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Introduccion

En el actual contexto econémico y empresarial caracterizado por el aumento de la
competencia, la maduracion de las industrias y la contraccion de los mercados, los objetivos
tradicionales del marketing ofensivo, como captar nuevos clientes, promover el cambio de
marca y aumentar la frecuencia de compra, son cada vez mas dificiles de conseguir. El
aludido contexto refuerza la necesidad de la empresa de apostar por objetivos de caracter
mas defensivo.

La gestion de las reclamaciones y quejas se esboza como un elemento de la estrategia
comercial defensiva cuyo objetivo es maximizar la retencion de clientes mediante la
proteccion de productos y mercados de las incursiones competitivas (Fornell y Wernerfelt,
1987). La recuperacion de fallos puede entenderse como un recurso estratégico con el que
las empresas cuentan a la hora de dirigir los comportamientos de los clientes hacia una
segunda oportunidad de compra (Hart et al., 1990).

El presente trabajo de investigacion pretende avanzar en la comprension del papel que
desempefia la gestion de las reclamaciones y quejas en las organizaciones y el impacto que
ejerce sobre los resultados de la empresa. Muchas son las investigaciones que sefialan la
importancia de la tramitacion eficiente de las quejas de los consumidores en la estrategia de
recuperacion de clientes. Un buen sistema de reclamaciones y quejas puede proporcionar
beneficios a la empresa mediante la generacion de satisfaccion y la consiguiente lealtad del
consumidor. Ademas, proporciona la oportunidad de utilizar la informacion generada a lo
largo del proceso de gestion de las reclamaciones para mejorar en areas deficitarias.

A pesar de los beneficios esperados, tanto econémicos como de mantenimiento de relaciones
a largo plazo con el cliente, derivados de una buena gestion del sistema de reclamaciones y
quejas (Goodwin y Ross, 1992; Tax et al., 1998; Smith et al., 1999), es relativamente facil
encontrar organizaciones con procesos de gestion de reclamaciones incapaces de satisfacer
convenientemente las expectativas de los consumidores (Grainer et al., 2014). Esto nos lleva
a plantear que, aun realizando inversiones razonables en esta area, pudiera existir una falta
de orientacién en términos de esfuerzos, asignacion de recursos y coordinacion entre los
distintos departamentos de la empresa para lograr el rendimiento deseado en la tramitacién
de las quejas. De hecho, con frecuencia se dan situaciones en las que antiguos clientes de la
empresa dejan de serlo por percibir que una reclamacion esta mal resuelta o que no ha
habido una respuesta justa por parte de los responsables de la organizacion. Detras de esta
realidad podemos encontrar motivos que afectan al esfuerzo de las organizaciones, tales
como el elevado coste inmediato que supone la gestion de las quejas, la tardanza en obtener
los beneficios esperados e, incluso, las altas expectativas de recuperacion por parte de los
clientes respecto a las de la compra inicial (Berry, 1995). Pero, obviamente, también influye el
escaso conocimiento sobre como disefiar eficientemente un sistema de reclamaciones y
quejas en la empresa.



Una buena parte de las investigaciones realizadas se han abordado desde la perspectiva del
consumidor (por ejemplo, Blodgett et al., 1993; Tax et al., 1998; Smith et al., 1999;
Andreassen, 2000; Saxby et al., 2000; Davidow, 2003; Del Rio-Lanza et al., 2009). Por el
contrario, el enfoque de recuperacion desde la perspectiva de la empresa ha sido menos
desarrollado. Es escasa la literatura sobre el estudio de los factores organizacionales
(Davidow, 2003, Knox y van Oest, 2014) que determinan y explican la percepcion de justicia
del consumidor y la satisfaccion con la gestion de la queja. En particular, nuestro trabajo
pretende situarse en este ultimo entorno de investigacion para tratar de explicar los
antecedentes empresariales de la estrategia de recuperacion, idea que Varela-Neira (2010)
habian sugerido profundizar. Asi pues, la investigacion que presentamos se propone enfatizar
el esfuerzo que ha de desarrollar la empresa para obtener una solucion justa y satisfactoria
para los clientes y, por consiguiente, lograr una mayor satisfaccion de la organizacién con el
sistema de reclamaciones y quejas. Se trata, en ultima instancia, de proponer y contrastar un
modelo que, desde un enfoque interno a la empresa, recoja los constructos organizacionales
y las dimensiones de recuperacion que conforman la estructura del sistema de reclamaciones
y quejas capaz de dar respuesta a las peticiones de los clientes para evitar su fuga, asi como
descubrir oportunidades de mejora para prevenir que ocurran los fallos. Por tanto, las
aportaciones del modelo giran en torno al disefio de un sistema eficiente de reclamaciones y
quejas en el que se estudia el efecto que ejerce el establecimiento de las normas de
procedimiento, de comportamiento y de resolucion de quejas en el logro de soluciones justas
para los clientes —enfoque mecanicista—, al mismo tiempo que se determina el papel que
juegan los comportamientos proactivos de los empleados que van mas alla de los derivados
de una formaciéon o entrenamiento en atencién al cliente —enfoque organico— para la
consecucion de tal objetivo.

