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INTRODUCCION

En este documento se propone una guia para la re-
flexion sobre el modo de relacionarnos con las y los
clientes. Se desarrolla a través de preguntas, ejerci-
cios y actuaciones sugeridas, para la busqueda de
respuestas eficaces.

La tarea de relacionarse y conversar con las personas
para las que trabajamos es un medio excelente para
la mejora de la gestién y la innovacion. La reflexién,
comprension y respuesta a sus necesidades y deman-
das nos ofrecen un elevado potencial de mejora.

La conversacion en el interior de nuestras organiza-
cionesy con clientes, proveedores, aliados, etc. se con-
vierte en el eje que moviliza la mejora, a dos niveles:

¢ Conversar para escuchar y entender lo que subyace,
el contexto y condiciones de lo manifestado.

e Conversar para incidir y proponer a partir de la escu-
cha realizada, con nuestros medios, conocimientos
y experiencia.

Todo ello, entendiendo que la calidad de la conver-
sacion depende de las condiciones en las que esta
se produce: presencia fisica, grupo reducido, tiempo
disponible, reglas y objetivos, etc.

El reto de relacionarse va mas alla del uso de técnicas
y herramientas concretas, entra en el ambito de los
valores y la cultura organizacional. Pensemos en ello
a través de algunas cuestiones previas:

¢ ;Nos relacionamos mas alla de las posibilidades de
venta?, ;nos mantenemos en contacto indepen-
dientemente del resultado de la relacion?

VA

¢ ;Nos parece importante que las personas de nuestra
organizacion, que no estan en contacto con clien-
tes, entiendan los detalles de la relacion?

¢ En el momento de la venta, ;tenemos en cuenta las
implicaciones de lo que acordamos para el resto de
personas de nuestra organizacion?

Esta guia puede servir también como material comple-
mentario al Modelo de Gestion Avanzada. Para facilitar
este uso, al final del documento se incluye una tabla en
la que se identifican las relaciones entre las preguntas
planteadasy los diferentes subelementos de ese modelo.
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Coloquialmente utilizamos el término “cliente” para
referirnos a quien paga un valor monetario por un
determinado trabajo. En ocasiones este término se
queda corto porque hay otras personas que no han
comprado pero si utilizan o prescriben el resultado
de una determinada tarea, o también para “posibles
clientes futuros”, o para “clientes de clientes”.

Tampoco resulta adecuado en un centro de salud,
educativo o un servicio social, pero es precisamente
en estos contextos donde es mas obvia la focalizacion
de la tarea en personas concretas.

Por estos motivos, y de cara al uso de esta guia, pro-
ponemos sustituir el término “cliente” por otras de-
nominaciones especificas, mas diferenciales y preci-

SOBRE EL CONCEPTO “CLIENTE"

sas, referidas a acciones o situaciones concretas:

e Usar, prescribir, distribuir, transportar, instalar, inte-
grar, consumir, etc.

e Residir en, recibir servicios de, consultar sobre, etc.
e Ser alumna, familiar de, paciente en, ciudadana, etc.

Acciones y situaciones que nos ayudan a describir con
mayor precisién los diferentes grupos o segmentos
de personas destinatarias de los productos y servicios
elaborados por nuestra organizacién.

Para facilitar esta sustitucion, el término “clientes”
aparece siempre entre comillas.



Para iniciar la reflexion proponemos un esquema de
nueve preguntas que se desarrollan a través de tres
elementos:

e Enunciado y breve descripcion del tema planteado.
e Desarrollo a través de otras preguntas asociadas.

e Ejercicios y actuaciones sugeridas.

REFLEXIONAR Y ACTUAR
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Preguntas para analizar el modo como nos relaciona-
mos y para actuar a partir de esta reflexion, integran-
do las diferentes perspectivas personales.

El esquema de preguntas tiene una estructura de
arbol, con un tronco y nueve ramas principales que
se subdividen en otras secundarias para acabar final-
mente en hojas y frutos, convertidos en este caso en
posibilidades de accion para la mejora.

¢ Cdmo reconocemos
y agradecemos?

¢Como aplicamos el
resultado de la relacion?

¢Cémo nos
relacionamos?

i Quiénes se
relacionan?

¢Para quiénes son nuestros
productos y servicios?

¢Coémo evaluamos
la relacion?

¢Como gestionamos la
informacién recogida?

¢Cuando, en qué momentos
nos relacionamos?

¢Para qué nos
relacionamos?

¢Como son nuestras relaciones con las

personas para las que trabajamos?
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Proponemos un documento que pueda ser utilizado
de modos diversos, adaptandolo a las condiciones e
intereses particulares de cada organizacién, a dife-
rentes niveles:

e Ayuda externa. Puede utilizarse de diferentes mo-
dos:

- Autoevaluacion, a través de un equipo multidis-
ciplinar de la propia organizacion.

- Material base para el trabajo con la ayuda de
consultoria.

- Solicitando un “Contraste Externo” a EUSKALIT,
tomando como base esta guia.

¢ Tarea en si o complemento. La guia se propone
como una reflexién en si misma, pero puede ser
también un complemento de reflexiones estraté-
gicas, planes de marketing o procesos de mejora
sobre la base del “Modelo de Gestién Avanzada”
u otros diferentes.

Esta guia NO es:

;COMO UTILIZAR ESTA GUIA?

e Itinerarios especificos. Esta guia pretende ser util
para organizaciones muy diversas, por su sector
de actividad, su tamafo, su cultura, etc. Una pre-
tension ambiciosa y por ello dificil de alcanzar. Por
ello sugerimos construir, en cada caso concreto, un
itinerario especifico, incidiendo en algunas de las
preguntas y tareas propuestas, y omitiendo otras.

Para facilitar la tarea de construir este itinerario espe-
cifico proponemos en la pagina siguiente un resumen
de las preguntas y ejercicios asociados a cada una de
ellas.

Aportamos también otros dos materiales complemen-
tarios:

e Tabla 0 para el registro de la reflexién sobre las
preguntas seleccionadas.

e Cuestionario para una valoraciéon global, a realizar
al final del proceso de reflexion.

Propone preguntas pero no es un cuestionario, en el sentido de que no es obligatorio trabajar sobre
todas las cuestiones planteadas. Es mas bien un catdlogo, del que podemos elegir las partes que

mejor se adapten a nuestras caracteristicas y retos.

Sugiere tareas pero no es un manual para redactar procedimientos. Lo importante es el propio
proceso de reflexion, mas allad de los documentos y formatos que se puedan elaborar.



Listado de ejercicios y actuaciones sugeridas por preguntas

Pregunta

1. ¢Para quienes son nuestros productos y servicios?

Ejercicios y actuaciones sugeridas

e |dentificar diferentes grupos y segmentos de
“clientes”.

* Priorizar los grupos y segmentos identificados.

e Visualizar cada perfil o segmento.

* Mapas de las organizaciones para las que trabaja-
mos.

2. ;Para qué nos relacionamos?

e Conocer a las personas para las que trabajamos.
e Mapa de Empatia (Modelo Canvas).

3. {Quiénes se relacionan?

e La "apertura” ala relacion de nuestra organiza-
cion.
e Habilidades personales.

4. ;Cuando, en qué momentos nos relacionamos?

® Los “momentos” en la experiencia de “clientes”.
e Momentos “internos” en el desarrollo de produc-
tos y/o servicios.

5. ¢Cémo nos relacionamos?

e Reflexionar sobre el modo como conversamos.

e Algunas pistas sobre nuestras conversaciones.

e Aportar criterios para actuar en los momentos
clave.

e La escucha en los medios digitales.

* Manual de estilo.

6.  COmo gestionamos la informacién recogida?

* Nuestro estilo colectivo de relacién.
e CRM, registrar y gestionar las relaciones.

7. ¢Cémo aplicamos el resultado de la relacion?

e Matriz QFD, contrastar las demandas de “clien-
tes” con nuestras decisiones internas.

8. ;Como evaluamos la relacion?

* Preguntas sobre el modo como medimos la rela-
cion con lasy los “clientes”.

9. { Co6mo reconocemos y agradecemos?

e Foros para la colaboracién y el reconocimiento.

