confiables y validos que fortalezcan

la cultura orientada al cliente.
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En resumen, la comunicacion debe aportar el trabajo en equipo, induccion
acertada, informacion interna, capacitacion y medios de comunicacién interna que son
acciones y actividades que contribuyen a que se logren los objetivos en un ambiente
positivo para la productividad y la calidad del PAC.

3.3.2. Resistencia al Cambio

No es necesario pensar mucho para darse cuenta de la rapidez con que el cambio
ocurre. Desgraciadamente muchas personas no puede cambiar junto con los tiempos.
Dado que las organizaciones estan compuestas de muchos individuos, el efecto
multiplicador de la resistencia individual hace que la habilidad de una organizacion para
cambiar sea mas lenta y mas dificil de lograr que la de un individuo. No obstante, lo
mas importante es que la organizacién tenga dicha habilidad para cambiar, ya que si no

lo hace, no sobrevivira.

Los empresarios deben visualizar un cambio para su empresa y saber que
cambiar no basta, la clave esta en la integracién de varios factores, sus recursos
humanos y sus competencias, el cambio comienza en cada individuo, en cada area de
trabajo, donde es necesario que los integrantes de una empresa puedan aportar
conocimientos y habilidades que favorezcan una cultura de cambios y de marcadas

exigencias.

En la actualidad, existen organizaciones que vienen incorporando en sus politicas
de accién el “proceso de aprendizaje continuo”, porque creen como fundamental la
opcion de establecer dentro de sus estructuras un ambito de reflexion, de “vivenciar las

experiencias de cada integrante para entender los resultados”.

Es tiempo de que desaparezca la formacién “como herramienta de imagen” y surja
como “sentido de existencia y eficiencia”, como medio de crecimiento, permitiendo un
desarrollo mas real del ser humano en su puesto de trabajo y una mayor calidad en sus
relaciones dentro de su ambiente laboral.
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Sélo en esa senda el individuo podra comprometerse al ser entendido, ser
reconocido y aportar su potencial, o como expresa Jean Pierre Doly en una de sus
obras: “El poder dar el alma... Si queremos reconciliar el trabajo con la vida,
debemos incluir en el trabajo la presencia humana que falta... Dar el alma es

hacer sentir esta presencia.... Es vivir plenamente lo que hacemos...”

Y ello a preguntarse si los directivos comparten siempre los valores de sus
recursos humanos, si entienden sus aspiraciones, sus creencias, sus deseos Yy
compromisos. La respuesta se encuentra en ‘aprender a vivir en la empresa en
tiempos de cambios y de valores perdidos”, a elevar los procesos de motivacion y
comunicacion, entendiendo que esos recursos humanos creen en su tarea y pueden

enriqueceria con un desempeiio colectivo.

Se habla, en muchas ocasiones, en los pasillos de las empresas, de participacion,
de liderazgos compartidos, de objetivos claros, pero no se jerarquiza siempre “el saber
escuchar’, “el saber entender”, “el saber reconocer”, “el humanizar la tarea” para que
cada individuo pueda sentirse parte de un cambio, de Ia ruptura de viejas culturas, de
viejos modelos. Y esta situacion se trasluce no sélo dentro, sino fuera de la estructura

organizacional.

Se debe comenzar a humanizar la tarea, crear lazos que optimicen las relaciones
interpersonales durante la accion, ayudar a que el cambio en la empresa sea menos
traumatico, desde un plano mas real y sentido.

Los cambios organizacionales adquieren cada dia mayor velocidad y las
conductas del individuo deben atender esa situacion para que el compromiso sea
verdadero y poder alcanzar de esa forma el objetivo planteado que permita una

especial identidad con la tarea realizada.