En esta investigacion nuestra unidad de analisis es la empresa y las quejas que recibe de los
clientes debido al consumo, uso del producto o por cualquier disconformidad que pudiera
aparecer en el proceso de venta y postventa. La aplicacion empirica que haremos a lo largo
de este estudio se limita al &mbito de los productos tanto de consumo como industriales y no
incluye los servicios —campo en el que la literatura académica ha puesto mayor énfasis-.
Ademas, analizaremos la gestidén de las reclamaciones y quejas a lo largo de todas las
etapas: iniciacion o facilitacion de la “voz” del cliente, recepcion de la reclamacion, registro y
transmision, identificacidn de la solucién, interaccion con el cliente y respuesta de la empresa
al consumidor.

Nuestra pretension, en suma, es intentar, en la medida de lo posible, cubrir lagunas de
investigacion desde la perspectiva de la empresa, con la propuesta y validacion de un modelo
explicativo de los factores determinantes del sistema de reclamaciones y quejas bajo los
enfoques mecanicista y organico de comportamiento organizacional. Concretamente, el
presente trabajo se estructura en cinco capitulos.

e En el capitulo 1 exponemos, en primer lugar, la necesidad de establecer en la
empresa un sistema de atencion al cliente. A continuacion, analizamos la importancia
del sistema de reclamaciones y quejas para lograr la satisfaccion del cliente y



repasamos la literatura sobre percepcion de justicia por parte del consumidor en el
proceso de resolucion de una queja. Posteriormente planteamos los enfoques
mecanicista y organico como determinantes empresariales de la satisfaccion de
cliente. Concluimos dando un paso mas hacia atras en la explicacién de un sistema
eficiente de reclamaciones y quejas, y describimos la orientacion al mercado y los
objetivos de la empresa como dos de los principales antecedentes de la adopcion de
los enfoques mecanicista y organico en la gestion de reclamaciones y quejas.

En el capitulo 2, una vez revisada la literatura sobre gestion de reclamaciones y
quejas procedemos al planteamiento de un modelo tedrico con las principales
aportaciones y a la justificacion de las hipotesis de trabajo que de él se derivan.
Concretamente, las hipotesis se presentan en seis bloques: el primero se ocupa de
analizar las potenciales relaciones entre las variables del enfoque mecanicista y la
justicia de la solucion, el segundo aborda las relaciones entre las variables del
enfoque organico y la justicia de la solucidn, el tercero recoge las relaciones entre las
variables del enfoque organico y el mecanicista, el cuarto se centra en describir las
relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque
mecanicista, el quinto analiza la posible influencia de estos mismos objetivos sobre el
enfoque organico y, finalmente, el sexto se dedica a estudiar las relaciones entre la
cultura de la empresa y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas. Este
capitulo se cierra con un epigrafe en el que se plantean y justifican las relaciones de
control.

Seguidamente, en el capitulo 3, detallamos la metodologia seguida para la recogida
de la informacion necesaria para contrastar el modelo y las hipotesis previamente
propuestas. En concreto, dedicamos sendos epigrafes a describir los aspectos mas
relevantes de la eleccién del universo de poblacién, el proceso de recogida de
informacién, la medicion de las variables, la técnica de analisis estadistico que
utilizaremos en el capitulo siguiente y la muestra.