Visibilizar

Para visibilizar a las y los “clientes” en nuestros pro-
cesos de reflexion, proponemos un pequeiio juego:
incorporar en nuestras reuniones un objeto fisico (una
pequena figura, una foto en la pared, un poster’, etc.)
que los represente y nos recuerde la necesidad de
indagar en sus percepciones y valoraciones.

¢ ;Qué pensaran?

e ;Qué nos sugeririan y propondrian si estuvieran
presentes?

e ;Son acertadas nuestras ideas desde su punto de
vista?

1 Ver el ejercicio “Mapa de Empatia” entre las tareas sugeridas de la pregunta 2 “;Para quiénes son nuestros productos y servicios?"”



“ Tabla 0, resumen de la reflexion inicial

A modo de ejemplo para registrar las conclusiones del proceso de reflexién realizado sobre la base de esta guia.

Valoracién y propuestas sobre cada pregunta

Preguntas

1. ¢Para quienes son nuestros
productos y servicios?

2. ¢Para qué nos relacionamos?

3. {Quiénes se relacionan?

4. ;Cuando, en qué momentos nos
relacionamos?

5. ¢Como nos relacionamos?

6. { COmo gestionamos la
informacion recogida?

7. ¢§Como aplicamos el resultado
de la relacion?

8. ;Como evaluamos la relacion?

9. ;Cémo reconocemos y
agradecemos?

En las cabeceras de las filas colocaremos las nueve pre-
guntas propuestas y en las cabeceras de las columnas
diferentes aspectos como por ejemplo

¢ Lo que ya hacemos y valoramos positivamente.
¢ Los que nos falta por hacer, podemos mejorar.

¢ Grado de significacion de la pregunta. ; Nos puede
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aportar &mbitos de mejora interesantes?

¢ Retos y objetivos especificos en relacién con lo que
podemos mejorar.

e Posibles acciones/proyectos a desarrollar.

e Otras cuestiones: plazos, responsables, medios ne-
cesarios, etc.



Cuestionario para una valoracion global

Junto con la tabla anterior y al finalizar el proceso de haustivo; Unicamente las preguntas que consideremos
reflexiéon, proponemos también responder al siguien- significativas para nuestra organizacién.
te cuestionario, no necesariamente de un modo ex-

Consideramos que estamos en un nivel ...

Basico Intermedio Desarrollado Avanzado

Preguntas Practicas de Practicas de ges-
AT gestion con cierta  tion desarrolladas Practicas de
Practicas iniciales . DR
estructura empe-  y mejoradas de gestion agiles e
y/o puntuales. . . " .
zando a integrary manera sistemati- innovadoras.
a mejorar. cay con solidez.

1. ¢{Para quienes son nuestros
productos y servicios?

2. ¢{Para qué nos relacionamos?

3. ¢{Quiénes se relacionan?

4. ;Cuando, en qué momentos nos
relacionamos?

5. ¢Cémo nos relacionamos?

6. { COmo gestionamos la
informacion recogida?

7. ;Como aplicamos el resultado
de la relacién?

8. ;Como evaluamos la relacion?

9. {Como reconocemos y
agradecemos?

Valoracién global
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NUEVE PREGUNTAS

VA

Presentamos en este capitulo las nueve preguntas, con sus preguntas asociadas y los posibles ejercicios y actua-
ciones sugeridas.

1. ¢Para quiénes son nuestros productos y servicios?

La respuesta parece obvia, “para las y los clientes”. Pero, ;tenemos claro quiénes son? ; Incorporamos
en este término a quienes valoran, compran, usan, distribuyen, instalan, transforman, transportan,
reciben, consumen, prescriben, etc?

Al ampliar el concepto “cliente”, mas alla de quién paga un precio monetario, surgen diferentes
grupos de personas destinatarias de nuestra tarea, con caracteristicas especificas, diferentes posibi-
lidades de relacién y distintos criterios sobre el valor mutuo aportado.

PREGUNTAS ASOCIADAS

Identificar tipologias y segmentos de “clientes”

¢ ;Hemos identificado los diversos grupos o tipos, mas alla de las y los clientes directos que nos pagan
un precio monetario por los productos y servicios recibidos?

e ;Existen diferencias significativas dentro de alguno de estos grupos o tipos, tanto por sus caracte-
risticas como por las posibilidades de relaciéon, que nos lleven a pensar en diferentes segmentos?

e ;Hemos incorporado a las personas para las que podriamos trabajar en el futuro, clientes poten-
ciales, aunque ahora no lo hagamos?

¢ Y las personas con las que nos relacionamos en el pasado ;Es posible reactivar la relacion? ;Qué
pueden aportarnos ahora?

Priorizar estas tipologias y segmentos

e Una vez realizada la identificacion, ; hemos priorizado?, ; hemos separado los diferentes grupos y
segmentos en funcion de los objetivos y criterios estratégicos de nuestra organizacién?

EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Identificar diferentes grupos y segmentos de
“clientes”

Aplicando el concepto ampliado de “cliente”, un pri-
mer paso sera buscar e identificar diferentes colecti-
vos de personas a partir de las preguntas formuladas
al inicio de este apartado: ; quién nos valora, compra,
usa, distribuye, instala, transforma, transporta, recibe,
consume, prescribe, etc?
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¢Alguno de estos colectivos identificados es lo sufi-
cientemente grande y heterogéneo para valorar su
division en varios? Heterogéneo por:

e Sus caracteristicas sociodemograficas: edad, sexo,
nivel educativo, etc.

¢ Intereses especificos, modos diversos de compra y
uso, etc.

e Grado de conocimiento y experiencia en relacién
con nuestros productos y servicios.

e Grado de relacién con nuestra organizacién.
e Potencial de colaboracién futura.
e Etc.



Priorizar los grupos y segmentos identifica-
dos

Una vez identificados, proponemos priorizarlos para

lo cual sugerimos una tabla en la que colocaremos
en filas los tipos, grupos o segmentos identificados.

Tabla 1. Tipologia de “clientes” actuales y potenciales

Criterios de valoracion

Tipologia
(Ejemplos)

Cercania | Tamano

Relacion

Clasificacion
A, B, C
Potencial

Mujeres usuarias de edad
intermedia

Hombres jovenes compradores

Técnicos/as de mantenimiento

En las cabeceras de las columnas colocaremos los cri-
terios de valoracion y ponderacion de cada grupo.
Por ejemplo:

e Grado de cercania fisica.
e Tamafo: niumero de personas que lo componen.

e Grado de relacion actual: habitual, esporadica, nula,
etc.

¢ Potencial de ventas, rentabilidad, etc.

e Posibilidades de colaboracién para el desarrollo de
innovaciones.

e Capacidad de prescripcion frente a otros grupos o
segmentos.

e Otras cuestiones que consideremos oportunas.

El tipo de factores utilizados en las columnas, su com-
binacién y ponderacion dependera de los intereses
estratégicos de nuestra organizacién:
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¢ Incrementar ventas de los productos y servicios ac-
tuales.

e Desarrollar nuevos productos y servicios innovado-
res.

e Mejorar la calidad del servicio ofrecido.

e Ampliar la gama de los productos y servicios ofreci-
dos.

¢ Incrementar la personalizacién de la oferta.
e Otras posibilidades.

Una vez definidas las dos cabeceras (filas y colum-
nas), registraremos en cada celda el resultado de la re-
flexion realizada. A partir de ese analisis, realizaremos
posteriormente una valoracién global, priorizando
los diferente grupos y segmentos (por ejemplo con
una letra A, B, C...).



Visualizar cada perfil o segmento

Para avanzar en el andlisis de las diferencias, propo-
nemos también un pequefo juego: hacer una ficha
modelo por cada uno de los grupos o segmentos iden-

tificados, colocando en cada una de ellas los siguien-
tes elementos:

e Un titulo, nombre del grupo o segmento al que nos
referimos.

¢ Una foto o un dibujo, tal vez anénima o de una
persona concreta con la que nos relacionamos.

e Caracteristicas de este tipo de personas.

» Gustos, preferencias, preocupaciones, etc.

Usuarios/as jovenes

Somos...

Nos gusta...
Podemos aportar...
Nuetros retos son...
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Mapas de las organizaciones para las que traba-
jamos

En ocasiones utilizamos el término “cliente” para re-
ferirnos a organizaciones en su conjunto. Esta gene-
ralizacion parte de la idea de que todas las personas
de una organizacién actian como una unidad, con
unos criterios comunes.

