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EL CLIENTE

QUE RECLAMA
ES EL QUE MAS
TE QUIERE

Raquel Puente y Sabina Lopez

En Venezuela no existe una cultura de reclamo, pero si muchos clientes insatisfechos,
dispuestos a cambiar de marca y a dafnar su reputacion. ¢Es posible romper este
circulo vicioso de insatisfaccion y pérdida de valor? Las empresas pueden romper
este circulo, mediante una eficiente atencion de los reclamos que incentive la
exigencia del consumidor y mediante procesos claros, sencillos y rapidos que
minimicen las molestias y la incertidumbre.

;CUANTAS VECES RECUERDA haber recibido una
respuesta satisfactoria después de haber hecho un reclamo?
Si son pocas, la proxima vez que deba reclamar lo pensara
dos veces antes de perder su tiempo y su paciencia. ;Por
qué son tan frecuentes estas situaciones en Venezuela? ;Tie-
ne sentido reclamar? Posiblemente algunos gerentes excla-
maran: «jEs que uno se consigue cada cosa! Los clientes

abusan, y la verdad es que eso de que ellos siempre tienen

la razon es pura teoria». ;Quién esta en lo correcto: las em-
presas o los clientes? Si son ambos, jcomo reconciliar ambas
perspectivas?
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Los reclamos: ;ganancias o pérdidas?

El reclamo es la manifestacion de descontento o insatisfac-
cion que expresa un consumidor ante una empresa, sea de
forma oral o escrita, con respecto a un bien o servicio. Al
reclamar, el consumidor espera una compensacion: ser in-
demnizado o que le cambien el producto, por ejemplo.

La gestion de reclamos es un servicio posventa que las
empresas pueden utilizar para desarrollar una oferta integral
y alcanzar una ventaja competitiva. Es un proceso que im-
plica recibir, investigar, resolver, cerrar y prevenir reclamos,
y cuyo objetivo es satisfacer al cliente que reclama y a otros



que no deberan pasar por la misma situacion, porque la em-
presa eliminara la causa del reclamo.

La gestion eficiente de reclamos genera beneficios finan-
cieros para las empresas, que provienen tanto de la lealtad de
los clientes como del desempetio interno. Johnston (2001), a
partir de los resultados de un estudio que incluia veinte em-
presas en el Reino Unido, elaboré un modelo que muestra las

La gestion eficiente de reclamos
genera beneficios financieros para
las empresas, que provienen tanto
de la lealtad de los clientes como
del desempeno interno

relaciones entre el manejo de los reclamos, los consumidores,
los empleados y el desempeno financiero de la empresa. El
modelo sugiere tres fuentes de beneficios financieros de las
empresas: (1) la optimizacion del manejo de reclamos que re-
duce costos, (2) la satisfaccion y la retencion de consumidores
y (3) la satisfaccion y retencion de empleados. Los procesos
efectivos para manejar reclamos —faciles de emplear y que
satisfagan a los consumidores— conducen no sélo a satisfacer
al consumidor sino, también, a producir en los empleados una
sensacion de mayor control y menos estrés. Ello a su vez se tra-
duce en mayor compromiso con la empresa y en mejor desem-
petio, factores de gran impacto en los resultados financieros.
Un buen proceso de reclamos provee un mecanismo efecti-
vo para incrementar significativamente la satisfaccion y la lealtad
hacia la marca. Si el reclamo es atendido satisfactoriamente, la
lealtad puede incrementarse en un ocho por ciento con respecto

La atencion de reclamos puede generar dividendos

El cliente que reclama es el que mas te quiere

a la lealtad que tenia el consumidor antes de que ocurriera el
problema. Por el contrario, 52 por ciento de los consumidores
que realizan un reclamo y no son atendidos satisfactoriamen-
te, intentan cambiar de marca o sustituir el servicio. Si después
de reclamar el consumidor permanece insatisfecho, dara refe-
rencias negativas de la empresa a sus allegados. Ademas, los
consumidores insatisfechos generan el doble de referencias ne-
gativas que las positivas generadas por quienes han quedado
satisfechos (Goodman y Newman, 2003).