En el capitulo 4 comentamos los resultados de la investigacion empirica. En el primer
epigrafe de este capitulo examinamos las cuestiones relativas a la medicion de las
variables y, en el siguiente, desgranamos los resultados del modelo estructural,
identificando para cada bloque de hipotesis aquellas que se verifican y las que son
refutadas. Para concluir presentamos un apartado en el que se valora de forma global
el modelo propuesto.

La tesis se cierra con un ultimo capitulo —5- en que sintetizamos las conclusiones
que se derivan de los analisis realizados en el capitulo anterior, se explicitan las
principales implicaciones para la direccion, se comentan las limitaciones que nos
llevan a ser precavidos en el establecimiento de algunas conclusiones y se describen
algunas lineas de avance que proponemos para la investigacién sobre reclamaciones
y quejas desde la dptica de la empresa.



Esperamos que la argumentacion teérica y el correspondiente analisis empirico que esta tesis
contiene sea capaz de arrojar alguna luz acerca de los antecedentes empresariales de un
buen sistema de reclamaciones y quejas y su impacto en los resultados medidos en términos
de justicia percibida por los clientes y satisfaccién de la empresa.



Capitulo 1.
El sistema de
reclamaciones y quejas







Capitulo 1. El sistema de reclamaciones y
quejas

En este capitulo exponemos, en primer lugar, la necesidad de establecer en la empresa un
sistema de atencion al cliente dada su relevancia para el logro de una ventaja competitiva. A
continuacion, analizamos la importancia del sistema de reclamaciones y quejas para alcanzar
la satisfaccion del cliente y repasamos la literatura sobre percepcion de justicia por parte del
consumidor en el proceso de resolucidn de una queja. Posteriormente planteamos los
enfoques mecanicista y organico como determinantes empresariales de la satisfaccion del
cliente que ha trasladado una queja a la empresa. Concluimos dando un paso mas hacia
atras en la explicacién de un sistema de reclamaciones eficiente y describimos la orientacion
al mercado y los objetivos de la empresa como dos de los principales antecedentes de la
adopcion de los enfoques mecanicista y organico en la gestion de reclamaciones y quejas.

1.1. El sistema de atencion al cliente

En las Ultimas décadas, las empresas han experimentado una evolucion creciente en todos
los &mbitos y, en particular, en la forma de competir en los mercados. Los elementos
tradicionales de diferenciacion centrados en el precio del producto o en sus caracteristicas
fisicas, dan paso a otras variables estratégicas de decision relacionadas con la figura del
cliente como es la construccion de relaciones de servicio (Jasmand et al., 2012). La
propuesta actual esta enfocada hacia la creacion de valor para el cliente porque éste elegira
aquella oferta comercial con mayor capacidad efectiva para solucionar sus necesidades y
generar satisfaccion. Partiendo de esta premisa, las organizaciones toman conciencia del
papel que juegan las actividades intangibles que afiaden valor y que preceden, acompafian y
siguen a las operaciones de venta a los clientes.

En este sentido, una correcta atencion al cliente en las empresas se ha convertido en un
elemento necesario para competir en los mercados y satisfacer convenientemente las
necesidades de los clientes. Las estrategias tradicionales para retener y fidelizar a los clientes
no son suficientes y las empresas tratan de crear soluciones acordes con las demandas
especificas de su publico objetivo. Para ello, el primer paso es la apuesta por conocer al
cliente, escuchar sus inquietudes, responder a sus peticiones y solucionar sus problemas. En
esta tarea por alcanzar un mayor conocimiento, el servicio de atencion al cliente se perfila
como la parte més visible de la empresa ante los ojos de los clientes y constituye el soporte
fundamental para comprenderles y servirles adecuadamente. Entre las actividades a
desarrollar en la relacion directa con los clientes podemos sefalar la gestion de venta de
productos y servicios, el seguimiento y control del cliente, asi como la atencién a las
llamadas, solicitudes, quejas y reclamaciones.