Pero los criterios y estilos compartidos no anulan las
diferencias personales. Por ello es importante recordar
que “clientes” son las personas que trabajan dentro
de una determinada organizacién y no ésta como tal.

A partir de esta idea, y en los casos en los que este
ejercicio pueda ser de interés, proponemos elaborar
un mapa de las personas que componen cada orga-
nizacion:

e ;Quién es quién?

e ;Qué poderes tiene cada persona?

e ;Como se relacionan?

e ;De qué modo deciden?

e Etc.



2. ;Para qué nos relacionamos?

Una primera respuesta obvia: “para que nos compren o contraten, y con ello hacer viable nuestra
actividad”. Es una respuesta muy limitada, si pensamos en las posibilidades que ofrece la colabo-
racion con “clientes”. Esta guia pretende abrir nuestro pensamiento a la realidad de las personas
para las que trabajamos.

Con ese objetivo contemplamos otras posibles respuestas: nos relacionamos para conocer lo que
piensan y desean, para entender sus diferencias, para saber qué opinan de nuestra organizaciéony
de otras con las que estamos compitiendo, para valorar nuestros productos y servicios, para recabar
informacion del grado de satisfaccion que tienen con el resultado de nuestro trabajo, etc.

Si tenemos en cuenta la estrategia empresarial propia, la pregunta podria formularse de otro modo:
¢qué tipo de relaciones deseamos mantener, en funcion del tipo de organizacion que deseamos ser?

PREGUNTAS ASOCIADAS

¢COomo es nuestra cultura organizacional en el ambito de las relaciones con “clientes”? ; Cémo ha-
blamos de ellas y ellos en nuestras conversaciones? ; De qué modo reaccionamos ante sus demandas?

* ;Qué grado de conocimiento tenemos de las personas a las que se dirigen nuestros productos y
servicios? ;Qué uso hacemos de ese conocimiento?

¢ ;Hemos identificado los motivos por los que nos relacionamos? ; Alguna de las siguientes cuestiones
justifica las relaciones actuales (o podria justificar relaciones futuras)?:

- Averiguar sus inquietudes, necesidades y demandas, que nos ayuden a mejorar nuestros pro-
ductos y servicios, asi como a desarrollar otros nuevos.

- Observar sus habitos de compra, transporte, conservacién, uso, reciclado,... también con el ob-
jetivo de mejorar nuestra oferta.

- Conocer nuestra imagen, el modo como nos perciben en relaciéon con otras organizaciones de
la competencia.

- Entender el modo como valoran nuestros productos y servicios en relacién con las alternativas
equivalentes ofrecidas por nuestra competencia.

- Saber lo que nuestra tarea les aporta y representa.
- Recoger informacién del grado de satisfaccion que les generamos y de los motivos que lo justifica.
- Analizar posibilidades de colaboracion.

* ;Nos hemos planteado estas cuestiones pensando en otros grupos de “clientes” para quienes
podriamos trabajar en el futuro, abriendo para ello nuevas relaciones? ;Y con los que trabajamos
en el pasado pero no ahora?

EJERCICIOS Y ACTUACIONES sobre lo que este conocimiento nos puede aportar.
Haremos el ejercicio para cada uno de los grupos o
segmentos considerados prioritarios en la tabla 1.
Pensando en las personas que lo componen, nos plan-
Proponemos desarrollar un ejercicio sobre lo que co- tearemos las preguntas que incluimos en la tabla de
nocemos y desconocemos de las y los “clientes”, y la siguiente pagina:

Conocer a las personas para las que trabajamos
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Tabla 2. Conocer a las personas de cada grupo o segmento

En relacion a las personas del grupo o segmento:

icuanto conocemos de ...?

Sus necesidades en el entorno de
nuestros productos y servicios

Mucho, algo,
poco, nada

¢Qué podemos conocer?
¢Qué nos puede aportar conocerles/as mejor en este
ambito concreto?

Sus demandas, lo que es para ellos/
as un producto o servicio excelente

Sus habitos de compra, uso,
conservacion, reciclado, etc.

La imagen de nuestra organizacion
y la competencia

La opinién y satisfaccion con
nuestros productos y servicios

Las posibilidades de colaboracién
que les ofrecemos

Otras cuestiones por determinar

Mapa de Empatia (Modelo Canvas)

Un ejercicio similar propone el Modelo Canvas?, repre-
sentando visualmente las caracteristicas y posibilidades
de un grupo especifico de “clientes”, a través de la colo-
cacion en un espacio grafico, de diferentes elementos.

El primer paso es personalizar o humanizar a la perso-
na con la que establecer empatia, asignandole carac-
teristicas o atributos concretos: nombre, dénde vive,
trabajo, vida familiar, nivel cultural, situacién perso-
nal, aspiraciones, etc.

A partir de ahi, se trata de ponernos en la piel de
esta persona, de empatizar haciéndonos diferentes
preguntas relativas a sus pensamientos, sentimientos,
su entorno, etc.

* ;Qué ve?: su entorno y su contexto social, sus ami-
gos, su familia, sus compafieros, etc.

e ;Qué dice y qué hace?: como habla, actua, verbaliza
y se comporta, etc.

¢ ;Qué oye?: qué dicen sus amistades, familiares, per-
sonas con las que trabaja, jefes, otras que influyen
en su entorno.

* ;Qué piensa y qué siente?: qué le importa y le
preocupa, cuales son sus inquietudes, suefos y as-
piraciones.

Analizando toda la informacién obtenida a través
de estos cuatro grandes bloques se pueden formular
otros dos:

¢ Los esfuerzos que realiza: a qué le tiene miedo, cua-
les son las barreras y obstaculos que tiene, si va a
tener que afrontar riesgos...

¢ Los resultados y/o beneficios que espera obtener:
cuadles son sus necesidades o deseos reales, qué es
el éxito para esa persona, cdmo podria alcanzar sus
objetivos...

La tarea de empatizar puede desarrollarse en dos fases:

* Proponer hipotesis, imaginar los pensamientos y
sentimientos de estas personas.

o Verificar estas hipotesis, conversar, escuchar a estas
personas para analizar el grado de acierto de nues-
tras hipotesis previas.

2 El Modelo Canvas fue desarrollado en 2011 por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en el libro “Generacién de Modelos de Negocio”.
Es una herramienta para definir y crear modelos de negocio innovadores que simplifica 4 grandes areas: clientes, oferta, infraestructura y

viabilidad econémica.
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3. (Quiénes se relacionan?

Miremos ahora hacia el interior de nuestras organizaciones y observemos: ; Quiénes mantienen la
relacion? ; Quiénes contactan con “clientes”?

Dentro de las situaciones posibles, podemos imaginar dos en las que la relacion exterior:

1.Se gestiona y realiza por reducido grupo de personas.

2.Se gestiona y realiza de modo colectivo.

Una situacion intermedia se da cuando hay personas en contacto directo con el exterior que tienen
escasas o nulas posibilidad de relacion por falta de tiempo o por no disponer de los medios y capa-
cidades necesarias.

La relacién exterior se realiza también, en ocasiones, a través de personas que no pertenecen a nues-
tra organizaciéon: empresas subcontratadas, distribuidores, etc. que realizan tareas comerciales, de
transporte, postventa, etc. Personas que son “nuestra cara” exterior.

PREGUNTAS ASOCIADAS

Pensando en nuestra organizacion:
* ;Quién esta en contacto con las y los “clientes”?

e ;Tienen tiempo suficiente para relacionarse, mas alla del desempefio de la tarea concreta para la
que han contactado?

e ;Tienen la capacidad, los medios y los conocimientos necesarios para llevar a cabo acciones, a
partir de la relacion establecida?

e A partir de la situaciéon actual, ¢planteamos ampliar este tipo de contactos?:
- Dando oportunidades de relacion a personas de nuestra organizaciéon que ahora no la tienen.

- Aportando capacidades, medios y conocimientos suplementarios para incrementar su capacidad
de accioén.

Pensando en las personas y los equipos externos que realizan, en nuestro nombre la distribucién,
transporte, preparacion, informacion, servicio post venta, limpieza, preparacién de alimentos... :

® ;Qué saben de nuestra organizacién? ;Nos conocen?

e ;Conocemos sus intereses y prioridades? ¢ Les tratamos en este sentido como si fueran un cliente
mas?