En estos tiempos de busqueda de culturas empresariales nuevas, donde se puede
convivir con valores como el reconocimiento justo, la suma de habilidades con
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responsabilidad, la solidaridad y la aceptacion de diferencias, la existencia de un lugar
de trabajo donde se pueda crear con el otro y para el otro, de compartir desafios con la
empresa y no desde la empresa, de construir un espacio comun en el que el individuo

sepa ejercer su autonomia, perfeccionar sus capacidades y asumir roles desafiantes.

El cambio en muchas organizaciones es importante porque genera en los
trabajadores el compromiso con sus compaieros y la empresa. Muchas veces viene
dado desde arriba, y de hecho es una de las razones por las que la gente se resiste, ya

que no se siguen los pasos correctos para la implementacién del cambio.

En la implementacién del PAC, el cambio debe fluir desde abajo hacia arriba, o
sea, que la percepcion del cambio debe nacer en el area de marketing donde se
desarrolla el programa y en este caso, es alli precisamente donde la resistencia puede

encontrarse y solucionarse de cerca.

Si el personal reconoce y responde al cambio, o sea, que muestra una actitud

positiva hacia ese cambio, se estara ante la situacion ideal.

Pero cuando a un trabajador se le dice que tiene que cambiar de puesto o que el
contenido de su puesto, (entiéndase funcién o tarea) la reaccién, con frecuencia, es
negativa. En este caso el trabajador no esta seguro de como el cambio afectara su
rutina diaria o su trabajo en el futuro. El administrador profesional comprende que
muchos trabajadores se sienten amenazados por el cambio. También sabe que si no
elimina esta amenaza, los cambios propuestos pueden no darse y la organizacion se

vera afectada.

Se debe implementar la administracion de la resistencia al cambio, la eliminacion
del miedo a lo desconocido, que es lo que principalmente ocasiona la resistencia.

El administrador profesional tendra que prepararse para producir el cambio de
manera que provoque el menor numero de problemas y temores como sea posible.
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Antes de comunicar este cambio propuesto, debe analizar cuidadosamente de qué
forma afectara a sus trabajadores, tanto en el presente como en el futuro. Se debe
prever las preguntas que se haran los trabajadores. De esta forma estara preparado

con la mayoria de las respuestas.

Los trabajadores necesitaran la confirmacion de que los cambios propuestos los
afectaran positivamente. La forma mas efectiva para superar la resistencia al cambio
es, por supuesto, involucrar a la gente en el proceso de analizar donde y por qué se
necesita el cambio. Cuando se lo involucra en este proceso, la gente comprende la

necesidad del cambio y como la afectara.

Ahora que las empresas estan en fase de perfeccionamiento de su gestion, son
multiples los cambios que se comentan y prevén. Estas son algunas
recomendaciones extraidas de la obra “La estrategia del cambio” de R. D. Gilbreath,

para que estos cambios se logren de la manera correcta:®

Acciones clave a tener en cuenta a la hora de implementar un cambio

En primer lugar se debe tener en cuenta que el administrador debe estar

convencido qué hace falta el cambio.

Una vez convencido de los beneficios que acarrea el cambio, entonces debe elegir

qué hacer, porque so6lo con las buenas intenciones no cambian las organizaciones.

Luego de estar convencido del por qué y sabiendo qué hacer, entonces comunicar
a los demas los beneficios del cambio para la organizacion, que es, en definitiva, para

todos.

Acciones para administrar la resistencia al cambio:

* Gilbreath, R.D. (1989). La estrategia del cambio... Mc Graw Hill, Bogota.
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« El cambio debera ser promovido por razones légicas. Explicar las razones a los
empleados para que ellos entiendan por qué se esta efectuando el cambio.
Generalmente tal entendimiento conduce a un cambio en la percepcion del cambio

propuesto.

e Simplificar el cambio, hacer saber a los trabajadores que en el mundo no se
virara al revés. Maquiavelo decia: “Divide y venceras”. Lo que puede parecer mucho
se vera mejor si se lo divide para que los trabajadores puedan asimilarlo. Al ser
especifico con respecto a los cambios, se alcanzara dos objetivos. En primer término,
esquematizar qué es lo que abarcara el cambio completo. Esto permitira a los
trabajadores conocer qué areas de trabajo seran afectadas y cuales no. En segundo
lugar, las noticias especificas y concretas llenan los vacios de informacién.

