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Resumen

El presente trabajo ofrece algunas consideraciones sobre la importancia de los estudios de satisfaccion de clientes y su utilidad
para las empresas cubanas en el contexto actual de la economia, donde la exportacién ha pasado a ser un lineamiento de
prioridad. Aborda, ademas, el papel de la encuesta como instrumento dinamico, partiendo de modelos existentes validados en
la practica, las complejidades de su disefio y reflexiones sobre la importancia de estos estudios como fuente para la mejora de

procesos dentro de las empresas, que conduzcan a una real orientacion al mercado.
Palabras claves: empresas, clientes, encuestas, servicios, Cuba.
Abstract

The work that is presented, offers, some considerations about the importance of the studies of clients' satisfaction and its utility
for the Cuban companies in the current context of the economy, where the export has become a limit of priority. It also
approaches the paper of the survey like dynamic instrument, leaving of existent models validated in the practice, the
complexities of their design and reflections on the importance of these studies like source for the improvement of processes

inside the companies that lead to a real orientation to the market.
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Introduccion

Los estudios de satisfaccién de clientes son una fuente, nada despreciable, para la mejora de procesos dentro de las empresas, y
resulta necesario ganar en experiencia en la integracion de estos estudios a las estrategias comerciales, teniendo en cuenta la
necesidad explicita en los Lineamientos de la Politica Econémica y Social, aprobada en el 6to Congreso del PCC, de
incrementar las exportaciones, lo cual insertara, necesariamente, muchas mas empresas en mercados externos muy
competitivos e implicara para las empresas cubanas, entre otras cuestiones, una estrategia de orientacion al mercado, realmente

centrada en el cliente y no en las ventas, que propicie su insercién y posicionamiento (Lineamientos, 2011).

Aunque suelen utilizarse maltiples formas de retroalimentacion, la mas comin y generalizada es la encuesta. No por conocida
y habitual, podemos dar por sentado que es facil de elaborar, y no en todos los casos resulta eficaz para incidir en cambios
internos, innovar o mejorar procesos de cara al cliente, si su disefio no recoge la informacién sustantiva y critica, siendo en
muchos casos concebida y procesada con enfoque rutinario y tendencia a lo descriptivo en cuanto a los atributos del bien o del

servicio, es decir, un enfoque hacia el cliente y menos desde el cliente (Delgado, 2014).

Las complejidades del disefio de uno de los instrumentos mas dinamicos de estudio de la satisfaccion exige una certera
definicion de las expectativas de los clientes, que por demas, pueden variar en el tiempo y segin el mercado, y cdmo una
minima desviacién del perfil esperado debe constituir fuente de revision de los procesos, y de adopcidn de medidas correctivas
para poder asegurar posicionamiento y elevar competencias, ademéas de constituir una de las fuentes que puede potenciar la

innovacion (Palomo, 2000).

Solo es posible ofrecer propuestas de valor competitivas en los mercados meta estudiando sistematicamente al cliente.
Logicamente, un analisis que se centre solo en la satisfaccion del cliente externo resultaria incompleto, en tanto, esta es solo
una parte del sistema de indicadores econdmicos, sociales y ambientales, entre otros, que son expresién de los aspectos

esenciales interdependientes que determinan los destinos de las empresas. Pero todo empieza y termina en los clientes.

LA ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES COMO INSTRUMENTO DINAMICO PARA MANTENER LA
ORIENTACION AL MERCADO

La satisfaccion del cliente reza como condicidn indispensable para considerar exitosa la gestion de una empresa en toda la
literatura sobre mercadotecnia y gestion en general, debido, en una buena medida, a la creciente importancia que se le ha dado
a la evaluacidn de la satisfaccion del cliente desde la revision del afio 2000 de la norma 1SO 9000 y los modelos de excelencia
(EFQM, Malcolm Baldrige, Premio Deming, etcétera). La I1SO 9001:00 impulsa a las organizaciones a que alcancen la
satisfaccion del cliente. SitGa este objetivo en su punto de mira, y propugna la mejora del sistema de gestion de la calidad como

vehiculo para lograrlo.

En la norma ISO 9001 la meta no es la calidad puramente, sino la calidad en funcién de aumentar la satisfaccidn del cliente.
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Por tanto, resulta muy importante para los negocios conocer el grado de satisfaccion del cliente con las propuestas que las
empresas ofrecen, pues existe relacion directa entre la satisfaccion del cliente y su fidelidad, y consecuentemente, con los
ingresos de la organizacion. Por otro lado, lo que la empresa ofrece debe contener valor para el mercado, valor percibido
(Pereiro, 2015).

Son variadas las formas en que las empresas se retroalimentan, haciendo uso de diferentes técnicas y fuentes; sin embargo,
resulta vital que los instrumentos de retroalimentacion ofrezcan una informacion que permita verificar en qué medida la

empresa esta realmente orientada al cliente, y precise cuales son los indicadores medulares que inciden en el valor percibido.