¢ ;Representan de modo coherente la imagen que pretendemos transmitir y nos aportan informa-
cion de interés sobre las personas ante las que nos representan?

e ;Colaboran con nuestra organizaciéon en la mejora de nuestra oferta?
En resumen:

¢ ;Qué ventajas y oportunidades, qué riesgos e inconvenientes ofrece la mayor apertura al exterior
de nuestra organizacion?

16




EJERCICIOS Y ACTUACIONES

La “apertura” a la relacién de nuestra
organizacion

La tarea, a partir de la pregunta anterior, podria ser
la siguiente:

1.ldentificar diferentes grupos o equipos internos,
dentro de nuestra organizacién, por el tipo de tarea
que realizan. Por ejemplo: equipo directivo, profe-
sionales, equipo comercial, produccion, equipo de
atencioén a clientes, soporte, etc.

2.Para cada uno de estos grupos o equipos internos,
hacernos preguntas en relacién con su situacion ac-
tual, como por ejemplo:

* ;Qué grado de relacion tienen con los diferentes
grupos identificados en la tabla 1?

* ;Qué aporta a su tarea el mayor conocimiento de
“clientes”, en los aspectos sugeridos en la tabla 2?

e ;Con qué capacidades, medios y conocimientos
actuan en su relacion con el exterior?

® ;Su situacién actual supone algun tipo de limi-
tacion o inconveniente para el desempefio de su
tarea, especialmente en los grupos con un menor
contacto con el exterior?

3.Pensando en los grupos internos con menor grado
de relacién con el exterior, {qué ventajas y opor-
tunidades, qué riesgos e inconvenientes generaria
un incremento futuro en esta relacion exterior?

4.; Qué podemos hacer entonces, para ampliar la re-
lacion con “clientes” de nuestra organizacién?

Tabla 3. Relacién con “clientes” de cada equipo interno, en relacion con:
Proponemos realizar esta tabla pensando en un tUnico grupo o segmento de “clientes”

Grupo o segmento de “clientes” (extraido de la tabla 1):

. . i i Posible ampliacién de la
Grupos o equipos internos Conoci- | Capacidades Ip 5
Gradode | mientode | ymedios Keigcion
relacion “clientes” para la
(tabla 2) relacion | ventajas Riesgos Acciones
Equipo directivo
Profesionales
Comercial
Produccion
Atencién
Podriamos realizar una tabla similar para las personas e Amabilidad.

y equipos que realizan tareas en nuestro nombre.

Habilidades personales

El ejercicio planteado anteriormente se puede llevar al
nivel individual, realizando una descripcion de las ha-
bilidades personales de cada uno de los individuos que
componen nuestra organizacién, en aspectos como:

¢ Facilidad en la conversacion.
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¢ Lenguaje no verbal.

¢ Empatia y capacidad de escucha.

e Propuesta de soluciones a partir de la escucha.

e Otras cuestiones.

Habilidades y competencias que, una vez identifica-

das, pueden ser objeto de planes de mejora a través
de la formacion y el entrenamiento.



4. ; Cuando, en qué momentos nos relacionamos?

La experiencia de las y los “clientes” transcurre por diferentes momentos: interés inicial, busqueda
de alternativas, valoracion, decision, recepcion, uso, disfrute y, en su caso, descarte y reciclado.

Una experiencia paralela a nuestro propio proceso (disefio, fabricacion, venta, entrega, etc.), que
variara en funcién del producto o servicio que entreguemos o recibamos, en ocasiones disefiado a
la medida y en otras, como elementos iguales destinados a diferentes personas.

En esta doble secuencia, la relacion personal puede ser intensa y continua en todas las fases (por
ejemplo en una residencia de personas mayores), muy limitada, o incluso nula (por ejemplo, pro-
ductos que adquirimos por internet). Es posible que nuestra secuencia concreta incluya momentos
de relacién junto con otros “ciegos” en los que realizamos tareas para “clientes”, sin mantener
ningun contacto.

PREGUNTAS ASOCIADAS

¢ ;Tenemos identificados los diferentes momentos de relacion con “clientes” en una doble perspec-
tiva?:

o Los momentos en su experiencia.
o Los momentos en nuestro proceso interno de desarrollo y oferta.

e ;Dentro de estos momentos, hemos identificado los que consideramos clave, por generacién de
imagen positiva, venta, satisfaccion final...?

¢ ;Tenemos informacion suficiente de estas personas (repasar la pregunta 2) a partir de los momentos
de relacion que ahora mantenemos?

* En el caso de que la respuesta a la pregunta anterior sea negativa, podremos pensar en dos posi-
bilidades:

- Mejorar la relacion en los momentos en los que ahora contactamos.

- Crear nuevas oportunidades de relacion, para los momentos en los que no hay contacto.
® En ambos casos:

- ¢Como actuar para mejorar los momentos de relacién?

- ¢Qué técnicas utilizar: entrevistas, grupos focales, revisiones del proceso, visitas a nuestras ins-
talaciones, etc.?

® En conjunto, ;nos hemos planteado la colaboracién de las personas para las que trabajamos en
los procesos de disefio y desarrollo de los productos y servicios que les ofrecemos?
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EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Los “momentos” en la experiencia de “clientes”

Como primer paso, proponemos elaborar una lista de
los momentos en su experiencia como “clientes”, para

analizar las posibilidades de relacién que ofrece cada
uno de ellos a nuestra organizaciéon. Un ejercicio a
realizar preferentemente para cada uno de los grupos
o segmentos prioritarios identificados en la tabla 1.

Tabla 4. Los “momentos” en la experiencia de las y los “clientes”

En relacion a las personas
del grupo o segmento
(poniéndonos en su
lugar):

¢Estamos presentes?
¢De qué modo?

Me surge interés,
necesidad...

¢Qué sucede?
¢Qué sabemos de lo que
sucede?

¢Qué podemos hacer?

Busco o me presentan
alternativas, ofertas...

Las comparo y valoro

Decido, compro, contrato,
etc.

Recibo, uso, utilizo,
consumo, etc.

Descarto, reciclo, etc.

Las dos primeras cuestiones “;Estamos presentes?” y
"¢ Qué sucede?” centran la reflexién preferentemente
sobre los momentos “ciegos”, en los que no existe
relacion. ¢Es posible imaginar lo que sucede en algu-
no de estos momentos?, por ejemplo cuando alguien,
después de recoger informacién de diferentes opcio-
nes de compra, valora y elige la mejor.

En muchas de estas situaciones no es posible la presen-
cia pero si el conocimiento, por ejemplo mediante la
conversacion con un grupo reducido de personas que
han vivido recientemente una decision similar. Escu-
char y empatizar con ellas nos da claves para entender
estos momentos “ciegos”.

Como minimo, podemos “representar” estos momen-
tos. Simular una conversacion real a través de perso-
nas que actuan representando una situacién real, para
imaginar las experiencias de las y los “clientes”.

A la tercera pregunta “; Qué podemos hacer?” se res-
ponde con mayor solidez en la medida en que nuestro
conocimiento de “clientes” sea mayor. Por ello recal-
camos la importancia de mejorar el conocimiento de
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su realidad. Y también ofrecer nuestra presencia y dis-
posicion a colaborar a través de diferentes medios:
teléfono, visitas, aplicaciones, etc.

Disposicién a estar presentes en momentos diferentes
de la venta o prestacion de servicio, por ejemplo para
colaborar en el desarrollo de su tarea, para resolver
dudas en el uso de nuestros productos y servicios, o
sobre el modo de reciclar, etc.

Un ejemplo: una empresa proveedora contacta con
unos clientes potenciales sin tener un producto o
servicio concreto a ofrecer, y les propone analizar
conjuntamente sus necesidades, colaborar para la
busqueda de futuros desarrollos. Una situacion que
la empresa “cliente” puede valorar de dos modos:

e Valoracién negativa: “mi proveedor no tiene nada
concreto que ofrecernos, no es interesante”.

¢ Valoracién positiva: “mi proveedor quiere ofrecer-
nos soluciones adaptadas a nuestras necesidades”.
Y esta dispuesto a trabajar con una expectativa de
venta a medio plazo pero no en el corto.