Una excelente gestion de reclamos ocasiona costos para
las empresas a corto plazo: aumentar el numero de emplea-
dos, entrenarlos, redisenar trabajos y adquirir recursos. Pero,
a largo plazo, los costos se reducen, porque no habra nuevos
reclamos. Un efectivo proceso de quejas genera beneficios para
la empresa. Los costos asociados con estos procesos son cargas
a corto plazo que deberian considerarse como inversion, pues
se recuperan a largo plazo. Sin embargo, un mal proceso de
quejas si puede acarrear grandes costos para la empresa, no
solo relacionados con el costo de aumentar la lealtad de los
clientes y, por lo tanto, las ganancias, sino con lo que no com-
praran los clientes insatisfechos.

Como manejar adecuadamente los reclamos
Una buena gestion de reclamos requiere una etapa en la
que se prevean los recursos humanos y fisicos necesarios,
ademas de las tareas y responsabilidades de los empleados.
El personal deberia ser entrenado para estas tareas y las si-
tuaciones deberian simularse. Para una efectiva gestion de
reclamos no bastan las buenas intenciones. Al contrario,
debe tomarse en cuenta una serie de factores, que pueden
agruparse en seis categorias: cultura, estructura organiza-
cional, tecnologia, capital humano, procesos y medicion de
resultados.

Satisfaccion de
consumidores

Retencion de
consumidores

Cultura Proceso
de reclamo de reclamo

Mejora Desempefio
de procesos financiero

Actitud
de empleados

Retencion de
empleados

Fuente: Johnston (2001).
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El cliente que reclama es el que mas te quiere

:Qué hace el consumidor
cuando se siente insatisfecho?
Se sostiene con frecuencia que los consumidores venezola-
nos no reclaman. En efecto, en una investigacion reciente
se encontro que el setenta por ciento de los consumidores
de Caracas no manifiesta su descontento cuando recibe mal
servicio de las empresas (Castanieda y El Jarmakani, 2005).
Quienes reclaman esperan una compensacion econdmi-
ca (veinte por ciento) o al menos ser escuchados (18 por
ciento). Hay clientes que esperan ambas cosas. Entre los
consumidores que reclaman el 33 por ciento piensa que la
empresa realmente tomara en cuenta su reclamo y mejorara
su oferta. Un setenta por ciento dejaria de comprar si la
empresa no corrige la falla o atiende el reclamo. Por el con-
trario, si la empresa corrige la falla, el 42 por ciento de los
consumidores considerarfa comprar en el futuro.

Entre el grupo mayoritario de personas que no recla-
man (setenta por ciento), el 65 por ciento comunica su ex-
periencia negativa a otros (entre cuatro y doce personas).

Las razones por las que estas personas no reclaman son di-
versas: 27 por ciento menciona que le da pena reclamar, a
18 por ciento le parece que no vale la pena reclamar y 16 por
ciento manifiesta no tener tiempo para hacerlo. La mayoria
de quienes no reclaman (89 por ciento) pertenece al estrato
C y una proporcion considerable esta constituida por muje-
res (66 por ciento).

Las dos caras de la cultura de reclamos

Como los venezolanos no tienen la costumbre de reclamar,
las empresas podrian desconocer que entre sus clientes hay
una proporcion considerable que no se siente satisfecha y
que, de los pocos que reclaman, la mayoria sera retenida si la
empresa no los atiende adecuadamente. Con este panorama,
parece oportuno y necesario que las empresas estén atentas a
sus fallas, para enterarse de ellas, solucionarlas, retener a los
clientes que reclaman y evitar que otros sufran los mismos in-
convenientes (aunque no reclamen). ;Qué estan haciendo las
empresas en Venezuela?

Requisitos organizacionales para un buen manejo de reclamos

Categorias

Caracteristicas

Cultura °
soluciones

Reconocer y comunicar que una actitud favorable hacia el reclamo mejora los procesos
Forjar una cultura que no culpe a los empleados y que incentive la busqueda de

Estructura organizacional

Disefiar una estructura flexible que permita una rapida respuesta y asegure autonomia a los
empleados que atienden los reclamos

Tecnologia o

e Contar con un numero telefénico para llamadas gratuitas que facilite al consumidor la

comunicacién con la empresa

Utilizar internet para los reclamos mas sencillos y rutinarios

e Poseer sistemas para registrar y procesar la informacién, que permitan evaluar cada
caso y mejorar los procesos internos

Capital humano

e Entrenar a los empleados en el manejo, la solucién y el cierre de los reclamos
Utilizar al empleado como fuente de informacién de las fallas de la empresa