En ocasiones, los estudios de satisfaccion y las encuestas en particular, ofrecen informacién sobre la conformidad o no del
cliente, partiendo de lo que la empresa consideré importante para satisfacer las expectativas sobre el producto o servicio, y no

como resultado de lo que realmente considera el cliente mismo.

En otras palabras, suelen dar mas informacion de si fue segin lo disefiado, y menos de que se corresponda con lo que hubiera

preferido el cliente.

Valga sefialar que los estudios pueden variar en dependencia de cdmo esté estructurada la encuesta e, incluso, por el tipo de
cliente que se esté estudiando, encontrando en algunos casos encuestas poco personalizadas, enfocadas més a aspectos

generales, que a mejoras de impacto para el cliente (Bouza, 2010).

Con frecuencia, esto lo condicionan los datos que tiene la empresa, que generalmente son resultado de estudios centrados méas
en el desempefio corporativo y, en menor medida, en los elementos que valora el cliente. Estos datos no siempre se actualizan
al ritmo en que varian las necesidades y exigencias del mercado. Por otro lado, las empresas, cuyo mercado es multicultural y
heterogéneo, por ejemplo, como el caso del turismo, elaboran encuestas estandarizadas sin que medie en la mayoria de los

casos encuestas ajustadas a la segmentacion, por lo cual se pierden datos que pudieran incidir en la repitencia y la fidelizacion.

El contexto de la empresa nacional, donde existe una baja o nula competencia en determinados sectores y ramas, con una
relacién oferta-demanda que no presiona a las empresas a enfocarse al cliente, sino a las ventas, ha convertido estos estudios en
datos formales que no inciden necesariamente en cambios o mejoras sustantivas del producto o servicio, sino que
esencialmente fortalecen estrategias de diversificacién para aumentar ventas, pero no centrandose en los clientes, sino en la

cartera de negocios.

Al considerarse esta informacion suficiente, las empresas direccionan entonces su atencién hacia elementos de menor peso
sobre la satisfaccion del cliente, y esto conlleva también compromisos donde la empresa condiciona al cliente a parametros que

aseguran el cumplimiento de objetivos corporativos que, en muchos casos, él acepta por ausencia de alternativas.

A los efectos de las relaciones contractuales, es posible que la empresa cumpla con lo pactado, y sin embargo, no logre una real

orientacion al cliente y sus necesidades.

La percepcion de haber cumplido con lo contratado es factor condicionante también para cierta inercia en los disefios de la

oferta, poca disposicién al cambio y acumulacion de insatisfacciones poco perceptibles, inicialmente en pequefios porcentajes
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que suelen ser desestimados y que solo, cuando empiezan a ser recurrentes, llevan a la empresa a analisis de situacion,

perdiéndose la posibilidad de estrategias prospectivas.

Esto es mucho mas frecuente cuando la empresa es monopolica, lo cual es caracteristico de una buena parte del sistema
empresarial estatal en Cuba. La voluntad del pais de potenciar exportaciones choca contra esquemas de gestién con pocas 0
ningunas habilidades para alcanzar una real orientacidn al cliente; es imprescindible contar con herramientas dindmicas que le
permitan estrategias comerciales efectivas para una oferta competitiva y tener flexibilidad en cuanto a la estructura de la cartera
de negocios, utilizando convenientemente mecanismos de retroalimentacion que le tributen a mejorar procesos, innovar en la

oferta y otros productos resultantes (Lineamientos, 2011).

Esto adquiere especial relevancia cuando se proyecta vender en un mercado externo. El uso cotidiano de capacidades y
recursos no es propenso “per se” a tener capacidad exportadora, si solo tiene en cuenta lo que la empresa cree que es de
importancia en el disefio de su producto o servicio, sobre todo si estas son las habilidades comerciales en las cuales realmente

se tiene experiencia.

Exportar implica tener en cuenta competidores ya posicionados en los mercados meta y un conocimiento efectivo de reales
posibilidades de uso de capacidades y recursos para generar ventajas competitivas —en el caso de los servicios— basadas
esencialmente en intangibles que propicien sostenibilidad, sobre todo teniendo total conocimiento de aquellos atributos que
resultan de peso para atraer a un cliente, que son diferenciados para cada tipo o grupo de clientes, y que también varian segin

el mercado y los factores de entorno (Lineamientos, 2011).

El posicionamiento y la sostenibilidad dependen, por tanto, de la generacion de bienes y servicios que resulten competitivos, y
que entreguen mayor valor a sus compradores. Para ello resulta condicionante un permanente estudio del cliente, flexibilidad

en el disefio de la oferta, y mejores andlisis de expectativas y satisfaccion.