Ahora bien, para la organizacion efectiva del sistema de atencidn al cliente, la empresa ha de
contar con un equipo humano encargado de la relacion con el cliente que haga gala de un



alto grado de profesionalidad, habilidades interpersonales, conocimientos sobre productos y
empresa, asi como un adecuado nivel de autocontrol y empatia con los clientes. Desde la
direccion de las empresas se ha venido promoviendo la adopcion de la orientacion al cliente
que favorezca la creacion de una actitud por parte de los empleados favorable hacia la
satisfaccion de las necesidades de su publico objetivo mediante el desarrollo de acciones de
servicio de calidad beneficiosas tanto para los clientes como para la propia organizacion. De
esta manera los empleados se convierten en administradores de los clientes y generan
mecanismos de autorregulacion para procurar el bienestar general de todos ellos.

Sin embargo, los esfuerzos y la buena voluntad de los recursos humanos no son suficientes
en la prestacion de un servicio de atencion al cliente. La empresa ha de disefiar y organizar el
departamento de atencién al cliente dotandole de las infraestructuras necesarias, ya que es
preciso disponer de una estructura organizativa que facilite el flujo de informacién dentro del
departamento de atencion al cliente y entre el propio departamento y sus clientes. Los
empefios relacionados con la organizacion del departamento de atencion al cliente deben
poner el énfasis en la asignacion de recursos mediante la efectiva coordinacion de personas,
la fijacion de normas de actuacion y la implantacién de instrumentos basados en tecnologias
de la comunicacion —correo postal, lineas de teléfono, buzones de sugerencias y
reclamaciones, comunicacion a traves de internet y atencidén personalizada en las propias
oficinas de la empresa o en las instalaciones del cliente- para facilitar una presencia
continuada de los clientes en el proceso de venta y postventa de productos. Puesto que un
funcionamiento deficiente de este servicio puede causar abandonos de los clientes y dafar
seriamente la imagen del producto y de la propia empresa por las referencias negativas que
ello supone, la necesidad de disponer de un servicio de atencion al cliente de calidad esta
mas que justificada. Asi lo ratifican la creciente cantidad de trabajos académicos y
profesionales interesados sobre este campo de estudio (por ejemplo, Parasuraman et al.,
1985; Brown et al., 1993; Berry 1995).

Por tanto, un buen sistema de atencion al cliente debe contemplar dos aspectos basicos, por
un lado, la formacién y motivacion del personal de la empresa y, por otro, la organizacion
eficiente del departamento encargado de servir a los clientes. Hecho esto, la empresa estara
capacitada para gestionar eficientemente este servicio.

No obstante, a pesar de la buena predisposicion por parte de las empresas de prestar un
servicio de atencion al cliente de calidad y de esforzarse por satisfacer las necesidades de
todos sus clientes, es inevitable comprobar que se siguen cometiendo errores debido a
causas tales como las propias deficiencias de fabricacion del producto, una mala entrega del
mismo o un ftrato no correcto. Es decir, aunque las empresas traten de evitar estas
situaciones embarazosas, es probable que ocurran. Para hacerlas frente cobra sentido
disponer de un sistema de gestion de reclamaciones y quejas que dé una respuesta rapida y
eficaz a las disconformidades de los clientes y que prevenga futuros fallos.


http://scholar.google.es/citations?user=7fQX_pYAAAAJ&hl=es&oi=sra
http://scholar.google.es/citations?user=fbxI50oAAAAJ&hl=es&oi=sra

1.2. El sistema de reclamaciones y quejas

La gestion de reclamaciones y quejas en la empresa es una parte fundamental de la actividad
que se realiza en el servicio de atencion al cliente (Bendall-Lyon y Powers, 2001). El
establecimiento de un sistema adecuado de reclamaciones y quejas puede ayudar a la
empresa a la consecucidn de los objetivos de mercado y de innovacién, en la medida en que
sea capaz de responder eficazmente a los requerimientos de los clientes e integre la
informacion procedente de las quejas para la mejora de los procesos y productos, previniendo
asi los errores futuros. Los sistemas de direccion de reclamaciones y quejas son instrumentos
estratégicos fundamentales en el ambito de la atencién al cliente.

Un buen sistema de reclamaciones y quejas, con el fin de que pueda ser Util en la empresa
por el potencial de innovacién que representan las informaciones y conocimientos que son
capaces de suministrar a la empresa sus clientes (Talke y Urban, 2013), ha de servir
fundamentalmente para aportar soluciones satisfactorias a los problemas presentados por
ellos. Durante este epigrafe del trabajo nos centramos, en primer lugar, en describir qué se
entiende por satisfaccion del cliente que se ha quejado a una empresa para, a continuacion,
detallar los principales modelos propuestos en la literatura académica para explicar tal
concepto.