Procesos

Contar con procesos claros

Proveer facil acceso al proceso de reclamos

Ser consistentes en las respuestas

Proveer respuestas rapidas

Tener un sélo punto de contacto para los reclamos
Mantener al consumidor informado durante el proceso
Proveer al consumidor compensacion justa

Tener procesos de seguimiento

Utilizar los datos para mejorar los procesos

Medicion de resultados

e Contar con indicadores que permitan evaluar el desempefo
Concentrarse en las causas, mas que en la disminucion del volumen de reclamos
e  Fijar metas para mejorar los procesos

Fuentes: Johnston (2001), Johnston y Mehra (2002), Tax y Brown (1998) y Kim y otros (2003).
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que valga la pena

Un consumidor que no reclama:
comportamiento del consumidor venezolano
(porcentajes) No reclama: 70,5 I Reclama: 29,5

Quiere compensacion
econdmica
20

Le avergUenza

27,3
Espera al
menos ser
escuchado
17,9
No cree

18,2
Otras razones
9,2

No tiene tiempo
15,8

Base: 200 personas entre 25y 55 afos, de los estratos socioecond-
micos C y D, residentes en Caracas.

Nota: las categorias correspondientes a las razones para reclamar
(«quiere compensacion econdémica» y «espera al menos ser escu-
chado») no son excluyentes; pues algunas personas quieren com-
pensacion y también esperan ser escuchados. Por ello, la suma de
todas las categorias supera el ciento por ciento.

Fuente: Castafeda y El Jarmakani (2005).

Lopez y Frischknecht (2006) y Diaz e Israel (2006) evalua-
ron la gestion de los reclamos en trece empresas venezolanas de
los sectores siguientes: telecomunicaciones, servicios publicos,
educacion, consumo masivo, ventas al detal, servicios financie-
ros y entretenimiento. Como el método que emplearon fue el
estudio de casos, no es posible generalizar sus resultados, pero
la informacion recogida proporciona una primera aproxima-
cion al estado de la gerencia de reclamos en Venezuela.

La informacion se obtuvo mediante dos técnicas cuali-
tativas: el «comprador misterioso» (se simulaba ser un clien-
te que formulaba un reclamo por via telefonica) y entrevistas
en profundidad a gerentes y coordinadores encargados de
la gestion de los reclamos. La técnica del comprador miste-
rioso reveld que muy pocas empresas poseen en su sistema
automatizado de atencion a clientes la opcion «reclamos»,
lo que hace dificil identificar la manera de comunicar el des-
contento. Aun cuando el personal de atencion brindaba en la
mayoria de los casos un trato amable, ninguna organizacion
ofrecfa compensacion alguna para aliviar la insatisfaccion
del cliente y muy pocas hicieron llamadas de seguimiento.
Estos hallazgos fueron corroborados con la informacion ob-
tenida de las entrevistas.

Las entrevistas estaban dirigidas a indagar si las empre-
sas aplicaban las mejores practicas de atencion de reclamos,
de acuerdo con los requisitos organizacionales agrupados en
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las categorias de cultura, estructura organizacional, tecnologia,
capital humano, procesos y medicion de resultados. Se asigna-
ba una puntuacion por cada aspecto de un eficiente proceso de
reclamos: dos puntos si la empresa cumplia cabalmente un cri-
terio, un punto si lo adoptaba parcialmente y ninguno cuando
lo incumplia. La calificacion maxima posible era 98 puntos.

La categoria cultura registra las peores puntuaciones
con respecto a las mejores practicas (2,8 sobre 5 puntos).
Esto revela que muchas de las organizaciones estudiadas no
cuentan con una cultura orientada al cliente, sobre todo en
los niveles jerarquicos superiores, lo cual dificulta poner en
practica cambios en la gestion de los reclamos. Aquellas en
las que existe esta cultura en los niveles altos, tienen defi-
ciencias para comunicar al resto de la organizacion las opor-
tunidades que representan los reclamos, y para traducir esta
cultura en procedimientos eficientes. Adicionalmente, no se
encontro indicador alguno que revelara la existencia de una
cultura que no culpe a los empleados, necesaria para que
sientan la confianza de compartir sus errores en el manejo
de reclamos y las maneras de resolverlos.