Estudiar el mercado es prioritario para insertarse, y de estas investigaciones deben derivarse datos que tributen al disefio de los
sistemas de retroalimentacion, para asegurar una coherente orientaciéon al cliente y validar las estrategias comerciales

implementadas.

A partir de nuestra experiencia profesional, hemos identificado que en los analisis de satisfaccion de clientes en las empresas

estatales se cometen, entre otros, los siguientes tipos de errores:

1. No se integra el analisis de satisfaccion del cliente dentro de la estrategia de gestion de relaciones con los clientes.
Suele estar mas enfocado al proceso hacia el cliente que desde el cliente.
2. Los analisis de satisfaccion del cliente suelen ser limitados, debido a:
e Considerar al cliente como un todo indiferenciado cuando la organizacidn tiene distintos tipos de clientes y cuya

satisfaccién se basa en distintos parametros (baja segmentacion en los estudios).
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e Carencias de metodologia para el analisis de satisfaccion del cliente, que permita ajustes cuando las necesidades
y percepciones varian.

o Falta de experiencia y conocimientos en la elaboracidn de las encuestas, enfoques y objetivos del andlisis,
caracterizandose por enfoques rutinarios y estandarizados en mercados dinamicos y heterogéneos.

e Poco uso de andlisis estadisticos para poder extraer conclusiones correctamente. Pocas veces se trabaja con
analisis certeros, estadisticamente fundamentados; ni suelen cruzarse con otros datos relacionados, o que
pudieran complementar un estudio puntual.

3. Incorrecta metodologia al analizar los datos.
¢ Inadecuada plataforma tecnoldgica o ausencia de una plataforma funcional que soporte la recogida y analisis de
la informacién. En muchos casos, no se contrasta con comportamientos historicos, sobre todo si los resultados
se mueven dentro de margenes de tolerancia.
4. Detener el enfoque al cliente en el momento de la realizacion de la compra del producto o servicio, sin dar
seguimiento hasta el final del proceso. O sea, suele estudiarse desde la empresa hacia el cliente, y no en el proceso
inverso, “ponerse en los zapatos del cliente”.

5. Insuficiente seguimiento a las tendencias del mercado.

En esto inciden varios factores, algunos asociados a recursos y otros a la practica en condiciones de poca o nula competencia
dentro del mercado nacional, lo que debilita la orientacion adecuada al cliente, y dada la relacién oferta-demanda que se deriva
de ello, en la mayoria de los casos no predomina la necesidad de incrementar el valor de sus productos y servicios, por lo cual
los estudios de satisfaccion llegan a tener una filosofia rutinaria, predominantemente numérica, con atributos e indicadores
definidos desde dentro de la empresa y, como ya se ha sefialado, que apuntan mas a la evaluacién del desempefio interno que a
la satisfaccion del cliente.

Las empresas nacionales que, por ejemplo, proyecten exportar servicios, para poder lograr una real orientacién al mercado en
un entorno internacional altamente competitivo, deberan incrementar habilidades y estudios méas sistematicos para su insercion,

y una coherente estrategia de retroalimentacién con instrumentos bien disefiados y dindmicos para asegurar posicionamiento.
De forma simplificada, seria ponerse en el lugar del cliente y estructurar los procesos y estudios desde esa perspectiva.
ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA GESTION DE MARKETING EN EMPRESAS CUBANAS

En auditorias de marketing aplicadas en 32 empresas estatales, se pudo constatar que existe consenso en la importancia que
reviste para las empresas orientarse al cliente, tanto en las empresas de servicios como en las que comercializan productos (se
encuestaron 13 empresas de servicios, 11 comercializan productos, y 8 ambas cosas). Sin embargo, las estrategias no se centran
en este tema, existiendo muchas debilidades en el estudio sistematico del cliente (Barreiro, 2013).

Entre los resultados que se obtuvieron, estan elementos como:
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Las entidades encuestadas presentan un conocimiento parcial de su entorno general, y los factores y dimensiones que
pueden afectar su actividad. En cuanto a su entorno especifico, existe carencia de datos sobre los diferentes elementos
que inciden en sus costos de operacion, su competitividad y una real orientacion al cliente.

e Las empresas tienen clara su misién con relacidn al mercado objetivo. Sin embargo, los estudios de satisfaccion no
son fuente de innovacidn y mejora en las entidades encuestadas, evidenciandose que la mayoria de las empresas
carecen de informacién suficiente sobre su mercado meta, y de estrategia de marketing formalizada, por lo que su
actividad en este campo se limita a la gestion de ventas, en funcién del plan.

e Enla mayoria de las empresas auditadas, no existe un area especifica de mercadotecnia que funcione como guia de la
empresa en el mercado; por tanto, es irrelevante la participacion de los sistemas del marketing en la toma de
decisiones.

e Entre las variables de marketing, la mas trabajada en las empresas auditadas es la relativa al producto mismo, pero, si

bien existe conocimiento de la estructura de cartera, los andlisis se limitan a la estructura de ingresos, por lo cual se

anulan resortes que impulsen a la innovacion o diversificacion, a partir del estudio sistematico del mercado, analisis de
ciclo de vida, cambios en el comportamiento del consumidor u otras variables imprescindibles para mantener una
posicion competitiva y la satisfaccion de los clientes, por lo cual no se integran los estudios a las estrategias

comerciales.