1.2.1. La gestion del sistema de reclamaciones y quejas y la satisfaccion del cliente

La literatura académica sobre gestion de reclamaciones y quejas se ha centrado
principalmente en conocer las consecuencias de las estrategias de recuperacion llevadas a
cabo por las empresas, es decir, el nivel de efectividad de las respuestas organizacionales
ante las demandas de los clientes (Knox y Van Oest, 2014). Esta medicion se ha realizado
por medio de conceptos tales como la justicia percibida por el cliente, la satisfaccion o los
comportamientos conductuales del boca a boca, la repeticion de la compra y la lealtad a la
empresa después de la queja.

De entre todos ellos, los conceptos de justicia percibida y satisfaccion del cliente son los que
concentran la mayor atencion por parte de los investigadores. En general, los trabajos sobre
el tema demuestran consistentemente que la percepcion de justicia en una situacion de queja
del consumidor influye en su nivel de satisfaccion, satisfaccion que, a su vez, repercute en el
boca a boca, la satisfaccion general con la empresa y la intencion de recompra (Orsingher et
al., 2010). Asi pues, parece conveniente revisar el concepto de satisfaccion del cliente dado
el papel central que desempefia en el proceso de gestion de las reclamaciones.

Durante mucho tiempo la satisfaccion del cliente ha sido una preocupacion constante para los
académicos y profesionales del marketing, especialmente por su vinculacion con el
comportamiento del consumidor que se presume beneficioso para las organizaciones. La
satisfaccion del cliente es un término que ha sido explicado bajo el marco general del
paradigma de la confirmacion/desconfirmacién de expectativas (Oliver, 1980). Los clientes
realizan comparaciones de sus percepciones sobre el rendimiento del producto o servicio con
relacion a las expectativas iniciales. La diferencia existente o discrepancia entre el



rendimiento percibido y las expectativas conducird a la satisfaccion o insatisfaccion del
cliente. En un primer momento, en las investigaciones sobre satisfaccion del cliente, ésta ha
sido definida con apoyo en la idea del procesamiento de la informacion como evaluacion
cognitiva y racional de los productos y servicios (por ejemplo, Churchill y Surprenant, 1982;
Oliver y Swan, 1989). Sin embargo, otros estudios amplian la explicacién al afiadir un
componente afectivo en la formacién del concepto de satisfaccion (Westbrook, 1980; Hunt,
1991). Siguiendo tal corriente y aplicado al campo de la gestidn de las quejas, Varela-Neira et
al. (2008) encuentran un efecto significativo de las emociones negativas en la satisfaccion
general de los clientes, mediado por las variables cognitivas de la desconfirmacién de
expectativas de la recuperacion del servicio y por las tres dimensiones de la justicia percibida
—procedimental, distributiva e interactiva-.

En particular, en el contexto de fallos en productos y servicios, la (in)satisfaccion del cliente
alude a los eventos negativos que pudieran surgir en las relaciones de compra y consumo,
eventos que pueden conducir a presentar reclamaciones y quejas. De manera que la
satisfaccion con la respuesta a la queja se puede definir como el grado en que el cliente
percibe que el resultado de la tramitacién cumple o supera sus expectativas (Smith et al.,
1999; McCollough et al., 2000).

Este concepto de satisfaccion conlleva una evaluacion del consumidor para un evento
especifico que, en este caso, es la soluciéon de una queja. La matizacion que acabamos de
realizar responde a la distincion que propone Ambrose et al. (2007) de analizar la actitud de
los clientes en dos fases. La primera consiste en evaluar la satisfaccion del consumidor para
un hecho concreto y, la segunda, en evaluar la organizacion en su conjunto, lo que permite
anticipar el comportamiento futuro o explicar las intenciones conductuales del consumidor. En
contraposicion a esta idea, algunos estudios (por ejemplo, Tax et al., 1998) consideran la
satisfaccion general con la empresa como la acumulacién de experiencias positivas previas al
problema que mitigaré los efectos perjudiciales de esta experiencia negativa.