En resumen, lo importante es vivir y entender la ex-
periencia de “clientes” a lo largo de las diferentes
fases del proceso para mejorar la respuesta ofrecida
en cada momento.

Momentos “internos” en el desarrollo de produc-
tos y/o servicios.

Cambiamos ahora el foco hacia las tareas internas
para el desarrollo de productos o servicios nuevos o
para modificaciones de los actuales. Un proceso que
avanza normalmente a partir de ideas, que se va con-
cretando, en diferentes fases, hasta su elaboracién
final.

En este proceso las posibilidades de colaboracion con
“clientes” son diferentes en funcién del “momento
interno”:

¢ Al inicio contrastamos ideas que pueden ser dificiles
de “visualizar”, sobre todo si no se tienen experien-
cia y conocimientos suficientes.

¢ Cuando el proceso avanza y finaliza, es mas facil
valorar porque los detalles estan a la vista. Pero, al
mismo tiempo, ya hay muchas decisiones tomadas,
muchos elementos de la propuesta que no se pue-
den modificar.

Esta situacion nos lleva a proponer un ejercicio de
reflexion sobre la siguiente tabla:

Tabla 5. Los “momentos” en el desarrollo de productos/servicios

Diferentes momentos

Busqueda de ideas para
productos o servicios nue-
VOSs O nuevas versiones

¢En qué fase
estamos?

]

¢Qué podemos escuchar y conocer
de “clientes”?

Limitaciones de lo que ahora existe,
necesidades y demandas no resuel-
tas de modo satisfactorio, etc.

¢Qué podemos hacer?

Desarrollo inicial de algu-
na de estas ideas

Lo anterior mas reinterpretacio-
nes y propuestas de mejora sobre
nuestra idea

Valoracion de desarrollos,
prototipos, betas, etc.

Lo anterior mas pruebas de uso
limitadas

Valoracion inicial, tras el
lanzamiento al mercado

Lo anterior mas pruebas de uso
completas

Valoracién final, después
de un tiempo

1 | .1 | 3 | [

Valoracién y satisfaccion final
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5. {Como nos relacionamos?

Los medios digitales han ampliado de modo radical las posibilidades de relaciéon con “clientes”. Son
muchas las tareas que actualmente se realizan con un solo “clic” que antes requerian del teléfono o
la presencia fisica. La cantidad de informacién disponible se ha incrementado generando un nuevo
reto: gestionar grandes cantidades de informacioén.

¢ Qué papel juegan entonces los “medios presenciales” de relaciéon: contactos cara a cara o por te-
Iéfono? ; Como se combinan con los “medios digitales”?

PREGUNTAS ASOCIADAS

Sobre los “medios digitales” de relacién:

e ;Hemos desarrollado los medios digitales para mejorar las posibilidades de relacién de nuestra
organizacioén con lasy los “clientes”?

e ;Suponen una sustitucién o un complemento de los medios presenciales?

* ;Son una fuente de informacion eficaz sobre sus inquietudes, necesidades, demandas y grados de
satisfaccion?

e ;Captamos y gestionamos la informacién disponible sobre nuestra organizacion, los productos
que ofrecemos, o nuestra competencia?

e En los casos en los que son un apoyo para las tareas que realizamos, ¢incrementan las capacidades,
los medios de respuesta y los conocimientos de las personas de nuestra organizacion?.

Sobre los “modos presenciales” de relacién, cara a cara o por teléfono:

e Los contactos presenciales, ¢se centran en tareas concretas o son también una oportunidad para
captar informacion, abrir nuevas posibilidades de relacion, etc?

* En estos contactos, ¢ proponemos y vendemos, o escuchamos y colaboramos? ; Cual de los dos roles
domina nuestra actuacién?

¢ ;Proponemos nuevos contactos, con finalidades distintas a la venta, centrados, por ejemplo, en la cap-
tacién de necesidades y demandas, el desarrollo conjunto de soluciones o el analisis de su satisfaccion?

e ;Existen diferencias importantes en este modo de relacion entre las diferentes personas y perfiles
profesionales de nuestra organizacion?

e ;Ofrecemos los medios adecuados para conseguir una relacién eficaz?

* ;Motivamos a las personas para una buena relacién? ;Nos hemos planteado qué necesita cada
persona o perfil para mejorar su capacidad de relacion?

¢ ;Hemos recibido formacién suficiente en habilidades y competencias necesarias para la relacion
con “clientes”?

e ;Tenemos en cuenta aspectos como la perspectiva de género o la accesibilidad en el lenguaje y los
canales para garantizar un trato igualitario?

En conjunto:

e ;Buscamos la colaboracion de “clientes” en la definicion y el desarrollo de nuestros productos/
servicios y en la mejora de nuestra gestién?
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EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Reflexionar sobre el modo como conversamos

Pensando en una conversacion entre una persona de
nuestra organizacién y otra para la que trabajamos,
se nos plantean varios elementos sobre los que re-
flexionar:

e E|l tiempo disponible y la sensacion de que este
tiempo es suficiente o escaso para tratar los temas
acordados.

¢ Las condiciones del espacio, lugar acogedor, ruido
ambiental, temperatura, luz, etc.

e Lajustificacion del motivo de la conversacion, muy
acotada a una tarea concreta o mas abierta a otros
temas.

¢ El inicio de la conversacién, centrado en proponer
nuestra oferta o en escuchar a la persona con la que
conversamos.

El desarrollo de la conversacion, mas o menos abier-
to a explorar distintas opciones o posibilidades.

¢ El tipo de “escucha”, las “sefales” que emitimos
al conversar, el grado de interés y disponibilidad
transmitido.

¢ Los argumentos y justificaciones manifestadas ante
posibles temas y objeciones planteadas, asi como
nuestra disposicion a entender lo que se nos esta
manifestando y a actuar en consecuencia.

¢ El cierre y la manifestacion de compromisos de ac-
cion a partir de lo escuchado. Compromisos indivi-
duales, respuesta a temas concretos o genéricos.
Acciones que afectan a personas diferentes de las
gue conversan.

Pensemos ahora en tres personas de nuestra orga-
nizacion, cada una desarrollando una conversacién
similar. Tres personas diferentes por su tarea, sus com-
petencias y su grado de relacién exterior.

e ;En qué se parecen y en qué se diferencian por sus
modos de conversar?

* ;Qué pueden aprender entre si? ;Qué pueden
aprender en conjunto?

e ;Cual es el estilo de relacion de nuestra organiza-
cion? ;Doénde podemos mejorar?

Algunas pistas sobre nuestras conversaciones

Proponemos algunas ideas concretas para mejorar
nuestras conversaciones:

e Empezar la conversacién por un tema intrascenden-
te que nos ayude a “conectar” con la persona con la
que estamos conversando. No ir directamente “al
grano”.

e Plantear la conversacién a partir de una “pregunta
abierta”, que no defina con precision el tema sobre
el que deseamos conversar. Una pregunta de este
tipo genera habitualmente dos tipos de reacciones:

- Sorpresay desconcierto: “no entiendo lo que me
quieres preguntar, de lo que quieres hablar”. An-
tes de lanzar la pregunta, pensemos en el contex-
to de la conversacién y en las posibilidades (tiem-
po disponible, grado de confianza, expectativas,
etc.) de iniciarla con una pregunta de este tipo.

- Tras unos segundos de desconcierto, es muy po-
sible que la persona con la que estemos conver-
sando redefina nuestra pregunta y seleccione un
tema concreto dentro de los varios posibles. Un
tema que él o ella considera interesante.

- Enresumen, la respuesta concreta a una pregunta
abierta es, en si misma, una informacién valiosa
sobre los temas que interesan y también, un modo
de incrementar el interés por la conversacién, por
el hecho de derivarla inicialmente hacia “sus” te-
mas.

¢ Trabajar nuestro “lenguaje no verbal” manifestan-
do interés en la escucha a través de nuestra mirada,
nuestra sonrisa, nuestros gestos... § Somos conscien-
tes del modo como conversamos? ; Hemos identifi-
cado d&mbitos de mejora en este campo?

Evitar los “juicios y las reacciones negativas”. Po-
demos escuchar cuestiones que nos desagradan,
comentarios con los que no estamos de acuerdo
o sabemos que no son exactos. Nuestra capacidad
de recibir estos comentarios sin enjuiciarlos y sin
reaccionar negativamente es también importante
de cara a avanzar en la conversacion.