¢ Absorber emociones, aqui es donde el administrador profesional puede
realmente exhibir sus habilidades gerenciales. No tener en cuenta los comentarios
negativos porque, los tendra. El objetivo es lograr que los trabajadores acepten, o por
lo menos apoyen, el cambio, no imponérselos obligatoriamente. Escuchar
cuidadosamente, captar sefales que permitan encontrar las reacciones de los

trabajadores.

o Aplaque el humo, cuando se prepara el cambio, es normal que existan malos
entendidos, por ello es importante aclararlos y llenar los vacios con informacién, antes
de que las ideas equivocadas se diseminen y aparezcan temores innecesarios.

*No conformidad de los cambios. Puede encontrar que ciertos trabajadores
simplemente no estaran de acuerdo con la necesidad de los cambios propuestos. Si
esto ocurre, la tarea no es alegar o ponerse a la defensiva, sino aceptar el hecho de
que puede existir una honesta diferencia de opinién. Reconocer que existe la diferencia
y luego, abiertamente, pedir el apoyo al trabajador.
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3.4. PROCESOS

La implementacion de un PAC dentro de una organizacion, como dijimos,
produce un cambio en la organizacion y por ello es necesario adaptar a toda la
empresa a ese cambio, por ejemplo los procesos que se realizan dentro de la
organizacion, desde la elaboracién de un producto hasta su aparicién frente al cliente
en mano de los vendedores y el personal de contacto. Los procesos deben estar
planificados, ser integradores de todas las partes de la organizacién que intervienen y

consensuados intemamente.

Poner en ejecucién un PAC significa también contar con procesos como realizar
una buena atencion de un cliente, atender reclamos, etc. que permitan al personal de

contacto desarrollar sus tareas siguiendo una linea para ser eficientes.

También son considerados dentro de los procesos los proveedores y la calidad
de servicio que de éstos se recibe, asi como la forma en que puede afectar a los
propios procesos. Los departamentos de logistica, produccién, compra y facturacion
juegan un papel clave dentro de los procesos.

Dentro de este cambio, uno de los procesos que se afiadiran son el servicio
telefénico, por ello es necesario, hacer hincapié para tener en cuenta los puntos que

se deben tener en cuenta si se implementa este servicio.’

“La decision de implementar los teléfonos como un servicio de atenciéon al
cliente no es solo contratar una nueva linea de teléfono e informar a los clientes de la

empresa’

® German Diaz Sossa “Timecomunicaciones(@cable net.com”
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Para implementar este servicio hay que hacerlo correctamente, no se debe
permitir que sea esta una oportunidad para demostrar ineficacia y mal servicio.

Se tendra que analizar si este servicio ayudara a incrementar sus ventas, y si el
costo de implementar este servicio se justifica en dinero para la empresa.

Si la organizacion decide implementar este servicio, debera hacer lo imposible de
que este sea un servicio 24 horas, y para ello debera considerar los puntos contenidos

en la Figura 3.3:

¢ Indicar los horarios de atencion junto al nGmero de teléfono, para orientar mejor al cliente.

o Establecer los horarios de atencién de acuerdo a las necesidades de los clientes.

« No se debe permitir que atiendan el teléfono personas que no estan capacitadas para tal fin.

* En las horas que no se disponga de personal para atender las llamadas de clientes, se debera conectar
un contestador automatico, y responder los mensajes registrados con rapidez.