Las empresas aplican parcialmente (3,9) las mejores
practicas en lo que respecta a estructura organizacional.
Ninguna de ellas posee un departamento dedicado exclu-
sivamente a manejar y resolver los reclamos, sino uno de
atencion al cliente que se encarga de las solicitudes de infor-
macion, reclamos y otras consultas. Cuando se analizan en
detalle los resultados por industrias se notan grandes bre-
chas: las empresas del sector telecomunicaciones obtienen
una evaluacion de 4 sobre 4, mientras que las de consumo
masivo obtienen un punto.

Los resultados obtenidos en la categoria tecnologia in-
dican que las empresas cuentan con sistemas y recursos tec-
nolégicos para desarrollar una exitosa gestion de reclamos
(4 sobre 5). Sin embargo, la tecnologia no basta: debe es-
tar acompaniada de la gerencia del resto de las variables. La
mayoria de las empresas cuenta con sistemas que permiten

Una excelente gestion de reclamos
ocasiona costos a corto plazo.
Pero, a largo plazo, los costos se
reducen, porque no habra nuevos
reclamos

recopilar informacion de los reclamos —disponible para los
empleados que participan en la solucion del reclamo— y
mejorar los procesos. Sin embargo, estan desaprovechando
la oportunidad de emplear esos datos en la construccion de
relaciones a largo plazo con los consumidores.

Capital humano es, junto con cultura, la categoria en la
que las empresas muestran los peores desempenios, sin di-
ferencias significativas entre sectores. La remuneracion y la
satisfaccion de los empleados son los eslabones mas débiles,
sobre todo porque los esquemas de remuneracion no estan
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La gestion de reclamos a prueba
(puntuaciones de trece empresas venezolanas)

2
2,

Empresas por sectores - S §“ g 2 _r% ;é

2l 2|el8| 8|35 2

S| & & 8| &£ | & &
Puntuacién maxima por categoria 12 4|1 10| 14 50 8 98
1 Telecomunicaciones 7 4 9| 10 38 8 76
2 Telecomunicaciones 8 4| 10 7 30 3 62
3 Telecomunicaciones 5 4 8 7 30 8 62
Promedio telecomunicaciones 7 4 9 8 33 6 67
4 Consumo masivo 8 2 9 6 36 4 65
5 Consumo masivo 4 0 5| 10 33 7 59
Promedio consumo masivo 6 1 7 8 34 6 62
6 Ventas al detal 5 2 8 7 39 7 68
7 Ventas al detal 8 3| 10 5 27 5 58
Promedio ventas al detal 6 2 9 6 33 6 63
8 Servicios financieros banca 12 41 10 8 35 6 75
9 Servicios financieros seguros 2 3 7 7 28 4 51
Promedio servicios financieros 7 4 8 8 32 5 63
10 Entretenimiento TV por cable 8 4 9| 13 34 8 79
11 Entretenimiento TV por cable 6 4 3 6 23 3 45
Promedio entretenimiento 7 4 6| 10 28 6 60
12 Servicios publicos 10 41 10| 12 39 8 83
13 Institucién educativa 6 2 7 7 38 6 66
Promedio total 6,8 3,1| 81| 81| 33,1] 59| 65,1
Promedio total (base 5) 2,81 39| 41| 2,9 3,3 | 3,7 3,3

Fuente: Lopez y Frischknecht (2006) y Diaz e Israel (2006).

atados a las variables clave de este proceso. A pesar de que
en algunos casos se proporciona entrenamiento, existen dos
factores deficientes: el bajo perfil de estos cargos y la desmo-
tivacién producida por el mal manejo de los reclamos, que
ocasiona gran rotacion de este personal.

En promedio la evaluacion en la categoria procesos es
«aceptable» (3,3 sobre 5), lo que indica una orientacion a
disenar procesos que faciliten la gerencia de reclamos. Sin
embargo, hay muchas brechas que cerrar. Las empresas, por
ejemplo, no estimulan a los clientes para que reclamen, no
se comunican con los clientes durante el proceso y tampoco
ofrecen compensacion para aliviar las molestias. Sélo cam-
bian el producto o reintegran el dinero, pero no alivian el
malestar ocasionado por la pérdida de tiempo y la inversion
emocional (discusiones o altercados) en que incurre el cliente
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cuando reclama. Esto muestra que los procesos de reclamos
no son resueltos o «cerrados» efectivamente: no se logra re-
cuperar la satisfaccion del consumidor.