® Proponer “estimulos, no soluciones”. Es muy habi-
tual acudir a una conversacion con ideas previas que
deseamos contrastar, ideas que en algun momento
pretendemos incorporar en el dialogo.

- Presentarlas como un estimulo abierto, como algo
que se puede modificar o transformar, es una for-
ma de alimentar la conversacion.



- Por el contrario, presentarlas como una solucién
cerrada, ante la que so6lo se puede responder
con un “si” o un “no”, puede generar una falsa
sensacion de aceptacion, por el hecho de que los
"noes” son, emocionalmente, mucho mas costo-
sos de emitir que los “sies”.

e Cerrar la conversacién, concretar las acciones y com-
promisos derivados de la misma. Conversamos con
“clientes” por finalidades especificas que son las
que nos llevaran a valorar el didlogo mantenido,
mas alla de que este sea mas o menos agradable en
su forma.

Aportar criterios para actuar en los momentos
clave

A partir de la reflexién sobre las preguntas anteriores
podemos marcar como tarea la redacciéon de unos
documentos (¢ Protocolo?, ¢ procedimientos?) o de-
sarrollar acciones formativas, en las que aportamos
criterios para la actuacion en los momentos clave.

Acciones diversas con un doble objetivo:

e Unificar criterios, potenciar valores y aprender de
la experiencia, trabajar por la creacién de un “estilo
comun” de la organizacién en la relaciéon con “clien-
tes” y en el trato que deseamos ofrecerles (empatia,
ética, trato igualitario, amigabilidad...)

¢ Apoyar situaciones concretas, por ejemplo de per-
sonas que actuan en solitario o de quien se ha in-
corporado recientemente a la organizacion.

La escucha en los medios digitales

Tal vez sea contradictorio hablar de “escucha” en
medios donde no existe un contacto personal. Acep-
tando que podemos estar desdibujando el concepto,
planteamos algunas preguntas sobre la escucha en
los medios digitales:

¢ ;Hemos identificado los foros donde “clientes” pu-
blican sobre aspectos diversos como por ejemplo?

- Comentarios, quejas, sugerencias, etc. sobre los
productos y servicios que ofrece, tanto nuestra
organizacién como otras que estan en el mercado
y con las que competimos.

- Otro tipo de comentarios y sugerencias sobre ele-
mentos alternativos a nuestra oferta (si ofrecemos
formacion presencial, tal vez nos interese saber
que se dice de la formacién “on line”).
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- Otro tipo de comentarios y sugerencias sobre as-
pectos diferentes, que puedan darnos pistas para
desarrollos futuros.

- Opiniones sobre la imagen de nuestra organiza-
Cién, su reputacion y grado de notoriedad. Nues-
tra imagen y la de otras organizaciones que ofre-
cen productos y servicios similares.

- Otras cuestiones que puedan afectar a nuestra
actividad, por ejemplo en cuestiones relativas
al marco legal, coyuntura econémica, mercados
emergentes, cambios tecnoloégicos, etc.

¢ ;Recogemos y analizamos la informacion de estos
foros?

e ;Utilizamos elementos tecnolégicos para relacio-
narnos con las y los “clientes”? ;Facilitan nuestra
tarea, nos ayudan a ser mas eficaces?

e ;Nos ayudan también a incrementar la relaciény a
conocer mejor a las personas para las que trabaja-
mos?

® En perspectiva “clientes”, ;sabemos lo que opinan
de los medios tecnolégicos que hemos puesto a su
disposicion? ;Los valoran como “amigables” y po-
sitivos?

Manual de estilo

Los medios de comunicacion disponen habitualmente
de un “manual de estilo”, una guia con un conjunto
de criterios y normas para la redacciéon de documen-
tos.

Esta practica, aplicada en otras organizaciones, puede
ser de utilidad para coordinar las expresiones utili-
zadas y con ello mejorar la “orientacion a clientes”.

Algunas propuestas para la redaccién de este manual
de estilo:

e Conceptos y términos que proponemos utilizar. Por
ejemplo, {paciente, persona usuaria o cliente?

e Condiciones y contextos de utilizacién.
e Conceptos y términos a evitar. Motivos.
Y también:

¢ Preguntar si las personas de la organizacién los com-
prenden, comparten y utilizan.

¢ Y en qué medida su uso genera resultados positivos
en la relacién con “clientes”.



6. ; Como gestionamos la informacioén recogida?

En las organizaciones nos relacionamos como personas pero actuamos como colectivo. El proceso de
toma de decisiones requiere de una tarea previa de integracion de visiones individuales. Pensemos
por un momento en un posible relato de una determinada conversacién; no existira un relato Unico
sino tantos como personas hayan participado en la misma. Interpretamos la realidad desde nuestras
sensibilidades, intereses, conocimientos y experiencias personales.

“Clientes” Accion
Vision
H H compartida
—

Escuchas personales Reflexion colectiva

Una integracion de visiones individuales que se complica a medida que crecen las dimensiones de
las organizaciones y aumenta la distancia fisica y cultural.

Los estilos utilizados por cada organizacion en la integracion de las diferentes visiones individuales
son diversos, combinando grados de participacidon y jerarquizaciéon en base a su cultura organiza-
cional, sus caracteristicas y a los medios utilizados.

En cualquiera de las situaciones anteriores, la clave esta en el canal de comunicacién entre la in-
formacion exterior recogida, los procesos de reflexiéon (comentados en la pregunta anterior) y las
decisiones finales sobre la respuesta a ofrecer. Un canal fluido mejorara, sin duda, los resultados de
nuestra organizacion.

PREGUNTAS ASOCIADAS

¢ ;De qué modo integramos la informacion y el conocimiento disponible en cada una de las personas
de nuestra organizacion sobre “clientes”?

¢ ;Tenemos definido e implantado algun proceso de participacion para la integracion de las diferen-
tes visiones individuales? ; Quién participa? ; De qué modo se participa? ; Como se llega a acuerdos
y decisiones?

e ;Disponemos de alguna aplicacién o sistema de registro (tipo CRM) sobre “clientes”?

- ¢Qué elementos incluye esta aplicacion o sistema de registro? contactos realizados, ideas y
comentarios surgidos en la relacién, procesos internos de participaciéon, acuerdos alcanzados,
resultados obtenidos, etc.

- ¢Quién accede y participa en esta aplicacion o sistema de registro?
- ¢Nos ayuda en la gestion de las relaciones?

e ;Como garantizamos la seguridad y los derechos de las y los “clientes” en el tratamiento de sus
datos?
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EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Nuestro estilo colectivo de relacion

En el ejercicio realizado en la pregunta 3 (“;Quiénes
se relacionan?”) identificamos diferentes grupos de
personas de nuestra organizacion en funcién de su
tarea y su grado de relacién con el exterior.

Ahora reflexionaremos sobre el estilo de relacién en-
tre estas personas y sobre los criterios para la accion
colectiva. ; Co6mo tomamos las decisiones sobre lo que
vamos a hacer?

Para desarrollar el ejercicio sugerimos visualizar tres
grupos de personas, dentro de nuestra organizacion:

A. El primer grupo lo forman las personas que habi-
tualmente toman las decisiones mas importantes
sobre el tipo de productos y servicios que ofrece-
mos, sus caracteristicas, etc. Son las que, de algun
modo, guian la relacién exterior.

B. El segundo grupo lo forman las personas que estan
en contacto con el exterior. En ocasiones puede ser
el mismo grupo que A, pero en otras las relaciones
las mantienen personas que tienen una capacidad
de decisiéon limitada o nula.

C. El tercer grupo lo forman otras personas de la orga-
nizacién que no estan en contacto con el exteriory
que no tienen capacidad de tomar decisiones. Este
tercer grupo, dependiendo de los casos, puede ser
muy grande, pequefo o no existir.

