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MANUAL DE CONSULTA
SERVICIO AL CLIENTE

INTRODUCCION

El objetivo del presente manual es dar soporte y apoyo en aquellos aspectos
relacionados con el servicio al cliente desde el punto de vista tanto logistico,

como de calidad y de gestion del cliente.

Se desarrollan los principales aspectos relacionados con el servicio al cliente,

sus elementos, importancia y las “buenas practicas” actuales.

SERVICIO AL CLIENTE

MARCO CONCEPTUAL

El servicio al cliente puede ser definido, en un senfido amplio, como la medida
de actuacion del sistema logistico para proporcionar en tiempo y lugar un
producto o servicio. EI concepto de servicio al cliente es a menudo
confundido con el de satisfaccidon del cliente, que es un concepto mds
amplio, ya que incluye todos los elementos del marketing mix: producto,

precio, promocion y distribucion.

El éxito de una organizacion, la reduccion de costes y la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes, depende de una cadena de suministro bien
gestionada, integrada y flexible, controlada en tiempo real y en la que fluye

informacion eficientemente.

En este sentido, el nivel del servicio al cliente estd directamente relacionado
con la gestion y efectividad de la cadena de suministro: flujos de informacion,
de materiales, de productos, etc. Cuanto mds efectiva sea la gestion de la
cadena de suministro, mayor valor anadido incorporard el servicio prestado al

cliente.
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“En el mundo actual, para mantener el negocio no se puede actuar como si se

vendiese un producto. Se debe suministrar un servicio de valor afiadido .

Raymond Langton, Chief Executive, SKF North America.

2.2 ELEMENTOS DEL SERVICIO AL CLIENTE

El servicio al cliente abarca diversas actividades que tienen lugar antes,
durante y después de la venta. A continuacion se relacionan los elementos de

servicio al cliente, teniendo en cuenta la temporalidad en que se generan:

ANTES DE LA VENTA

« Politica de Servicio al Cliente
> * Transmision de la Politica d_el Sterwcw al Cliente
» Adecuada Estructura organizativa
* Flexibilidad del Sistema
* Servicios de Gestién y Apoyo

DURANTE LA VENTA

« Disponibilidad de Existencias
* Informacién de pedidos

ELEMENTOS * Precision en la informacién

DE SERVICIO » Consistencia en el Ciclo de pedidos
AL CLIENTE » Envios especiales de mercancia

* Transporte

* Facilidad de realizacion de Pedidos
« Sustitucion del producto

DESPUES DE LA VENTA

« Instalacion, garantia, alteraciones, reparaciones,etc.
 Trazabilidad del producto

* Reclamaciones, quejas y devoluciones del cliente

« Sustitucion temporal de productos

Fuente: Adaptacién de Bernard J. La Londe y Paul H. Zinser “"Costumer Service: Meaning and

Measurement”.
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El servicio al cliente relacionado con la cadena de suministro debe asegurar y
proporcionar eficientemente los elementos recogidos como “servicio al
cliente durante la venta”: disponibilidad de existencias, gestion de pedidos,
precision en la informacion, transporte, envios y entregas, etc. Para ello, es
necesario la mdéxima flexibilidad y organizacién de todos los elementos que

componen la cadena de suministro.

Asimismo, un eficaz servicio al cliente en la cadena de suministro debe

implicar:

El conocimiento y seguimiento de las politicas marcadas por la direccion

en materia de servicio al cliente.

La disposicion de una estructura organizativa formada, profesional y
organizada, donde las funciones y responsabilidades estén debidamente

asignadas

La existencia de una cultura de orientacion al cliente, tanto interno como

externo.

La gestidn de la demanda en base a la segmentacion de la cartera de

clientes.

El dimensionamiento de la capacidad logistica en funcidén del nivel de

servicio estipulado por la direccién.
La gestion de las expectativas y la relacion entre nivel de servicio y coste.

A continuacién se hace una mencidn especial al servicio post-venta, por el
cada vez mds importante papel que juega en relacion con el servicio al

cliente.

2.2.1 EL SERVICIO POST-VENTA
El servicio post-venta incluye las funciones de reparacion, instalacion,
mantenimiento, formacién y soporte después de la venta. Asimismo, incluye el

servicio llamado “logistica inversa” que consiste en el flujo de materiales
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retornados y su packaging, incluyendo la final disposicion de los objetos
retornados. Actualmente, como consecuencia de la presion de los
consumidores, los costes de localizacion y retorno, asi como las leyes
medioambientales, se espera que los proveedores asuman la responsabilidad

de atender y gestionar los materiales desechados.