1.2.2. Modelos explicativos de la satisfaccion del cliente en la resoluciéon de una
reclamacion o queja

Como sefialabamos anteriormente, los estudios sobre el manejo de las reclamaciones y
quejas han mostrado un gran interés en el concepto de satisfaccion. Son muchos los modelos
planteados y contrastados en los que se trata de explicar los antecedentes y consecuencias
de la satisfaccion del cliente con la tramitacién de la queja. Tales trabajos se desarrollan
fundamentalmente en el &mbito de los servicios.

La justicia percibida por el consumidor como antecedente de la satisfaccion

Parece existir una opinién generalizada de que la justicia percibida por el consumidor sobre
los resultados de la queja influye significativamente en su nivel de satisfaccion. Asimismo,
dicha satisfaccion tendria como consecuencia el desarrollo de respuestas comportamentales
del cliente tales como hacer recomendaciones a otros, aumentar la intencion de repetir la
compra y la satisfaccion general con la empresa. EI modelo que se plantea en el meta-
analisis de Orshinger et al. (2010) representa bien esta idea (véase la Tabla 1.1).



El sefialado meta-analisis refleja la existencia de multiples investigaciones en las que se ha
considerado que la justicia juega un rol antecedente de la satisfaccion con la gestion de la
queja. Podemos afirmar que bajo la teoria de la justicia y el marco de la satisfaccion del
cliente se ha explicado buena parte de la gestion de las reclamaciones y quejas de las
empresas. Respecto a la justicia percibida, la literatura ha identificado tres dimensiones —
justicia de procedimiento, de interaccion y de resultados—, que a continuacidn procedemos a
su definicion y justificacion.

El concepto de justicia percibida arranca a partir de la teoria de la equidad, en particular, de la
contribucion de Adams (1965) que sugiere la existencia de la justicia distributiva o de
resultados que relaciona la percepcion de un resultado justo en comparacion con la inversion
inicial realizada en los intercambios entre las partes. Sin embargo, existen otras maneras de
entender la justicia que van mas alla de la justicia distributiva o de resultados, concretamente,
nos referimos a la justicia de procedimiento y la justicia de interaccién. Entre los trabajos
pioneros en la aplicacion de la justicia con sus tres dimensiones —distributiva, procedimental e
interactiva— en el campo de la recuperacion del servicio destacan los trabajos de Goodwin y
Ross (1992), Blodgett et al. (1997), Tax et al. (1998) y Smith et al. (1999) (véanse estos dos
ultimos modelos en la Tabla 1.1).

En un contexto de relacion comercial y, en concreto, en la gestion de quejas, la justicia
distributiva refleja la justicia en la resolucion de la queja desde la percepcion del cliente. Los
elementos incluidos en este concepto son la equidad, la igualdad o coherencia y la
consistencia o necesidades del cliente (Tax et al., 1998; Smith et al., 1999). La equidad se
refiere a si la ganancia de los resultados cumple o supera las pérdidas sufridas por el cliente,
o dicho de otra forma, si la empresa y el cliente alcanzan el mismo ratio resultado-coste. La
igualdad indica si el cliente obtiene los mismos resultados en comparacion con experiencias
propias anteriores con la empresa y con otros clientes. Y la consistencia describe el grado en
que los resultados de la queja cumplen con los requerimientos del cliente. Los resultados
empiricos parecen confirmar la existencia de una fuerte correlacién entre la justicia
distributiva y la satisfaccion del cliente (Orshinger et al., 2010).

En general, los trabajos sobre comportamiento de queja del consumidor, definen la justicia
distributiva como compensacion o reparacién. Y, mas en particular, como recompensas al
consumidor (Blodgett et al., 1997), sustituciéon del producto o servicio (Hoffman y Kelley,
2000), balance de los beneficios recibidos dado el coste del producto o servicio (McCollough,
2000), coste y esfuerzo que toma la empresa para solucionar el problema (Maxham y
Netemeyer, 2002), resultado a la solucién de un problema (Patterson et al., 2006) o entrega
de un nuevo producto o servicio y descuentos futuros (Del Rio-Lanza et al., 2009).