Se plantean algunas preguntas sobre las relaciones
entre estos tres grupos:

e ;Estan claramente definidos, o es dificil marcar los
limites entre ellos?

e Sobre el grupo A, las personas que guian la accién
exterior: ; Como reciben informacién del exterior?
¢ Tienen contactos directos con “clientes”? ;Cémo
se relacionan con las personas del grupo B, las que
mantienen el contacto?

e Sobre el grupo B, que estan en contacto y mantie-
nen la relaciéon con el exterior: ;Estan capacitadas
y formadas para relacionarse, mas alla de las tareas
concretas que realizan? ¢ Participan en la seleccidon
de acciones con las que mejorar la relacion exterior?
¢Reciben informacién suficiente?

e Sobre el grupo C, el resto de personas que no par-
ticipan en las relaciones con el exterior: ;De qué
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modo les llega la informacion del exterior? ¢Son
suficientes estos cauces para un desempefio 6pti-
mo de su tarea? ;Participan de algin modo en la
seleccion de acciones para la mejora de la relacion
exterior?

En el caso de organizaciones de grandes dimensiones
con centros de trabajo separados, podriamos realizar
también un ejercicio similar, cambiando la definicion
de los tres grupos implicados y colocando como “Gru-
po A" ala matrizy como “Grupos B, C, ..." a los dife-
rentes centros de trabajo separados.

CRM, registrar y gestionar las relaciones.

Un médulo habitual dentro de las aplicaciones in-
formaticas de gestion es lo que se denomina como
CRM "Customer Relationship Management”, que en
resumen propone registrar y compartir las diferentes
tareas que realizamos con y para “clientes”.

A partir de la idea que subyace en el CRM, e indepen-
dientemente de la herramienta concreta, propone-
mos algunas preguntas:

¢ ;Tenemos identificadas y registradas a las personas
destinatarias de los productos y servicios que ofrece
nuestra organizacion?

¢ ;Tenemos informacién de estas personas, en aspec-
tos como caracteristicas, preferencias, experiencias
de compray uso, histérico de relacion, etc. (ver pre-
gunta 4 “Mapas de las organizaciones para las que
trabajamos”)?

¢ La informacion que disponemos ...

- ¢nos permite segmentar, distinguir grupos para
proponer productos y servicios especificos?

- ¢nos permite personalizar, ofrecer una atencién
individualizada?

¢ ;Registramos y gestionamos también las ideas, su-
gerencias, propuestas, proyectos, etc. que han sur-
gido de la relacion con “clientes”?

¢ Lainformacién, ¢es accesible a las diferentes perso-
nas de nuestra organizaciéon que estan en contacto
con “clientes”, cuando ello sea conveniente para el
desempefio de su tarea?

e El sistema de registro, ¢se alimenta y crece con las
nuevas interacciones que mantenemos con “clientes”?

e ;Se revisa y actualiza?



7. ¢Como aplicamos el resultado de la relaciéon?

Nos relacionamos, escuchamos, compartimos y proponemos acciones concretas para mejorar la res-
puesta de nuestra organizacion ante “clientes”, buscando con ello un incremento de su vinculacién.

Una mejor respuesta implica:

e Mejor adaptacion de los productos y servicios ante las necesidades y demandas de “clientes”, en
todo aquello que consideren significativo.

e Desarrollo para estas personas de nuevos productos y servicios con los que dar respuesta a nece-
sidades no resueltas.

e Busqueda de nuevos grupos de “clientes”, tal vez para ofrecerles los productos y servicios que
constituyen nuestra tarea actual o nuevos y diferentes de los que son ahora la base de nuestra
tarea.

En cualquier caso, las personas encargadas de disefar nuestra oferta de productos y servicios, ; tie-
nen una informacion y un conocimiento adecuado de las inquietudes, demandas y opiniones de los
diferentes grupos o segmentos de “clientes”?

PREGUNTAS ASOCIADAS

e Tenemos una definicion clara del tipo de productos y servicios que ofrecemos a los diferentes
grupos o segmentos de “clientes”?

¢ ;Nos planteamos ampliar nuestra oferta?
- Con nuevos productos y servicios.
- Para diferentes grupos de personas.

® En resumen, nuestra oferta, nuestros productos y servicios, ;dan respuesta de un modo 6ptimo a
sus demandas y requerimientos?

EJERCICIOS Y ACTUACIONES nos piden las y los “clientes” y las decisiones que to-
mamos internamente sobre nuestra respuesta ante
estas peticiones. Consiste basicamente en trabajar so-
bre una tabla de doble entrada, combinando ambos
elementos.

QFD, contrastar demandas con decisiones internas

Proponemos un ejercicio de contraste entre lo que

Tabla 6. Demandas externas y elementos del proceso interno

Elementos del proceso interno...

Demandas externas Acopio

Oferta pedido . Fabricacion Montaje
material

Entrega rapida ...

Sin fallos ...

Adaptado a ...

26



El primer paso es recoger sus demandas y necesidades.
Una tarea que podemos realizar a través de diferentes
medios: cuestionarios, conversaciones, grupos focales,
observacion, quejas y reclamaciones recibidas, etc.

Las demandas planteadas, redactadas con las pala-
bras mas adecuadas a cada dmbito y sector de acti-
vidad, permitiran identificar los criterios para consi-
derar 6ptimos los productos y servicios que les ofre-
cemos. Estas demandas externas se situaran en las
cabeceras de las filas.

En las cabeceras de las columnas colocaremos los
elementos del proceso interno: tareas clave, compo-
nentes del producto/servicio, etc. En ambos casos es
importante definir con precision para no tener dudas
sobre los contenidos de cada elemento.
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Una vez completadas las dos cabeceras, analizaremos
en cada celda la relacién entre demanda y elemento
interno, a dos niveles:

¢ El grado de relacion que existe entre ambos aspec-
tos: alta, media, baja o nula. Asignaremos valores a
esta escala y sumaremos los resultados para detec-
tar aquellos elementos internos que contribuyen,
en mayor medida, a dar respuesta al conjunto de
las demandas externas.

e Las posibles mejoras de cada uno de los elementos
o tareas internas, en relaciéon con cada una de las
demandas externas planteadas.

Este ejercicio es un resumen de la técnica QFD (Quali-
ty Function Deployment, o Despliegue de la Funcién
de Calidad) desarrollada inicialmente en Japén por
Toyota.



8. ;Como evaluamos la relacion?

El modo mas habitual de evaluar las relaciones que mantenemos con “clientes” es a través de las
cifras de ventas, uso, consumo, etc. Un indicador que no explica las causas que lo provoca.

Estas limitaciones requieren de otros modos de evaluacién. Uno, muy habitual, utiliza preguntas
directas: ;COmo ha sido nuestra relacion? ; Qué grado de satisfaccion les hemos generado?

La forma y condiciones de la pregunta influyen en la calidad de la informacién recogida y en la ca-
pacidad de las respuestas de generar conclusiones claras. No es lo mismo pulsar en la pantalla de un
ordenador sobre caritas mas o menos sonrientes, que explicar los motivos por los que nos decidimos
por una de esas caritas con herramientas como grupos focales, world cafés, entrevistas personales...

También es posible recurrir a otros medios indirectos de evaluacién, relacionados con:

e La respuesta de las personas para las que trabajamos: consultas, quejas, nuevos “clientes”, reco-
mendaciones, repeticiones, etc.

e Datos de tipo interno: tiempos de respuesta, indicadores de calidad, etc.

e Grado de actividad en la relacién con las personas para las que trabajamos: contactos realizados,
sugerencias y propuestas de los equipos, etc.

e Eficacia en los medios de captacion de informacion.

Otros.

PREGUNTAS ASOCIADAS

¢De qué modo evaluamos las relaciones que mantenemos con “clientes”?

¢Medimos y evaluamos la actividad en la relacion? Contactos mantenidos, personas que han par-
ticipado, propuestas generadas, etc.

e ;Medimos los resultados de la relacion, en términos de efectividad, satisfaccion, fidelidad, etc.?

® En los casos en los que disponemos de una sistematica para la medicion de la satisfaccion, ¢nos
permite entender sus opiniones y sus decisiones? ;Nos es Util en la mejora de nuestros productos
y servicios?

e ;Utilizamos otro tipo de datos internos disponibles para realizar un sequimiento de la relacién?

e En definitiva, ¢ el resultado de nuestra relacién responde a los objetivos de la pregunta n®2 “;Para
qué nos relacionamos”?

28



EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Preguntas sobre el modo como medimos la rela-
cion con las y los “clientes”.