Este diagndstico conduce a una reflexion sobre la brecha existente entre lo legislado en materia de marketing: “El éxito de una
empresa sera mayor en la medida que haya sabido elegir sus mercados objetivos y haber disefiado programas de mercadotecnia
especificos para cada uno de ellos” (Consejo de Estado de la Republica de Cuba, 2007) y lo que realmente sucede en las
empresas en este tema.

Esto supone un trabajo de marketing fuerte y bien estructurado dentro de las organizaciones empresariales, lo cual no

constituye un rasgo caracteristico de las empresas nacionales en su gran mayoria (Diaz, et al., 2009).

Ademaés, es muy explicito el Decreto Ley No 281, al significar que esto se logra con acciones y datos de carécter interno, pero
esto no es suficiente; es imprescindible la investigacion sistemética de marketing, es decir, grado de satisfaccion de los clientes,
demanda latente no satisfecha que pueda generar nuevas ideas (innovacidn, diversificacion en cartera, generacion de oferta
distintiva), tendencias. Sin embargo, no se define como necesario que deba existir un area estructural dedicada plena y
especializadamente a esto, por lo que queda un poco soslayado el ;como? y deja de ser una condicionante para un marketing

eficaz, a pesar de que es un area de resultados claves para una adecuada orientacion al mercado (Kotler, 2000).

Por otro lado, el enfoque de la planificacion mutila la posibilidad de pruebas de mercado para ideas creativas o innovadoras,
por temor al riesgo y a las penalizaciones asociadas al ajuste de plan y otras consecuencias, al margen de la limitada posibilidad
de los empresarios de poder asumir riesgos en pos de nuevas ideas o variaciones en las carteras de negocios. Por tanto, se

tiende a trabajar en condiciones de certeza, ajustado a lo que se le planifica (Diaz, et al., 2010).
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El &rea de marketing, cuando se encuentra sumida en otras estructuras funcionales, responde a metas de caracter interno
relacionadas con ventas/ingresos (en muchos casos, sin competencia real), y estas son las habilidades que caracterizan su
“saber hacer”, lo cual ha excluido de forma bastante generalizada habilidades en la orientacion al mercado con la profundidad,

sistematicidad e integralidad que un negocio necesita, sobre todo cuando se pretende exportar y posicionarse.

Este problema de comprension del papel del marketing y las insuficientes habilidades de las empresas para orientarse al
mercado, se han derivado de coyunturas que han marcado el comportamiento de la gestion en las empresas cubanas (Diaz, et
al., 2009).

Con respecto a las medidas adoptadas a finales de los 80, por ejemplo, tal y como sefialan Iliana Diaz y Dayma Echevarria,
“...es una etapa marcada por la busqueda de descentralizacion de las decisiones y de una orientacion hacia el mercado externo,
sin exceptuar el interno. No existid un sistema propiamente constituido, sino un enfoque pragmatico, que buscaba una
reinsercion de Cuba en el exterior y una mayor eficiencia empresarial. Las reformas implementadas giraron, al menos,
alrededor de dos enfoques de direccion: hacia la planificacion y hacia el mercado. Estos enfoques, aunque trataron de
conjugarse, han generado un conjunto de problemas nuevos, o fueron incapaces de solucionar algunas problematicas de

caracter historico” (Diaz, 2009).
Entre las probleméticas que estas autoras sefialan, esta:

“El énfasis en la eficiencia en contraposicion a la eficacia alimenta una orientacion enddgena en las organizaciones, que no Se
corresponde con el propdsito gubernamental de fomentar la exportacion y profundiza aun mas la subestimacion al cliente”

(Diaz, 2009).

Esta continta siendo hoy una problematica no solo dentro del mercado nacional, sino también para la inserciéon en mercados
externos y en la prioridad que se le asigna al estudio del cliente, al disefiar sistemas de retroalimentacion y trazarse una

estrategia de orientacion al mercado.

Por otra parte, las empresas cubanas que poseen sistemas de gestién normalizados, bajo normas ISO, presentan una mayor
posibilidad para perfeccionar su proceso de interfaz con el cliente, lo cual propicia preparar la empresa para retos como la
insercion en mercados fordneos y/o una mejor identificacion de los productos y/o servicios que pueden ser exportados, y
asegurar asi su posicion de exportador.

