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La satisfaccion del cliente es actualmente
uno de los indicadores que mayor atencion
capta por parte de los Directivos de las
grandes compafiias. Las investigaciones so-
cioldgicas y de mercado vienen demostrando
desde hace ya bastantes afos que un cliente
satisfecho es un cliente que volvera a com-
prar y por tanto el mejor activo con el que
una empresa puede contar a largo plazo, lo
cual es un argumento mas que suficiente para
justificar que haya ganado tal importancia en
los Ultimos tiempos.

Mejorar la satisfaccion del cliente se ha
convertido por tanto en uno de los prin-
cipales retos de las empresas lideres, y los
mecanismos que se utilizan para conseguirlo
varian de forma notable entre ellas, desde
realizar exhaustivos andlisis de la evolucion
de las necesidades de los clientes hasta la
creacion de formas innovadoras de resolver
los problemas de éstos.Y si bien la mayoria
de estos métodos consiguen tener un im-
pacto positivo en la satisfaccion del cliente,
es importante recalcar que algunos lo hacen
de forma més efectiva que otros.

La retribucion no ha quedado exenta de ser
usada con estos fines,al ser una de las herra-
mientas mas potentes de las que disponen
las organizaciones para modificar y orientar
el comportamiento de sus empleados.

Pero, jhasta qué punto se puede afirmar que

esta herramienta es efectiva cuando se
trata de mejorar la satisfaccion del cliente?

OBJETIVOS CLAROS

La Direccion se debe plantear en todo
momento qué esta buscando con la inclu-
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Gestidn del cambio

sién de un incentivo vinculado a la satisfaccién del cliente
ya que como veremos a continuacion, las condiciones

para que éste tenga un impacto directo en su mejora son
numerosas y no siempre faciles de alcanzar.

En el caso de que se decida que se quiere mejorar la
satisfaccion del cliente con el incentivo deberemos ase-
gurarnos de lo siguiente:

En primer lugar debemos conocer hasta qué punto o de
qué forma el colectivo al que va dirigido el incentivo puede
influir realmente sobre la satisfaccion de los clientes ya
que, en funcién de esto se debe seleccionar la métrica cuyo
resultado ird vinculado a la retribucién variable de éste. Esta
tarea es critica ya que, de no hacerse correctamente, los
empleados sentiran una baja capacidad para influirla
y en consecuencia es muy probable que no modifiquen su
comportamiento en la direccion deseada por la compaiia.



Sin embargo, se presentan varias dificultades en este
proceso, pues no sélo hay que pensar en qué pregunta-
remos a los clientes sino en cuando les preguntamos y
en como lo hacemos. La experiencia empresarial sobre
el comportamiento del consumidor ha demostrado
que en numerosas ocasiones las respuestas a preguntas
subjetivas estan tremendamente condicionadas
por factores que por desgracia en ninglin caso ni la
empresa, ni mucho menos los empleados, tienen el lujo
de poder controlar.

Ademas de lo anterior, antes de implantar este tipo de
incentivo debemos asegurarnos de que la muestra de
resultados que seremos capaces de conseguir sea lo
suficientemente significativa como para poder afir-
mar con un alto grado de fiabilidad estadistica que los
resultados obtenidos por cada empleado representan
una imagen fiel de la realidad.

;{Deberian las

empresas pagar a sus
empleados en funcion
de la satisfaccion de

los clientes?

En conclusién, si lo que se desea es mejorar la satis-
faccion sobre el cliente, un plan de incentivos ligado a
ésta, debe contar con un formulario bien disefiado,
lanzado en el momento adecuado y ademds con una
muestra lo suficientemente amplia como para asegurar
su fiabilidad.

Pero incluso contando con todo esto, la posibilidad de
que existan resultados sesgados es relativamente alta.
Pongamos por ejemplo el supuesto caso de un cliente de
una compaiia que ha tenido una mala experiencia con un
producto o servicio. Esta persona marca el teléfono de
atencion al cliente y... con mucha probabilidad, sea cual
sea la gestion del empleado que le atienda, su nivel
de satisfaccién estard sesgado incluso en el caso de que
una vez finalizada la interaccion se le preguntase con-
cretamente por la satisfaccion con la atencion telefonica
recibida y no sobre la compaiiia o el producto/servicio.
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PONDERACION NECESARIA

La realidad es que puede resultar dificil definir en qué
sentido o en qué medida cada uno de los diferentes
roles que hay en una empresa afecta sobre la satis-
faccion del cliente.