¢ Las centrales telefénicas automatizadas, si bien son practicas y reducen los costos, estas son la antitesis
de la humanidad, recuerde que el cliente ante todo es una persona y requiere de una atencién
personalizada, tiene sus problemas especificos y dificiles de estandarizar.

e Se debera reflexionar y ponderar objetivamente los puntos a favor y en contra que le pueden aportar al
cliente y se debera investigar a los clientes sobre el nivel de aceptacion de dicha decision.

¢ Realice de vez en cuando un andlisis de las acciones ejecutadas para evaluar y corregr lo que sea
necesario.

e De igual manera con ofros sistemas de comunicacién aplicar estos criterios de actuacién, por ejemplo en

paginas web, correo electrénico, efc.

Figura 3.3 (Fuente: Timecomunicaciones@cable net.com)

El Servicio de Atencion telefénica

Si la funcién del personal de contacto es la atencion telefonica, es muy importante
que este éste capacitado para tal fin dentro de la organizacién, porque depende de
este servicio que el cliente se acerque a la empresa y realice la compra.
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Para ello se necesita tener en cuenta las distintas situaciones que se
presentaran, que aclararan la manera de atender las llamadas telefénicas: '

[ Hay empresas que tratan mejor las lamadas equivocadas, que otras las llamadas de sus propios clientes.
[J Ser amistoso antes de saber quien llama. De esta forma se dara un buen servicio al cliente.
[J Elcliente que llama tratara al personal de contacto como éste lo trate a él.

[ Usar siempre palabras amortiguadoras ayudara a comenzar mejor el dialogo con el cliente, "Buenos dias",

"Buenas Tardes", "Buenas Noches". El saludo recomendado es: "Buenos dias, empresa XXX, habla Maria

Femanda........ .

[0 Jamas se debe decir: "No estd" o: "Sali6 a almorzar”". El personal de contacto debe presentarse decir
quien es y cual es su funcion, y ofrecer ayuda: ;En qué le podemos ayudario?

(O Preguntar si quien llama puede esperar en linea. Cuando uno decide que si desea esperar, espera con
mas tranquilidad.

0 Si se toma el mensaje, entregario lo mas completo que se pueda. Se anotara siempre los teléfonos de
quien llamdo.

0 El saludo y la despedida son altamente importantes. Se debe realizar la despedida con frases como: "Mil
gracias por llamar”; "Fue un placer servirle"; "Esperamos que nos llame pronto”. "Que tenga un feliz dia".

0 La mejor manera de suavizar la voz, es sonreir. Si se sonrie, el lamador lo notara.

0 Como se transfiere una llamada: se debe explicar a quien se va a pasar la lamada y por qué razén
transfiere la comunicacion. Adicionaimente, contar a quien recibe la lamada el motivo, de tal forma que el
cliente no tenga que repetir su historia a todo el que le conteste.

00 Nunca contestar el tei¢fono mientras se masca chicles o come. Estos ruidos son supremamente molestos.
0 Los clientes requieren rapidez. No quieren oir musica por largos minutos.

(O Hay que dar informacion precisa y evitar el rebote burocréatico.

O Los clientes quieren que los escuchen. Quieren que se conozcan sus necesidades; quieren que se les
den soluciones, que les resuelvan sus dificuttades. E! cliente quiere que se lo valore. Y se le valora cuando

se le da un buen servicio.

(O La persona que contesta un teléfono, representa a la compafiia, y asume el ciento por ciento de la
responsabilidad de atender esa llamada. La atencion telefdnica es un trabajo en equipo.

[0 Nunca se debera responder a un cliente: "No se". El trabajo de quien recepciona las llamadas es
justamente, averiguarlo. Preocuparse por saber todo cuanto pueda sobre su puesto de trabajo y su
compariia es obligacion del personal de contacto.

O El cliente percibe si tienen ganas de ayudaro. A fravés de la voz pasa la personalidad. Hay que tener
siempre una buena actitud, autoestima, sentimientos, deseos de ayudar, etc.