En la categoria medicion de resultados las empresas
cumplen moderadamente (3,7 sobre 5) al compararse con
las mejores practicas, pues la mayoria no toma en conside-
racion la satisfaccion del consumidor luego del cierre del
reclamo, como un indicador de la gestion de reclamos. Aun-
que algunas de ellas consideran los tiempos de respuesta
(Lopez y Frischknecht, 2000).

Se encontraron diferencias al comparar la informa-
cién obtenida mediante las entrevistas con la generada por
la técnica del «comprador misterioso». La mayoria de las
empresas se comunica con el cliente durante el manejo del
reclamo; sin embargo, esto no se pudo corroborar con el



«comprador misterioso». Otra diferencia se refiere al grado
de autonomia del personal que tiene contacto con el clien-
te: el «comprador misterioso» reveld que no tienen mayor
autonomia, mientras que las empresas reportaban mucha
autonomia. Finalmente, en algunos casos no se contaba con

La gestion de reclamos es

un servicio posventa que las
empresas pueden utilizar para
desarrollar una oferta integral y
alcanzar una ventaja competitiva

suficiente informacion que permitiera al cliente hacer se-
guimiento del proceso; sin embargo, muchas companias co-
mentaron que ofrecian la informacion necesaria. Esto revela
la importancia de recopilar mas datos acerca de la gestion
de reclamos que puedan ser corroborados externamente.
Muchas diferencias pueden deberse a la desinformacion de
la alta gerencia acerca de lo que pasa en «el dia a dia» del
negocio.

¢Quién se atreve a dar el primer paso:
la empresa o el consumidor?
Algunos gerentes consideran que con procesos de gestion
de reclamos accesibles, sencillos, eficientes y que retornen
al consumidor mayor valor que el obtenido antes de que
ocurriese la falla, se crean incentivos para que los consu-
midores enganen con reclamos falsos. Las entrevistas con
los gerentes y empleados revelaron que la mayoria de las
empresas 1o lleva estadisticas detalladas que permitan ana-
lizar el comportamiento de fraude. Sin embargo, la poca
informacion que poseen los gerentes es que son muy pocos
los fraudes en relacion con el nimero de los reclamos y, mas
aun, con el de clientes (entre menos de uno y diez por cien-
to de los clientes). Esto muestra que noventa por ciento de
los clientes, si llegase a contar con un eficiente proceso de
reclamo, nunca cometeria fraude; pero la mayoria de esos
clientes, aunque tenga una queja, no reclama porque el pro-
ceso no funciona. Como, a su vez, las empresas consideran
que la mayoria de los clientes se aprovecharian al reclamar
por cosas sin justificacion, no realizan mayores esfuerzos
para mejorar su gestion de reclamos. No advierten los be-
neficios y creen que los fraudes ocasionan costos, cuando al
parecer son muy pocos los fraudes.

iComo y quién debe dar el primer paso para romper
este circulo vicioso de insatisfaccion y pérdida de valor en-
tre los clientes y las empresas? Las empresas pueden romper
este circulo, mediante eficientes gestiones de atencion de
los reclamos que incentiven la exigencia de derechos por
parte del consumidor y mediante procesos claros, sencillos
y rapidos que minimicen las molestias y la incertidumbre.
Cultura, estructura, tecnologia, gente, procesos y medicion
de resultados son variables que al engranarse produciran un

El cliente que reclama es el que mas te quiere

cierre efectivo del reclamo, de modo que la empresa pueda
extraer el maximo valor de cada oportunidad. Las empresas
deben comprometerse con la vision de «la gerencia de recla-
mos de valor» y destinar recursos fisicos y humanos para:

*  Difundir y compartir la cultura de reclamo como opor-
tunidad para la empresa.

e Disenar la estructura, la tecnologia y los procesos nece-
sarios para la gerencia exitosa de los reclamos.

* Disenar y divulgar la documentacién que garantice la
consistencia y la eficiencia de las respuestas de los em-
pleados en el proceso de reclamo.

* Incluir en el proceso de reclamo una compensacion al
cliente para aliviar la molestia de reclamar, consideran-
do que los beneficios deben superar a los costos (mone-
tarios y emocionales).

*  Medir la satisfaccion del cliente después del cierre del
proceso de reclamo, no sélo para determinar si la res-
puesta ofrecida satisface al cliente, sino también para
conocer su opinion acerca del proceso en general.

;Dara usted ese primer paso en su empresa o esperara que
el consumidor le diga adiés? Recuerde que si un cliente le
reclama es porque lo quiere. ll
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