Actualmente, son cada vez mas las empresas que sin em-
bargo estan optando por vincular la retribucién variable
de sus empleados a la satisfaccion del cliente, sin tener
en cuenta los factores anteriores. De hecho, durante el
afio pasado una empresa espafola lider en el mundo de
la tecnologia anuncié que vincularia el variable de
todos sus empleados a indices de satisfaccion.

Mas alla del impac-
to en comunicacién
que este tipo de de-
cision puede llevar
consigo, como estra-
tegia de recompensa
no asegura que tal
vinculo vaya a mejo-
rar la satisfaccion de
los clientes debido a
que una gran parte
de los empleados
tendrd una capaci-
dad muy limitada
de afectar el resulta-
do de este indicador,
al tratarse de una métrica de compaiiia que no puede
tener en cuenta todos los matices sobre cémo influye
cada puesto sobre la satisfaccion final de los clientes.

La rentabilidad de tal inversién es por tanto muy di-
ficil de evaluar,y por ello se debe calibrar la cantidad
de recursos en forma de incentivos que las empresas
dedican a “llamar la atencién” sobre la importancia de
tener clientes satisfechos. Existen para ello otras formas
menos complejas y menos costosas de conseguir este
objetivo como, por ejemplo, la medicién de la evolucién
de los indicadores de satisfaccion en combinacién con
un sistema de comunicacion, feedback a los empleados y
sobre todo el fomento de las discusiones sobre cuéles
son los factores clave en cada drea o departamento que
realmente generan un impacto visible sobre la satisfaccion
para actuar en consecuencia.

Por ultimo, tampoco debemos de perder de vista la ra-
z6n de negocio inicial por la que la satisfaccion de los

26 Capital Humano = www.capitalhumano.es

La Direccion se debe plantear
en todo momento qué esta
buscando con la inclusion de
un incentivo vinculado a la
satisfaccion del cliente

clientes se ha convertido en algo muy importante para las
empresas: su correlacién con la generacién de ingresos
a medio y largo plazo.

En este sentido, no se debe abusar de éste parametro
para medir el rendimiento de nuestra organizacién ya
que existen otros indicadores que son relativamente
faciles de medir y que en ocasiones pueden estar incluso
mads directamente relacionados con el buen funciona-
miento de una empresa, unidad o departamento. Por
ejemplo, podemos hablar de indicadores como el indice
de reclamaciones, el nimero de bajas o devoluciones de
productos en un determinado periodo de tiempo, o el
indice de recurrencia en la compra. En términos generales,
los indicadores de fidelidad también pueden ser bue-
nos indicadores del
grado de satisfac-
cion de los clientes
con los productos
que ofrece nuestra
empresa.

Por tanto, y como
conclusién final, po-
demos afirmar que
la satisfaccién de
los clientes medida
a través de muestras
imperfectas de sus
opiniones, es en la
actualidad un indi-
cador muy util para evaluar el rendimiento del negocio,
pero no el Gnico ni necesariamente el mas importante.

La vinculacién de la retribucién a los niveles de satis-
faccién de nuestros clientes requerira en todo caso
de un consenso inicial por parte de la Direccion
respecto a qué es lo que se desea conseguir con
tal accion y una vez esto haya sido definido se debe
realizar un estudio en profundidad de cuales seran
las condiciones necesarias y los mejores mecanismos
para asegurar que tal objetivo se cumpla con el mejor
aprovechamiento de los recursos, es decir, obteniendo
la mayor rentabilidad de la inversion posible.

En el caso concreto de que se quiera mejorar los ni-
veles de satisfaccion mediante la retribucion variable,
se deberd disefiar un incentivo que mida en tiempo y
forma aquello que los empleados puedan afectar real
y directamente y que cuente ademas con un alto nivel
de fiabilidad estadistica. ®