12 . @ : :
German Diaz Sossa “Timecomunicaciones@cable.net.com”
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En la actualidad existen infinitos 0800 pero pocos son los que se ocupan con

responsabilidad de este servicio.
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3.5. GESTION DEL PERSONAL DE CONTACTO

El personal de contacto se encuentra al final de los procesos y frente al cliente.
Es el receptor de todo lo que acontece en la organizacién, es el elemento clave en los

procesos de contacto y relacion con los clientes.

También es el responsable operativo de la calidad del servicio al cliente en las

relaciones de éste con la organizacién.

El personal de contacto debe tener la capacidad profesional para representar la

organizacién de forma correcta ante el cliente.

La tarea del personal de contacto no es facil, ya que se encuentra sometido a
unas fuerzas de orden interno (la organizacién) y de orden externo (los clientes). O
sea , por un lado, debe luchar por los intereses de la empresa a la cual pertenece y
representa frente a los clientes, y por otro lado, debe defender los intereses de los
clientes, los cuales quieren obtener la mejor calidad de servicio en sus relaciones con

la empresa.

La gestion del personal de contacto debe convertirse en un aspecto muy
importante para quienes dirigen una empresa, donde los responsables de la
organizacién, segun el autor José R. Robinat Rivadulla'®, deben tener en cuenta lo
siguiente:

e Que el personal de contacto son quienes representan a la organizacion
frente al cliente.

¢ Que el personal de contacto debe ser capacitado para el desarrollo de su
funcién dentro de la organizacién, teniendo en cuenta que este debe
hacerse a través de la practica o trato con el cliente.
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e Que la actividad del personal de contacto tiene caracteristicas peculiares
(en especial el contacto humano continuado) que hace que este puesto
difiera de los demas dentro de la organizacion.

¢ Que la organizacion debe brindar todos los recursos necesarios (soporte
informatico, elementos técnicos, comunicacion, integracion, etc.) para que
el personal de contacto pueda desarrollar las tareas asignadas.

e Que las opiniones del personal de contacto deben ser tomadas
seriamente, ya que estos son quienes estan en contacto constante con el
cliente y sobre todo, quienes deben considerar sus opiniones son los
directivos de la empresa.

e Que su posible falta de motivacion, disgusto, trabajo mal hecho repercute

directamente sobre el cliente.

Funciones del personal de contacto. segtn el autor Simon Johmson'', destaca tres
funciones béasicas del personal de contacto que se representan en el grafico siguiente

y se desarmrolian a continuacion:

RELACIONAL OPERACIONAL
FUNCIONES

VENTA

Figura 3.4 (Fuente: Simon Jhomson)

' José R. Robinat Rivadulla “Gestién y Relacion con los clientes” Editorial OCEANO 2004
' Simon Jhonson “Técnicas para mejorar la atencion al cliente” Biblioteca de desarrollo Directivo — Ediciones
Folio S.A. 1995.
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Funcién operacional: el personal de contacto debe desarrollar su papel para que se
produzca el servicio con la calidad requerida. Para ello precisa conocer a fondo los

procesos previstos para su consecucion. En este sentido, tiene que ser un profesional
experto en los equipos, los procedimientos del proceso y todo lo que éste integra e

implica.

Funcién venta: en muchas ocasiones el personal de contacto es el encargado de
realizar la funcion de venta de la empresa (vendedores, técnicos comerciales, etb.).
Para ello debe tener la formacion adecuada para poder desenvolverse en su rol de
vendedor, el cual implica que a la vez que consigue unos resultados (cifra de ventas),

mantiene y desarrolla la relacién con los clientes.