La propia practica en funcion de exportar conducird, necesariamente, a crear un area que se dedique al estudio del cliente, a
profundizar en las variables que le permitan posicionarse y poder elaborar estrategias sélidas para competir y sostenerse en el
tiempo; solo asi se podrian alinear todos los procesos hacia el cliente y su incidencia en la satisfaccion y, por tanto, en los
flujos de ingresos. Las buenas practicas de empresas que tradicionalmente han exportado demuestran la necesidad de una

direccion especializada en marketing.

La empresa vende no lo que cree que el cliente quiere, sino aquello que le ha dicho el cliente que quiere, de la forma en que lo

quiere; lo cambia siempre que el cliente le indique que ha variado su demanda (ya sea por movimientos en la competencia o
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por tendencias); lo sorprende con atributos que superan expectativas y que pueden distinguirle, crea nuevas necesidades
derivadas del servicio genérico con un enfoque prospectivo de la demanda, y hace de la orientacion al mercado una filosofia
de gestion. Solo asi las empresas cubanas pueden posicionarse en mercados externos y aprovechar mejor sus fortalezas, pero
para ello necesitan un area especializada en estos temas, y con instrumentos que le permitan dar seguimiento a su publico

objetivo, y que estos estudios se integren a la estrategia comercial.

Por tanto, deberd adquirirse y sistematizarse una habilidad comercial de orientacion al cliente, de la cual carecen la mayoria de
las empresas nacionales, condicionado por lo que ya hemos sefialado: predominio de baja o nula competencia y la generalizada

orientacion a las ventas.

Orientacion al cliente, es conocer a fondo al cliente objetivo y ponerse en el lugar del comprador, no en el de vendedor
solamente.

Esto presupone, que el estudio de expectativas y satisfaccion de los clientes es inicio y final del proceso de marketing, y no una
tarea mas, y adquiere especial importancia para la sobrevivencia de la empresa en mercados altamente competitivos, y también

mejoraria la calidad percibida del cliente nacional.

Uno de los instrumentos mas utilizados para estos estudios es la encuesta, que cuando se disefia adecuadamente, se convierte
en una importante fuente de informacion para tomar decisiones (CONAS, 2012).

¢Cémo definir qué elementos debe contener la encuesta de satisfaccion para que resulte realmente eficaz?

Pensar en férmulas estandarizadas de estructuras de encuestas no conduce a buenos disefios, incluso, las encuestas y, en
general, los estudios, deben tener en cuenta elementos que pueden ser comunes al sector, pero que deben combinarse con los
especificos de cada tipo de empresa, tener perfiles de referencia contra expectativas y otros elementos relacionados con

atributos. En este disefio la participacion del cliente es vital para su validacion.

Es decir, no resulta suficiente la definicion y la evaluacion que la empresa internamente realiza de los atributos que aportan

valor al cliente.

En la literatura especializada, se pueden encontrar diversos modelos para graficar y definir los elementos que componen los
estudios de satisfaccion, que traducidos a indicadores constituyen una fuente de informacién primaria relevante para futuros

procesos de toma de decisiones comerciales, operacionales e, incluso, estratégicas (Rodriguez, 2015).

Entre los mas completos validados en experiencias practicas, estan el Modelo ACSI1 (1994) y el Modelo de Kano2 (1985), que

si bien aportan elementos que no deben desestimarse al disefiar un instrumento de medicidn de satisfaccion del cliente, no

! The American Customer Satisfaction Index (ACSI) es un indicador que establece el nivel de satisfaccion de los ciudadanos de
los EE.UU. con los productos y servicios recibidos desde 1994. El trabajo que se viene realizando desde hace afios es una
demostracion abrumadora de lo que se puede llegar a hacer con los resultados de una encuesta.

% Este modelo recibe el nombre de su creador, el profesor NoriakiKano, miembro del Comité de los Premios Edward Deming.
El modelo se dio a conocer a principios de los 80, y cuestiona la premisa de que la satisfaccion del cliente depende Gnicamente
de lo bien que una empresa es capaz de hacer sus productos o prestar sus servicios.
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abordan en toda su amplitud el tema de las expectativas y su relacion con la satisfaccion; tampoco son especialmente
formulados para los servicios.

En el caso especifico de los servicios, los estudios se basan mas en el Modelo de las Deficiencias, en tanto los servicios y los
procesos de los servicios que aportan valor al cliente tienen un alto componente cualitativo, poco tangible y mas dificil de
medir, e identifica posibles brechas que pueden generarse entre lo que piensa la empresa y lo que piensa el cliente, con relacion

a expectativas y los atributos que generan valor percibido.