Muchas organizaciones preguntan a sus “clientes”
sobre su grado de satisfaccién para, posteriormente,
analizar los datos recogidos y proponer acciones de
mejora. En relacién con esta tarea proponemos algu-
nas preguntas:

Sobre los cuestionaros que utilizamos:

¢ ;Han sido disefiados desde la perspectiva de las per-
sonas que lo contestan, incluyendo las cuestiones
que consideran importantes y retirando las que no
consideran significativas?

e ;Son concretos y cortos® para conseguir repuestas
significativas, emitidas con la atencién suficiente?

e ;Tienen versiones diferentes, en funcion de los dife-
rentes grupos o tipos de personas que lo contestan?
¢Estan adaptados para que cada grupo responda
solo lo que considera significativo?

e ;Utilizan un lenguaje claro y univoco? ; Tanto para
quien contesta como para la organizaciéon que ana-
liza los resultados? ; Existen dudas sobre el sentido
y la interpretacién de cada pregunta/respuesta?

Sobre el modo de distribucion de los cuestionarios:

¢ ;Llegan a un namero significativo de personas que
pueden contestar? ;Qué porcentaje de respuesta
obtenemos?

¢ Las personas que finalmente contestan, ;son re-
presentativas del colectivo al que se dirige el cues-
tionario? ;Existe algun sesgo por el que pensemos
que han contestado sobre todo personas de unas
caracteristicas concretas?

¢ ;Tenemos alguna informacién que nos indique que
las personas que contestan esperan acciones de me-
jora efectivas como resultado de sus respuestas?
¢Manifestamos con claridad que vamos a actuar y
que el cuestionario no es un mero tramite burocra-
tico, sin efectos posteriores?

e ;Aprovechamos los contactos para distribuir los
cuestionarios, para recabar opiniones cualitativas
(nos dan una nota y nos cuentan de palabra los mo-

tivos que la justifican) con las que entender mejor
las puntuaciones obtenidas?

Sobre el andlisis de datos internos relacionados con
la satisfaccion de “clientes”:

¢ ;Hemos identificado cuéles son los factores clave
de su satisfaccion? ;Qué lleva a valorar satisfacto-
riamente los productos y servicios recibidos?

e ;Existe algun dato interno, que esté disponible o
que pueda ser recolectado y medido, que esté al-
tamente relacionado con alguno de estos factores
clave? Por ejemplo, tiempos en la preparaciéony en-
trega cuando el plazo es clave. O dias para resolver
una cuestiones planteada.

¢ ;Recopilamos sistematicamente estos datos internos?
¢Analizamos sus variaciones? ; Desarrollamos accio-
nes de mejora y correctivas a partir de este analisis?

Y sobre las tareas de andlisis y propuestas de acciones
derivadas de los cuestionarios, datos internos, entre-
vistas, grupos focales y cualquier otra fuente:

¢ ;Analizamos los resultados en equipo, con perso-
nas de diferentes perfiles, para entenderlos mejor
y proponer acciones de mejora?

e ;Combinamos los datos de las encuestas con impre-
siones cualitativas, recogidas en entrevistas y grupos
focales?

e ;Evaluamos también otros datos internos para en-
tender mejor las impresiones cualitativas y los resul-
tados de las encuestas?

e ;Buscamos datos externos con los que comparar-
nos, tanto de otras encuestas como de indicadores
internos?

e Estas tareas de andlisis, ¢las realizamos de un modo
sistematico y continuo en el tiempo, de cara a rea-
lizar un seguimiento y evaluacién, utilizando para
ello tablas y graficos de comparacién?

e ;Trasladamos a “clientes” los resultados de las en-
cuestas y los planes de accién, en aquellos casos que
proceda?

3 Fred Reichheld en su libro “La Pregunta Decisiva” (Harvard Business School Press, editada por Deusto) propone hacer una sola pregunta
“¢Nos recomendaria a sus amigos y familiares?”. Si la respuesta es positiva (por encima de 8) no hay que hacer nada mas. En caso contra-

rio habra que profundizar.
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9. ;Como reconocemos y agradecemos?

sugerencias.

resultados?

sus aportaciones?

cion?

Nos relacionamos para mejorar la vida de las y los “clientes”. Lo hacemos a través de la escucha de
sus inquietudes y propuestas. Las personas que nos aportan sus opiniones nos estan haciendo con
ello un regalo. Es una informacién clave para la mejora de nuestro trabajo.

Reconocer y agradecer su aportaciéon es la tarea que completa el proceso de relaciéon. Lo podemos
hacer de diferentes modos, tanto de forma individual como colectiva. Por ejemplo, algunas organi-
zaciones crean clubs de “clientes” que reciben algunas ventajas por el hecho de participar y aportar

PREGUNTAS ASOCIADAS

* En los casos en los que hemos solicitado la colaboracion de “clientes” para la mejora de nuestro
trabajo, ¢ nos hemos planteado los motivos por los que estan dispuestas a colaborar?
e ;Hemos desarrollado acciones para motivarla, para incrementar esta colaboracion? ;Con qué

¢ iHemos diseflado alguna sistematica para incrementar la colaboracién y para reconocer y agradecer

* ; Agradecemos de algiin modo el regalo que nos hacen cuando colaboran con nuestra organiza-

EJERCICIOS Y ACTUACIONES

Foros de colaboracion.

Algunas organizaciones buscan la colaboracion exter-
na, de cara a mejorar sus productos/servicios y su ges-
tion. Las acciones a desarrollar pueden ser diversas:

¢ Manifestar el deseo de colaborar y abrir canales
efectivos para ello.

e Observar y alimentar los canales que las y los pro-
pios “clientes” puedan crear de modo espontaneo,
por ejemplo, a través de foros en redes sociales.

e Facilitar la conexién entre las personas dispuestas
a colaborar. Y también entre ellas y las personas de

nuestra propia organizacién, potenciando la crea-
cion de redes que expandan la actividad de mejora
mas alla del ambito de nuestra organizacién.

* Reconocer y agradecer publicamente las aportacio-
nes realizadas, dando una respuesta efectiva a la
pregunta: ; qué motiva a estas personas a colaborar
con nosotros/as?

En los casos en los que la colaboracién exige un de-
terminado grado de esfuerzo, algunas organizaciones
acotan la colaboracién a un grupo reducido de perso-
nas para un tiempo determinado (Ejemplo®: un comi-
té formado por 14 clientes y cada afio se renuevan 7).

4 Ejemplo real, extraido de la empresa CTl Soft https://www.spyrosoftware.com/




PREGUNTAS Y MODELO DE GESTION AVANZADA @ &

La relacion con “clientes” es un ambito transversal en la gestion de las organizaciones. En el siguiente cuadro
pueden verse sombreados en naranja los subelementos del MGA (versiéon 2018) en los que tiene una presencia
mas significativa:

Subelementos
del MGA

Preguntas de la Guia

ELEMENTO ESTRATEGIA

E.1 Cémo gestionamos la in-
formacion necesaria para
definir la estrategia

E.2 Como reflexionamos y
establecemos la estrategia

E.3 Cémo desplegamos la
estrategia

E.4 C6mo comunicamos,
revisamos y actualizamos
la est.

¥

C.1 Cémo gestionamos las
relaciones con clientes

C.2 Cémo disefiamos, desar-
rollamos y comercializa-
mos productos y servicios
orientados hacia clientes

C.3 Como producimos y dis-
tribuimos los productos y
prestamos los servicios

C.4 Como gestionamos las
relaciones con las organiza-
ciones proveedoras

ELEMENTO CLIENTES

ELEMENTO PERSONAS

P.1 Cémo atraemos, selec-
cionamos, retribuimos y
atendemos a las personas

P.2 Cbmo preservamos y
desa-rrollamos el cono-
cimiento, las competen-
cias y el talento de las
personas

P.3 Cémo favorecemos el
compromiso y la motiva-
cién de las personas

P.4 Como ampliamos la
capa-cidad de liderazgo
de las per.

ELEMENTO SOCIEDAD

S.1 Cémo gestionamos
nuestro compromiso con
el entorno soc.

S.2 Como impulsamos la
sostenibilidad medioam-
biental

ELEMENTO INNOVACION

1.1 Cémo definimos
nuestros objetivos y la
estrategia para innovar

1.2 Como creamos el contex-
to interno para innovar

1.3 Cébmo aprovechamos el
potencial del entorno
para innovar

1.4 Cobmo gestionamos las
ideas y proyectos inno-
vadores
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