Funcién relacional: su labor cotidiana (actitud) ha de hacer que el contacto con el
cliente se produzca adecuadamente. Debe desarrollar su labor de forma eficaz y
agradable para el cliente. Este aspecto agradable de la interaccion con el cliente es el

que constituye el papel relacional del personal de contacto. Esta funcién viene
constituida por tres conjuntos de elementos:

o Lo visible: todo lo que ven los clientes (orden, limpieza, buen estado de
equipos y materiales, apariencia fisica, indumentaria, imagen, etc).

e [o gestual: aquello que se apoya en la comunicaciéon no verbal (gestos,
expresiones del rostro, miradas, sonrisas, atencién, etc.) y que debe
trasmitir al cliente una predisposicion al servicio.

e Lo verbal: es decir, las expresiones que utiliza el personal de contacto y
que integra tanto el fondo como la forma, lo que dice y el como se dice
(tono, nitidez, timbre de voz).
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3.6 MEDIOS Y RECURSOS MATERIALES

También es importante para la implementacién de un PAC que se disponga de
todos los recursos y medios materiales necesarios para el desarrollo de las tareas

(presupuesto).

El personal de contacto, que integrara el area de atencion al cliente, y todo el
personal de la organizacién necesita para desarrollar las actividades designadas los
recursos ya sean materiales o econémicos para lograr la calidad de servicio al cliente

requerida por la empresa.

En este punto se tiene en cuenta las instalaciones, equipos diversos, materiales
de comunicacién, productos, etc. O sea, todo aquello no humano necesario para el

desarrollo del servicio, también denominado soporte fisico.

El autor José R. Robinat Rivadulla integra como medios y recursos materiales e
indispensables para desarrollar la actividad comercial a los productos y/o servicios
objeto de comercializacién. Los bienes alrededor de los cuales se desarrolla la calidad
de servicio al cliente. |

Dependiendo del tipo de organizacion, deberan ser ponderados cada uno de los
medios y recursos materiales, asi como el nivel de impacto que pueden tener estos en

las relaciones con los clientes.

Por ejemplo, para una empresa fabricante de refrescos, sus productos y sus
materiales de comunicacion seran el vinculo principal con los clientes, pues no es
habitual que éstos se desplacen hasta las instalaciones de la empresa fabricante. Por
el contrario, para una escuela de negocios, las instalaciones y los equipamientos seran

el soporte fisico principal en la relacién con el cliente.
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Este soporte fisico presenta tres importantes componentes:
Ambiental: debe crear un entorno adecuado para el cliente y el personal de
contacto, donde estos puedan sentirse cémodos, ni muy humildes y ni muy arrogantes,

simplemente el adecuado.

Técnico: debe proporcionar los medios necesarios para la correcta realizacion del

trabajo y del intercambio comercial.

Comunicacional: configura un importante potencial de comunicacién y de
creacion de expectativas sobre la organizacion y su imagen.

Dentro de los recursos materiales una empresa puede optar por ofrecer también
el servicio de atencion telefénica, el cual demandara los medios y recursos necesarios
para brindar una buena atencién. Los teléfonos son un medio de atencién e
informacion al cliente, este tipo de servicios, se basa en un nimero de teléfono gratuito
o semigratuito (pago compartido empresa y cliente), que se va dando cada vez mas en
muchas empresas, donde la experiencia recibida demuestra que en ocasiones fue

causa de insatisfaccion y conflictos que una fuente de servicio al cliente.

Si una empresa decide poner en marcha el servicio del teléfono como atencién al
cliente debera tener en cuenta todo lo que implica, inversién en medios técnicos y
humanos y asumir el compromiso que se requiere para gestionar el mismo.

Una empresa que este dispuesta a asumir el costo del contacto (teléfono gratuito)
debe asumir también la responsabilidad que implica este servicio, ya que se debe
gestionar los reclamos de forma individual y rapida para lograr un servicio eficiente.