Un paso importante en el disefio de una herramienta de medicion de la satisfaccion del cliente, sobre todo en el caso de los
servicios, dado su alto componente de intangibles, es el Ilamado banco de expectativas del cliente (CONAS, 2010),

expectativas que estaran asociadas a dos perspectivas:

1. Lo que le beneficiara el producto resultante del servicio (valor de uso).
2. La perspectiva asociada al servicio mismo y sus atributos, es decir, expectativas que el cliente tiene en cuanto

a calidad del servicio que compra (valor percibido).

LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

Definir las expectativas es solo un paso inicial. Es necesario, ademas, realizar un analisis cualitativo, de forma que la empresa
priorice sus esfuerzos hacia aquellos aspectos en los que realmente el cliente percibe el valor de lo que compra y
consecuentemente satisfaga sus expectativas (necesidad de satisfacer), lo cual es complejo en el caso de los servicios. En
muchas empresas de servicios se evidencia la carencia de una herramienta cientificamente argumentada, que permita

diagnosticar y evaluar la calidad del servicio de manera confiable (Rodriguez, 2015).

No siempre se tiene presente que la calidad percibida no se reduce al bien o servicio mismo, sino a todo el proceso que
conlleva la compra y consumo de lo que se compra, siendo importantes todos los elementos que componen la mezcla

marketing y, por ende, todo el proceso en que se acompanfia al cliente.

El valor percibido se compone de muchos elementos, y en ocasiones las insatisfacciones pueden generarse al final del proceso,
en el momento de la posventa (si lo enfocamos desde el oferente) o post-compra (si lo enfocamos desde el cliente), si la
empresa deja de considerarlo y le resta atencion o importancia. Y este tipo de insatisfacciones no se evidencian en una encuesta

que solo recoge lo relacionado con los atributos del producto genérico.

Existen diferencias entre lo que el oferente piensa que es de importancia para su cliente, y lo que el cliente considera realmente
importante de la oferta. El grado de satisfaccion dependera de la medida en que la empresa esté consciente de las expectativas,
y dentro de estas, las que no pueden dejar de cubrirse; y siempre que haya una minima diferencia de calidad percibida por

debajo del perfil de importancia, adoptar medidas de inmediato.

Resulta entonces vital lograr cierto consenso entre oferentes y clientes en cuanto a los atributos que definen la satisfaccién,
conocer con la mayor precision cuales de estos atributos pueden ser decisivos en la conservacion o pérdida del cliente. La

calidad como concepto, ya sea la concerniente al producto o servicio que se ofrece o la percibida, tiene una
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multidimensionalidad, y como proceso consta de muchos puntos de analisis, tanto desde la perspectiva del oferente, como
desde la de los clientes.

Dicho de otra forma, las empresas se centran mas en la calidad de las salidas, que en el valor percibido.

Por ello, los estudios de satisfaccion deben ser disefiados, identificando todas las brechas entre expectativas y satisfaccién, de
forma que tributen a cambios, mejoras, e incluso innovaciones; sobre todo, asumir corporativamente que estudiar la
satisfaccion no puede ser una actividad rutinaria meramente informativa, sino que tiene que integrarse como parte decisiva del

modelo de negocio y su orientacién al mercado.

Las propuestas de valor al mercado no pueden centrarse Unicamente en ofrecer algo que demanda el mercado, sino en ofrecer
de la forma en que el cliente desea. Este tipo de enfoque permite elevar el valor de lo que se vende por encima de la necesidad

basica, y posibilita elevar la satisfaccion y superar expectativas.

Esto es un tema que continda siendo polémico en la actualidad, y en el caso especifico de los servicios, donde la medicién y

definicion de variables a medir incluye muchos elementos intangibles, es ain mas complejo (Rodriguez, 2015).

Por ello, al disefiar la encuesta de satisfaccion, resulta Gtil basarse en modelos tedricos metodoldgicos validados en la préctica

internacional, sobre coémo estructurar los estudios, al margen de que cada sector y cada empresa tiene sus particularidades.

La gran diferencia entre la fabricacion de un servicio (servuccion) y de un producto es que en el primero el cliente es un

integrante fundamental del sistema: es a la vez productor y consumidor (Rodriguez, 2015).

La satisfaccion en el caso de los bienes, al ser mas tangibles, esta asociada esencialmente al producto mismo y sus atributos, y
si bien exige igualmente el estudio sistematico de las dindmicas del mercado y retroalimentacién, resulta menos ambigua la

interpretacion de los datos que se obtienen y su consecuente toma de decisiones para mejoras.

En el caso de los servicios, dado su alto componente subjetivo en los atributos que generan valor, y las diferencias que pueden
existir entre lo que se define internamente por la empresa en este orden y lo que realmente valida el cliente, se sugiere que se

tome como base el Modelo de las Deficiencias3.