Tradicionalmente se ha considerado el servicio post-venta como un drea
poco importante dentro de la cadena de suministro. Actualmente, el servicio
de post-venta juega un papel crucial en la nueva e integrada cadena de
suministro, ya que un servicio de post-venta de calidad y a tiempo atrae al
potencial cliente y puede proporcionar a la compania ventajas competitivas.
El servicio de post-venta no debe considerarse como un centro de costes, sino

como un generador de ingresos futuros.

Cada dia mds companias estdn descubriendo que deben proporcionar un
servicio de post-venta de calidad si quieren permanecer globalmente

competitivas.

COMO EL SERVICIO AL CLIENTE CREA VALOR

\/Mantiene la existente satisfacciéon del consumidor
\/Atrae a potenciales clientes

\/Mejora los productos actuales

\/Lanza nuevos productos

\/Recoge informacién sobre el nivel de servicio

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

IMPORTANCIA DEL SERVICIO AL CLIENTE

2.3.1 FIDELIZACION DEL CLIENTE
El servicio al cliente juega un papel importante en el desarrollo y mantenimiento
de la fidelidad y satisfaccion del cliente. La fidelizacion del cliente permite a la

organizacion retenerlo, de manera que asegura la rentabilidad de la “inversion
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inicial” de captacion, desarrollo de productos y prestacion del servicio. Por este

motivo, el servicio al cliente debe ser considerado como una de las actividades

estratégicas bdsicas de la empresa.

FIDELIZACION DEL CLIENTE

Nivel de fidelidad (tiempo de retencién)

Valor del cliente

Valor méaximo
1. 2. 3. 4. SA)
Muy Insatisfecho Neutro Satis- Muy Satis-
Insatisfecho fecho fecho Valor minimo
Satisfaccién del Cliente Nivel de fidelidad (tiempo de retenci6n)

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.3.2 OUTPUT DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La importancia del servicio en logistica, estd relacionada con el hecho que el

servicio al cliente es el output de la cadena de suministro: si la cadena de

suministro (planificacion de la demanda y suministro, compras, produccion,

almacenaje, transporte y entrega) no es lo suficientemente flexible para

satisfacer en tiempo y modo los requerimientos del cliente, éste percibird

negativamente el servicio que se le ofrece.
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AMPLITUD DE LAS IMPLICACIONES DEL SCM EN EL SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

|

Un sistema logistico eficaz, rapido vy flexible permite un servicio al cliente de

calidad y es percibido por el cliente como un valor anadido.

PRINCIPALES PROCESOS LOGISTICOS RELACIONADOS
CON EL SERVICIO AL CLIENTE

STOCKS,
5|“'m-|$
— —

1 |l
i=
=

GESTION DE STOCKS GESTION DE PEDIDOS
“>Disponibilidad. > Ciclo de pedido
> Fiabilidad > Trazabilidad de pedido

> Informacién actualizada
‘> Pedidos completos

| DISTRIBUCIONE

DISTRIBUCION

Entrega producto solicitado
Plazo entrega

Puntualidad entrega
Facilidad de devolucién

EEERR]

Aviso de entrega

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.3.3 ELEMENTO DIFERENCIADOR

Si bien la calidad del producto o su precio es faciimente imitable o incluso

alcanzable, no lo es tanto esa percepcidon que

tiene el cliente del servicio que

ha recibido. El trato con el cliente, tanto en los servicios de pre-venta, ventaq,

entrega y de post-venta, se convierten asi en elementos diferenciadores y en

una de las principales ventajas competitivas para la compania.
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ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE

LA SATISFACCION DEL CLIENTE

> CALIDAD DEL PRODUCTO
> PRECIO

Proporcionando un excelente servicio al cliente, el sistema logistico contribuye

a ser un elemento diferenciador con respecto a la competencia.

‘“ De aquellos clientes que cambian de proveedores, el 40% lo hace por motivos de

servicio... solamente un 8% lo hacen por razones de precio o producto .

Basado en un estudio de la " Forum Corporation ".
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2.4 BUENAS PRACTICAS

2.4.1 MEJORA CONTINUA DE PROCESOS
La mejora y / o reingenieria de procesos de la cadena de suministro son
aspectos clave para la opfimizacion del servicio al cliente. Para esto, es

importante:
v' Tener identificados los procesos y subprocesos de la cadena de suministro.
v' Readlizar un andlisis de los procesos cuyos objetivos fundamentales sean:

Identificar los problemas o debilidades de los procesos en relacion

con el impacto en el servicio al cliente.