De la justicia de procedimiento se comenz6 a hablar con el trabajo de Thibaut y Walker
(1975) al investigar como se resuelven las disputas ante los tribunales, detectando dos fases,
una de proceso y otra de decision, refiriendo el control que las partes tienen sobre cada fase
como control del proceso y control de la decisidn. En este sentido, la equidad percibida del
proceso ha demostrado ser diferente del resultado del proceso o justicia distributiva (Saxby et
al., 2000). Asi se manifiestan Lind y Tyler (1988) que, no sélo distinguen entre ambos tipos de



justicia, sino que sostienen que las personas estan mas preocupadas con el proceso de
interaccion humana, es decir, con el procedimiento que con el resultado real de la interaccion.
Por tanto, el concepto de justicia de procedimiento complementa al de justicia distributiva.

El caracter multidimensional de la justicia de procedimiento ha sido apoyado por trabajos
empiricos procedentes de diferentes campos de conocimiento —como, por ejemplo, desde la
psicologia organizativa, Greenberg (1990) y Folger y Konovsky (1989)-. En contextos legales,
por ejemplo, se considera que el constructo esta compuesto por cuatro dimensiones (Saxby
et al., 2000): 1) las comunicaciones bilaterales, que se refieren a la capacidad percibida de un
individuo para participar en las comunicaciones de dos vias durante el proceso de decision; 2)
la familiaridad con la situacién de las personas, que indica el nivel de conocimiento
demostrado sobre las situaciones individuales; 3) el poder de refutacién, que implica que el
individuo tiene la oportunidad de impugnar la decision o modificar el proceso de decisién y 4)
la aplicacion consistente de los procedimientos, que se refiere a la percepcion de que el
proceso de toma de decisiones se mantiene constante en el tiempo y para todas las
personas.

En el &mbito del comportamiento de queja del consumidor, la justicia de procedimiento refleja
la justicia percibida por el cliente sobre el proceso de tramitacion de quejas que siguen los
empleados de la empresa (Homburg y First, 2005), es decir, la justicia de las politicas, los
procedimientos y los criterios adoptados por la empresa para recibir y responder a su
reclamacion.

Por ultimo, se entiende por justicia interactiva la percepcion que tiene el consumidor con
respecto a la forma en que es tratado al recibir un servicio por parte de la empresa. En la
década de los ochenta y con posterioridad a la identificacién de las otras dos formas de
justicia percibida, Bies y Moag (1986) encuentran que los intercambios se producen con
diferentes niveles de calidad, que se refleja en el grado en que las personas reciben un trato
amable, digno y respetuoso por parte de la organizacion. Méas tarde, Greenberg (1993) divide
el concepto en dos dimensiones de justicia interpersonal, refiriéndose a la manera en que es
entregado el resultado al consumidor, y justicia informativa cuyo valor depende de la calidad y
utilidad de la informacién suministrada. Sin embargo, la mayor parte de los estudios en el
campo de la comercializacion han optado por considerar el concepto de justicia interactiva y
no sus dos dimensiones.

En el contexto de las reclamaciones y quejas, la justicia interactiva se refiere a la percepcién
de justicia respecto al comportamiento de los empleados hacia los clientes que han
manifestado alguna disconformidad o queja (Homburg y First, 2005).

Consecuencias de la satisfaccion del cliente: el boca a boca, la satisfaccién con la empresa y
la intencidn de recompra

Como ya se ha expuesto anteriormente, los trabajos académicos mas relevantes que se han
tomado como referencia en esta investigacion presentan modelos hipotetizados que plantean
como la percepcién de justicia del consumidor influye en su nivel de satisfaccion con la
respuesta a la queja. Ademas, se han trabajado otras variables que son consecuencia directa



de la percepcidn de justicia, o indirecta, a través de la satisfaccion. Las principales variables
son el boca a boca, la satisfaccion general con la empresa y las intenciones de recompra
(Tax et al., 1998; Smith et al., 1999; Davidow, 2000; McCollough et. al., 2000; Boshoff y
Staude, 2003; Davidow, 2003; Homburg y Frst, 2005; Holloway et al., 2005). En la Tabla 1.1
aparecen plasmados, como representativos de este tipo de modelos, los trabajos de
Orshinger et al. (2010); Tax et al. (1998); Smith et al. (1999); McCollough et al. (2000);
Davidow (2000 y 2003) y Holloway et al. (2005), éste ultimo referido al contexto de las
compras online que examina el papel moderador de la experiencia acumulada del cliente en
las compras a través de la red.