EL MODELO DE LAS DEFICIENCIAS. UN ENFOQUE MAS ORIENTADO A LOS SERVICIOS

El modelo que en la literatura especializada tiene una mayor difusion es el denominado Modelo de las Deficiencias, que si bien
fue definido particularmente para el caso de la calidad en los servicios, puede resultar dtil como enfoque al disefiar encuestas de

satisfaccion, en general.

¥ El Modelo de las Deficiencias, elaborado por Parusaraman, Zeithaml y Berry, entre 1985y 1988, es muy utilizado en los
estudios de satisfaccion para el caso de los servicios, en tanto identifica los puntos en que pueden ocurrir discrepancias entre el
oferente y el cliente, evidenciando en que momento del proceso se genera la insatisfaccion; en tanto los servicios tienen un alto
componente de intangibles.
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En este modelo se define que la calidad del servicio dependera de las discrepancias entre las expectativas de los consumidores
sobre el servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la empresa, y las agrupan en
5 grandes deficiencias o brechas (GAP). Identificar estas deficiencias permite un enfoque mas certero de atributos constitutivos

de la oferta y conduce a situarse en la perspectiva del cliente (Figura 1).
GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la empresa tiene sobre esas expectativas.

El GAP 1 es el Gnico que traspasa la frontera que separa a los clientes de los proveedores del servicio, y surge cuando las
empresas de servicios no conocen con antelacion qué aspectos son indicativos de alta calidad para el cliente, cuales son

imprescindibles para satisfacer sus necesidades y qué niveles de prestacion se requieren para ofrecer un servicio de calidad.

La empresa puede incluir preguntas sobre el grado de importancia que el cliente concede a determinados atributos o0 momentos

del servicio.

GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las expectativas de los clientes y las especificaciones
de calidad.

En ocasiones, aun teniendo informacién suficiente y precisa sobre qué es lo que los clientes esperan, las empresas de servicios
no logran cubrir esas expectativas, debido a que las especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes con las

percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes.

Los directivos deben controlar puntos criticos que inciden en la satisfaccién de forma directa, ain cuando se tengan bien
definidos los parametros de calidad. Es decir, los indicadores deben responder a la satisfaccion y no solo al cumplimiento de la
norma. Deberan incluirse preguntas sobre qué atributos el cliente afiadiria al servicio que hoy se ofrece y contrastarlo con el
grado de importancia que conceden los clientes a cada atributo definido. Por otro lado, para el cierre de este GAP, resulta muy
Gtil contar con un banco de expectativas y actualizarlo de forma sistematica, dada la dinamica de los mercados y los negocios
actuales.

GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido.

Conocer las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las reflejen con exactitud no garantiza la prestacion de un
elevado nivel de calidad de servicio. Si la empresa no facilita, incentiva y exige el cumplimiento de los estandares definidos, la
calidad de estos puede afectarse. Por tanto, para que las especificaciones de calidad sean efectivas, han de estar respaldadas por

recursos adecuados (persona, sistemas y tecnologias), y la evaluacion del desempefio debe ser en correspondencia con esto.

Para detectar esto, hay que incluir preguntas sobre detalles del servicio, que verifique si se cumplio con el rigor que dictan las
normas de calidad definidas. Esta brecha en la satisfaccion puede generar, entre otros problemas, pérdida de posicionamiento

de la marca.

GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre este. Este GAP significa que las promesas

hechas a los clientes a través de la comunicacion de marketing no son consecuentes con el servicio prestado. La informacion
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que los clientes reciben a través de la publicidad, del personal de ventas o de cualquier otro medio de comunicacién, puede
elevar sus expectativas, por lo que superarlas resultard mas dificil.=

Debera verificarse que la mezcla promocional se centre en los atributos que la empresa conoce que cumplira en la practica.

Este modelo muestra donde se genera la calidad en los servicios y cuales son los pasos que se deben considerar al analizar y

planificar la misma; por tanto, es un buen punto de partida para disefiar una encuesta de satisfaccion.
Recoge aspectos sobre:

e Relaciones con el cliente o usuario,

e Formacidn de expectativas.

e Servicio que va a recibir.

e Aspectos internos del proveedor del servicio.

Concretamente, expone cémo las percepciones de los directivos sobre las expectativas del cliente guian las decisiones que tiene
que tomar la organizacion sobre las especificaciones de la calidad de los servicios, en el momento de su comunicacion y
entrega, y cdmo la existencia de una deficiencia de la calidad percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de

las otras discrepancias 0 una combinacién de ellas.

Por ello, la clave para cerrar el GAP 5: la diferencia entre las expectativas y percepciones de los clientes, esti en “cerrar” los
restantes GAP del modelo, y define nitidamente el origen de las insatisfacciones, constituyendo una metodologia muy

coherente para el disefio de estudios de satisfaccion.
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Figura 1: Modelo de las Deficiencias. Elaboracion propia.