Establecer los indicadores de gestion de servicio al cliente que

midan la eficacia y eficiencia de los procesos.

Proporcionar informacion relativa a la estructura organizativa que

los soporta.

Identificar las oportunidades de mejora y readlizar un plan de
accion.
v' Consensuar, aprobar e implantar las mejoras identificadas. El principal

desafio de la mejora de procesos es el establecimiento y aceptacion de

nuevas medidas de actuacion.

v' Revisar y realizar el seguimiento de los procesos con el fin de establecer la
mejora continua de los mismos. La mejora continua supone la demanda

continuada de dedicacion vy vigilancia.

v Disponer de un Manual de Procedimientos en los que estén descritos los
procesos de la gestion de la cadena de suministro, incluyendo aquellos
aspectos relacionados con el aseguramiento de la calidad en el servicio

al cliente.
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GESTION Y MEJORA CONTINUA DE PROCESOS

Verificacién respecto
estandares

A

A

A

Evaluacién de los
procesos

Evaluacion del
Resultado Final

Evaluacién de la
Satisfaccion del
cliente

v

Introduccién
de
Mejora

* Mejora Continua: PROCESOS DE SOPORTE

Plan - Do - Check - Act

SERVICIO

CLIENTE

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers

2.4.2 OPTIMIZACION DEL COSTE Y DEL SERVICIO

El coste del servicio es el equilibrio entre la disponibilidad del producto y el

coste de proporcionar el servicio al cliente.

El coste de satisfacer un pedido es primordial dependiendo de la lealtad al

producto del cliente:

Si la lealtad al producto es importante, el pedido insatisfecho tiene un

coste bajo porque el consumidor esperard al reabastecimiento del

producto.

Sila lealtad al producto es débil, el coste es alto para la compania porque

el consumidor buscard un producto sustitutivo.

Optimizando el equilibrio entre el coste del inventario, el coste de fabricacion

y el coste de transporte con el coste de la pérdida de las ventas maximizard el

valor al consumidor final.
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RELACION COSTE - SERVICIO

Coste del inventario

Cosle de las ventas

& &
‘_i::'-. L "l"l"

Cosle Total
Disponibilidad del producto

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.4.3 ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES DE GESTION (KPI's)

Asimismo, las companias deben disponer, calcular y analizar indicadores de
gestion de manera que permitan a la direccién la toma de decisiones.
Algunos de los principales indicadores de gestion en relacion con el servicio al

cliente son:
indice del servicio.
indice de Insatisfaccion.
indice del rechazo.
indice de litigios.
% de pedidos entregados.
Plazo medio de entrega.
% de pedidos que satisfacen completamente.
% de devoluciones de cliente por danos, errores y entregas fuera de plazo

Plazo medio de resolucion de incidencias.
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Los indicadores deben estar recogidos en el Cuadro de Mando de la
compania, para que junto con el establecimiento de objetivos, permitan el

andlisis y el seguimiento de los mismos por parte de la direccion.

2.4.4 MEDICION Y SEGUIMIENTO DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

La satisfaccion de un cliente es el resultado de comparar su expectativa con

la percepcion del producto o servicio recibido:

Percepcién del cliente

Satisfaccién del cliente = -ooveeeiiiiiiiiiis

Necesidades y expectativas

Cuanto mejor sea la percepcion del cliente del servicio recibido, y siempre y
cuando esté acorde con sus expectativas, mayor serd la satisfaccion del

cliente ante el servicio prestado.

“El paradigma ha cambiado de rumbo. Los productos vienen y se van. La unidad de

valor hoy en dia es la relacion con el cliente".

Bob Wayland, Vice President, Mercer Management Consulting.

Ya hemos visto anteriormente que la forma de tener un cliente consolidado y
fiel es lograr su plena satisfaccion. Puesto que la satisfaccion es el resultado de
comparar lo percibido con lo esperado, el cliente siempre esperard recibir un
servicio con un nivel de calidad de, al menos, el nivel percibido en la ocasiéon

anterior que se le presto.

Esta situacion pone de manifiesto la necesidad de la mejora contfinua, como
Unica via para conseguir satisfacer las crecientes expectativas de los clientes.
Por ello, resulta imprescindible el compromiso de todos los empleados y su
involucracion en un sistema que permita mejorar continuamente la calidad

del servicio:
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LAS CUATRO PRIORIDADES FUNDAMENTALES:

o PLENA SATISFACCION DEL CLIENTE
(Como prioridad absoluta)

e LA CALIDAD ES LO PRIMERO
(Como factor estratégico clave)

o MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS
(Como prioridad operativa en toda la empresa)

« COMPROMISO DE TODOS LOS EMPLEADOS
(Como unica via posible).