Se debe seleccionar el responsable (personal de contacto), que no puede ser
cualquier persona, porque debe tener un alto conocimiento de la organizacién, su
actividad comercial, los procesos, etc., y tener la capacidad de dar respuestas y

soluciones a los requerimientos de los clientes.
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Cada empresa debe asegurase si son adecuados los elementos fisicos, para el
servicio de atencién al cliente ya sea atencion personalizada o via telefénica. Desde
sus propios productos hasta las instalaciones. Encontrar coherencia con la imagen y
el posicionamiento que plantea la organizacion en su estrategia para proporcionar el
entorno comecto para el desarollo de Ila atencion con el cliente.
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CAPITULO 4
4. MONITOREO Y EVALUACION

A fin de garantizar que se han cumplido los objetivos del Programa de Atencién al
Cliente, se debera realizar el monitoreo y la evaluacién del programa para controlar si

el mismo se desarrolla segun lo planeado.

La importancia de establecer un sistema de seguimiento y evaluacién reside, en
que el mismo constituya un instrumento fundamental para controlar y medir el
cumplimiento de los objetivos fijados por el programa y, a su vez, actie como canal de
retroalimentacion que sirva para mejorar la gestion y desempeno de los servicios que
presta una empresa y genere actitudes mas responsables en la implementacion del
P.A.C.

4.1 MONOTOREO DEL PROGRAMA
Segun el autor Francisco Blanco lllescas en su obra “El Control integrado de

gestion”, define la evaluacion de la gestion como un plan que permite a una empresa ir
identificando los desfases, cuellos de botella y puntos débiles que condicionan Ia
expansion rentable de la empresa, los potenciales no explotados en que apoyar su

progreso y las lineas de fuerza de un desarrollo armonico.

Para otros es el procedimiento a través del cual se verifica la eficiencia y eficacia
de la ejecucién del programa con el objetivo de recomendar, en los casos que
corresponda, las medidas correctivas para optimizar resultados esperados del

programa. '

" Halliburton, Eduardo; Blasco, Daniela y Baxendale, Patricia — Medicién de la gestion y los Resultados
en las Organizaciones.
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Estos coinciden en que es necesario realizar un monitoreo del programa con la
finalidad de identificar problemas de desempefio en su ejecucion para solucionarlos en

forma rapida y satisfactoria.

Segun Halliburton Eduardo, un monitoreo efectivo permite detectar problemas
antes que se compliquen, para poder asi actuar de manera efectiva. El monitoreo del
programa genera los siguientes beneficios:

¢ lIdentifica fallas en el disefio y el plan de ejecucién

o Establece si el programa se esta realizando conforme al plan de ejecucion

e Examina continuamente los supuestos del programa, determinando asi el
riesgo de no cumplir con objetivos.

e Determina la probabilidad de que se logren los servicios en la forma
planificada.

o Verifica si los productos y/o servicios desarrollados permitiran obtener los
objetivos fijados.

¢ Identifica problemas recurrentes que necesiten atencion.

¢ Recomienda cambios al plan de ejecucién del programa

e Ayuda a identificar soluciones a problemas.

En general, los datos recogidos en el monitoreo del programa deben contribuir a
responder las siguientes preguntas:

£ Los insumos y actividades del programa (recursos materiales, personal de
contacto, procesos, etc.) ;se estan utilizando y llevando a cabo en forma oportuna y
eficaz en relacion a sus costos?

¢Hasta que punto siguen siendo vaélidos la justificacién y los supuestos en
base a los cuales se disefé el programa?

g Los objetivos y metas del programa ;se estan logrando tal como fueron

planificados en cuanto a cantidad, calidad, tiempo y costo?
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€l ¢Hasta que punto es probable que el programa alcance sus objetivos
estratégicos si se confirma la validez de su justificacion y se verifica el cumplimiento de

los supuestos en forma continua?