Estos autores consideran que cuando las empresas reducen o eliminan dichas diferencias o brechas, precisamos mejor las
fuentes de insatisfaccion, y la empresa se enfoca con mucha mas eficiencia en el mercado y puede adoptar medidas de ajuste o
correctivas a procesos internos, porque se focaliza donde se estan generando problemas, y se puede accionar con mayor
precision en mejoras en procesos, 0 partes de procesos, en puntos de control que estén fallando, y permite mayor eficiencia en

la asignacion de recursos y en la toma de decisiones.

El tema de la satisfaccion puede generar confianza o desconfianza en el consumidor, y esto se evidencia en cdmo se mueven

las ventas, y en determinados productos y servicios en los indices de fidelizacion.

En condiciones de baja o nula competencia, 0 en servicios publicos que no suelen hacer estudios sistematicos por su propia
naturaleza, las insatisfacciones se evidencian en los niveles de quejas y reclamaciones, que no siempre son tenidas en cuenta
para el mejoramiento de los procesos.

En el caso de Cuba, servicios como la electricidad, la telefonia y otros muchos servicios de alto impacto social, donde la
competencia no existe y se cuenta con un mercado seguro, los procesos se estructuran en funcién de las ventas y el
conocimiento de los niveles de demanda, y solo el cumplimiento del plan y la evaluacion del desempefio corporativo inciden en

los sistemas de compensacion.

En estas empresas la orientacion es a las ventas, y el estudio del cliente se reduce al acercamiento de la venta al consumidor.

Generalmente, la ampliacion de la oferta desconoce el proceso desde el cliente en temas de satisfaccion.
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Las quejas y reclamaciones se atienden con enfoque rutinario y justificativo, se solucionan puntualmente en el mejor de los
casos, pero no se eliminan, ni se incide en las causas, por regla general. Esto crea desconfianza en la efectividad de los
mecanismos de reclamacion existentes, lo cual se refleja en bajos indices de quejas con relacién a la cuota de mercado que

tienen estas empresas, ofreciendo una falsa imagen de normalidad y satisfaccion.

En casos puntuales estudiados, muchas de las insatisfacciones se generan en procesos que estan disefiados y documentados,
que o no se cumplen, o no se controlan debidamente, y que solo en situaciones de quejas o reclamaciones se advierten las
disfuncionalidades. La razon es simple, la satisfaccion del cliente no es la prioridad porque el mercado es seguro, por lo que la

satisfaccion pasa a ser un asunto ético y no econémico.
Conclusiones

Las encuestas de satisfaccion de clientes pueden ser fuente para mejoras e innovaciones; la habilidad de convertir sus
resultados en nuevas estrategias comerciales parte de la no complacencia con porcentajes elevados de calificaciones positivas,

encontrando en una sola respuesta negativa una razén de revision y nuevas ideas.

Estos analisis permiten a las empresas concentrarse en los atributos claves para la adecuada asignacién de recursos, personal y

tiempo en funcién del éxito del negocio.

Asignar los recursos de manera igual que los competidores, o por igual en todos los procesos, no permite obtener ventajas
competitivas. Si se logra identificar cuales son las areas funcionales y operativas decisivas para lograr la satisfaccion en los

clientes, se estard en condiciones de tomar rumbos estratégicos adecuados.

La profundizacion en los resultados de las encuestas de satisfaccion da informacion valida para la toma de decisiones. sin
embargo, la visualizacién rapida de la situacion y la determinacién de estrategias oportunas solo es posible a través del uso
sistematico y la validacién periddica de este instrumento; o al menos, es una de las herramientas mas efectivas para mejorar la

calidad de los procesos de cara al cliente, y resulta Gtil partir de modelos ya validados en la practica empresarial.

Las empresas cubanas, en el actual contexto, donde exportar servicios es una de las lineas priorizadas, aprovechando los
recursos humanos que Cuba posee, no deben desestimar que la insercién en mercados externos exige una coherente orientacion
al mercado, teniendo en cuenta que las culturas son diversas, el mercado tiene otras exigencias y, por tanto, los indicadores de
satisfaccion varian. Ademas, en todos los casos posicionarse en un entorno de alta competitividad, y por demas internacional,
requiere de habilidades y de instrumentos, como el levantamiento de expectativas y el sisteméatico seguimiento de la
satisfaccion de los clientes y la observancia de las tendencias de los mercados, de forma que permitan sostenibilidad,

visibilidad y la generacion de elementos distintivos.

Se ganan habilidades en la gestion comercial, cuando se trabajan con profundidad los estudios de satisfaccion de clientes y se
prepara la empresa para nuevos retos como es la exportacion, permitiéndole identificar mejor los elementos imprescindibles

para hacer propuestas de valor y lograr una correcta orientacién al mercado.

La satisfaccion del cliente tiene también implicita la dimensién ética del respeto al consumidor.
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