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

Con la siguiente representacion grdafica, queda de manifiesto claramente la
distancia entre lo que espera el cliente y lo que percibe. Si los atributos de
calidad estdn ademds ordenados por orden de importancia (como es el
caso, al estar ordenados por orden decreciente de expectativas) podemos

tener una primera visién de las dreas prioritarias de actuacion.

Ejemplo de Servicio de Atencion al Cliente:

VALORACION ( de 0a 10)

o

10

Arnabildad — *

Expicar denegacion [~ LS : v
Personal preparade -
Lenguze clarm [~
Conocer estado pedido [~ L

Mo cometer ermres [~ }
Asesoramiento [~ L b —— Expectativa
Fapidaz en k3 sencion o ,*'
Entender necesidades [~ o o
Horano arnplio |~ L _. ¥
Sinimternpciones F—oa
Hue=nas corrunicaciones [ = |
Folistos yformuanes sufic. — L oy
Inbrmictad ¢ confidencmbdad -
wordiciones armbientales [
Buena senslizacion [~ B
Acoeso por tro faintemet (o
Imstataciones [~ ° .

—e— Percepcion

SCLNEIH¥LY

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.
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Pero si ademds hacemos una representacion, en la que reflejamos, para cada
atributo, el par de valores percepcion-expectativa, la tarea de priorizar se

facilita al méaximo:

EXPECTATIVA
73 78 83 88 93

1,50
’Uu‘es
oo
Y
g P &0
z
9 o P
g oo )~y o
2 oo
i PN &
< -0,44
7] @ os: @ os & \ &
PO
0
POy
.
®

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers

En esta representacion, los atributos con una mayor expectativa, y un grado
de satisfaccion menor corresponden al cuadrante inferior derecho, donde se

alojan las prioridades de mejora.

La compania debe realizar la medicidén y evaluacion de la percepcion real
de los diferentes tipos de clientes frente a las expectativas. Esta medicidon

permitird a la compania:
Conocer el nivel de satisfaccion del cliente por el servicio recibido.

Conocer las deficiencias existentes en la prestacion del servicio.
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SISTEMAS DE MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

v Mecanismos de Mediciéon Indirecta de satisfaccion del cliente:

- Sistema de quejas y reclamaciones.
- Buzén de sugerencias.
- Reuniones periédicas con clientes.
v Mecanismos de Medicion Directa de satisfaccion del cliente:
- Entrevistas cualitativas /Focus Groups.

- Cuestionarios de satisfaccién.

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

De estos sistemas de medicidn, los mds eficaces son los mecanismos de medicidon
directa, y de ellos los cuestionarios anénimos, puesto que el comportamiento del
cliente suele ser huidizo en cuanto a las acciones proactivas de quejas o

sugerencias.

En el caso de las entrevistas cudlitativas es recomendable que éstas sean
realizadas por personal externo a la empresa, para tratar de eliminar el factor
infimidaciéon que supone el que el personal de la empresa enfreviste

directamente al cliente.
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INTERVENCION DE LA EMPRESA

TIPO DE MEDICION PROACTIVA REACTIVA

CALIDAD MEDICION ¢ Focus Group ¢ Buzén de Sugerencias
PROACTIVA ESPORADICA * Numero de Teléfono
Gratuito
MEDICION ¢ Encuentros de Directivos
CONTINUADA con Clientes
. ¢ “Caza de la Reclamacién” | ¢ Buzén de Reclamaciones
CLLIDE MEDICION ‘ ' i '
REACTIVA ESPORADICA ® Cliente Misterioso * Numero de Teléfono
Gratuito
. ® Encuentros de Directivos
MEDICION

con Clientes
CONTINUADA
¢ Encuestas a Clientes
¢ Panel Clientes

¢ Control de Clientes Clave

Fuente: “Calidad total en la Gestidn de Servicios” Autores: Valarie A. Zeithaml. A. Parasuraman y
Leonard L. Berry. Ed. Diaz de Santos.

2.4.5 SISTEMA DE GESTION DE INCIDENCIAS

Un Sistema de Gestion de Incidencias permite controlar el volumen vy
procedencia de las incidencias asi como los responsables y plazos medios de
resolucioén, lo que facilita su erradicacion y reafirma la cultura de calidad del

servicio y mejora continua.