4.2 EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA
Tiene como objetivo principal determinar en que medida la organizacion del

programa y su contenido responden a su disefo original.

i
r EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION
EVALUACION I
DEL
RAMA EVALUACION DE LA EFICACIA
PROG " (Relacion cahidad — costos) II

Figura 3.5 (Fuente: Maria Salega)

A través de la evaluacion se verifica y valora principalmente el cumplimiento de
los siguientes puntos:
e Que los clientes cuenten, en forma directa y clara, con detalles sobre los
diversos servicios.
¢ Que los estandares establecidos de desempeiio sean claros, desafiantes y
significativos para los clientes.
e Que el personal sea respetuoso y que brinde colaboracién. Asimismo
evaluar que el servicio sea el correcto (horario de atencion, atencién
telefénica y cualquier otra necesidad especial que tenga el cliente del

Servicio).
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Evaluacion de la eficacia Relacion calidad — costos:
Tiene como objetivo principal determinar si se realiza un uso adecuado de los

recursos y si se logra mejorar la calidad de los servicios sin aumentar el gasto e
incluso disminuyéndolo. A través de esta se verifica y valora principalmente el
cumptlimiento de los siguientes puntos:

e El uso adecuado de las capacidades administrativas y de gerenciamiento.

¢ La optimizacién del uso de los recursos presupuestarios.

e La consulta al Personal de contacto sobre el uso de los recursos.

De esta manera, podemos concluir que la evaluaciéon de un programa nos permite
detectar los problemas a tiempo, para poder asi actuar de manera efectiva ante esas
desviaciones, a través del cual se verifica la eficiencia y eficacia de la ejecucion del
programa de atencién al Cliente con el objetivo de recomendar, en los casos que
corresponda, fas medidas correctivas para optimizar resultados esperados del

programa.
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CONCLUSION

En este presente trabajo se presentan los elementos basicos a la hora de
implementar un programa de atencion al cliente, la estructura, los objetivos y las
metas, la cultura organizacional, el personal de contacto, los procesos, los recursos
materiales necesarios, y finalmente el seguimiento del desarrolio del programa

(monitoreo y evaluacién).

Estos elementos pueden variar segun las interpretaciones y la importancia que le
asigne cada ejecutivo a cada elemento. Este trabajo simplifica la tarea de un ejecutivo
a la hora de implementar un programa de atencién al cliente.

Esta herramienta es util a cualquier ejecutivo que pretenda irnplementar un
programa de atencién al cliente en cualquier empresa, cualquiera fuera el tamafio de
esta ultima, tomando a estos siete elementos como herramienta o soporte para poder
llevar a cabo la ejecucién de un Programa de Atencion al Cliente, ya que ofrece una
completa cobertura de los puntos a tener en cuenta antes de la puesta en ejecucion
del mismo.

Algunos autores le asignan denominaciones diferentes: puntos, elementos,
herramientas, pautas, etc., como el autor del libro base de este trabajo, que a criterio
de la autora de este trabajo le resta importancia a la estructura, a la comunicacioén, a la
resistencia al cambio y a la evaluacién y monitoreo del PAC, siendo estos elementos
muy importantes, y que no deberian dejar de ser tomados en cuenta a la hora de
implementar un PAC, por ello, se desarrollaron estos temas y se ampliaron otros para
cubrir las necesidades de un administrador que tenga la tarea de implementar un
programa de atencién al cliente.

Se concluye con esta investigacion bibliografica que la satisfaccion de las
expectativas del cliente es el indicador mas claro de la calidad, por ello podemos
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pensar la calidad desde el cliente y esto Ultimo no es otra cosa que “pensar y re-

pensar permanentemente en la organizaciéon”.

Este trabajo no hara grandes aportes a este tema, pero sin duda servira de ayuda
a los empresarios a organizar la implementacion de un programa de atencién al

cliente.

Luego de esta investigacion bibliografica podemos decir que la implementacion
de un programa de atencién al cliente consta de seis elementos muy importantes, que
el investigador ofrece en este presente trabajo, como herramienta principal.

Asi entonces, queda planteado los pasos a tener en cuenta para poner en
marcha un Programa de Atencién al Cliente, o sea “Su implementacion” .-
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