PROBLEMAS MAS COMUNIES

No existe un proceso de Gestién de Incidencias bien definido.

El factor tiempo no se considera prioritario.

No se documentan adecuadamente las incidencias ni se codifican segin su causa .
se asignan responsabilidades claras para su resolucién.

La direccién normalmente se desentiende.

No se hace un anélisis causal de su origen.

X X X X X X X
=2

No se acometen proyectos de mejora para su erradicacién.

x No se valora como fuente de informacién de calidad.

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.
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La compania debe disponer de un canal de servicio de atencion al cliente
claramente definido e identificado por el cliente, suficientemente flexible en

horarios, a través del cual éste pueda tfransmitir su reclamacion o queja:

NUmero de teléfono, fax, call center.

Internet: e-mail, pdgina Web.

RECLAMACIONES Y QUEJAS MAS USUALES

31% Mala calidad del producto

12% Mercancias dafiadas

6%

Pedidos no completos

0 tros (%

44%

Retrasos en la entrega

Fuente: Bernard J. La Londe y Paul H. Zinser “Costumer Service: Meaning and
Measurement”.

A continuacion, se relacionan los componentes necesarios para disponer de
un buen Sistema de Gestion de Incidencias:

COMPONENTES BASICOS DE UN
SISTEMA DE GESTION DE INCIDENCIAS

PRONTA IDENTIFICACION ADECUADO REGISTRO Y EFICIENTE RESOLUCION
COMUNICACION

v Gestién de incidencias:

+ Asignacién de prioridades
Enfoque proactivo
Adecuacién de recursos
Selecciéon del método de

* o o

contacto

»

v Documentacién de la
incidencia contemplando:
+ Base de datos histérica
+ Cédigo de causa de error
+ Asignacién de resolucién
+ Canal de comunicacién

»

v Control y seguimiento de
incidencias:
+ Responsabilidades
¢ Plazos de actuacién
¢ Escalado

ANALISIS CAUSAL Y ACCIONES PARA SU ERRADICACION

JAcciones correctivas
vYMejora del servicio al cliente

v/Obtencién de estadisticas
YAnalisis de causas originales

Seguimiento y exigencia de plazos

16
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Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers

Los beneficios inherentes en todo sistema de gestién de Incidencias, y que

redundan en un mejor servicio al cliente son los siguientes:

Pronta identificacion vy tipificacién de las incidencias.

Andlisis de las causas de origen.

Rapidez en la resolucion, informacion y responsables identificados.

Implantacién de acciones correctoras para

incidencias.

la erradicacion de las

Conocimiento de manera sistemdatica de los voliUmenes, tipologia, tiempo

de resoluciéon de incidencias, efc.

Algunos de los ejemplos de informacion de gestion necesaria:

18%

Evolucion de Incidencias

16%
14%
12%

8% J
6% J
4% 4
2%
0%

% sobre el total facturado

10% M

e En nimero En importe

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

Distribucién de Incidencias
por tipologia de cliente

4% &%)

10% . 9°/ %

9%

= Bancos En importe

W Grandes Cuentas

@ Constructoras

[@ Grandes Superficies

O Trasnsportes t automocién
O Informatica

@ Electricas y Quimicas

O Entes Publicos

W Seguros
@ Varios

e

Distribucién de Incidencias
por Proceso

O Comercial
[ Prestacion Servicio

m Facturacion

O No justificada

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.
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LOS DIEZ ASPECTOS MAS VALORADOS DE LA PRESTACION DE UN SERVICIO

9.

10. Se proporcionan informes parciales si el problema no puede resolverse

SEGUN LOS CLIENTES

. Laempresa que presta el servicio I[lama por teléfono a la hora convenida

. Se proporciona una explicacién de c6mo surgi6 el problema

Se da informacién para que se sepa a qué teléfono (s) Ilamar

Se contacta rapidamente tras resolver el problema

Se permite hablar con alguien con autoridad

Se especifica el tiempo que se tardara en solucionar el problema
Proporcionan alternativas utiles si resulta imposible solucionar el problema
Se trata a los clientes como personas, no como a un asiento contable

Se dan consejos sobre la mejor forma de evitar problemas en el futuro

inmediatamente.

(*) Los aspectos en negrita estédn directamente relacionados con la recuperacién del servicio

Adaptacién de Getting Started in Quality de LindaCooper and Beth Summer, Consumer Affairs/Quality Department, The
First National Bank of Chicago, 190, pag 27.

Fuente:
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