Respecto al boca a boca, parecen existir evidencias claras de la influencia directa de la
satisfaccion con la gestion de la queja en la tendencia del cliente a compartir las experiencias
positivas con otras personas. Cabe destacar el trabajo de Maxham y Netemeyer (2003)
donde evaluaron dicha relacion y encontraron una relacién positiva entre la satisfaccion con la
respuesta a la queja y el boca a boca. Sin embargo, también hay que tener en cuenta que en
otras investigaciones parecen indicar que los clientes que se quejan tienden a difundir las
experiencias negativas mas que las positivas (TARP, 1986).

En segundo lugar, como variable de resultado de la tramitacién de la queja esta la
satisfaccion global con la empresa, que se define como el grado en que el cliente que ha
manifestado la queja percibe que el rendimiento general de la empresa cumple o supera sus
expectativas. Este tipo de satisfaccién es acumulativa (Homburg y Fulrst, 2005). Parece
apropiado considerar esta variable de forma independiente de la satisfaccidn con la gestion
de la queja a tenor de los resultados de las investigaciones encontradas hasta el momento.
No existe evidencia cientifica de que el nivel de satisfaccion con la solucidn de una queja sea
un factor determinante de la satisfaccién global con la empresa, aunque en Homburg y Furst
(2005) se ha sugerido su participacién como variable mediadora entre la satisfaccion con la
respuesta a la queja y la lealtad del consumidor. Lo cierto es que la satisfaccion general que
experimenta el cliente con la empresa puede interpretarse como un indicador de actitud leal.
Es légico pensar que los consumidores que son fieles a la empresa estan satisfechos en
general con ella, lo que no esta tan claro es si los consumidores insatisfechos por un fallo
pero satisfechos posteriormente con la solucién del problema mantengan su lealtad.

Finalmente, una tercera variable de resultado es la intencion de repetir la compra, que se
refiere al grado en que el cliente tiene intencidén de continuar su relacién comercial con la
empresa después de la resolucién de la queja (Homburg y Frst, 2005). Cualquier conducta
que el cliente satisfecho pueda desarrollar a favor de la empresa provocando un efecto
positivo sobre ésta puede ser un comportamiento leal, principalmente porque implica
economias vinculadas con la lealtad y, por tanto, beneficioso para la empresa (Vazquez-
Casielles et al., 2007).



Tabla 1.1.
Modelos explicativos de la satisfaccion del cliente en la resolucion de una reclamacion o queja

[ Justicia distributiva ] [ El boca a boca ]
Satisfaccion del cliente
[Justicia procedimental] E:> con la respuesta ala queja

[ Satisfaccion general ]

[ Justicia interactiva ] [Imencién de recompra]

FUENTE: Orshinger et al. (2010)
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Principales conclusiones

Del analisis de los modelos explicativos de la satisfaccion del cliente en la resolucién de una
reclamacion o queja, podemos extraer las siguientes conclusiones.

En primer lugar, la mayoria de la investigacion empirica realizada hasta el momento sobre el
tema se ha centrado en el estudio de empresas de servicios. Dos caracteristicas distintivas
de los servicios han podido decantar la investigacion en tal sentido. La primera de ellas, la
inseparabilidad entre producciéon y consumo, conduce a un alto grado de interaccién entre
cliente y empleado, lo que requiere que este ultimo tenga que estar mas preparado para
responder rapida y eficientemente cuando se presenta un problema. Por otra parte, la mayor
probabilidad de heterogeneidad en el servicio, hace que la percepcién de riesgo de fallo
aumente.

En segundo lugar, gran parte de los estudios analizados han mostrado una especial
preocupacion por medir la efectividad de las estrategias de recuperacion de fallos tanto a
nivel emocional, al evaluar la satisfaccion del cliente, como en términos conductuales, al
considerar las variables del boca a boca, la satisfaccién global con la empresa o el abandono
del cliente. Esta perspectiva de analisis puede responder a la necesidad de solucionar de una
forma satisfactoria el descontento del consumidor para favorecer la repeticion de compras y
crear referencias positivas sobre el modo de resolver los problemas.

Las tres dimensiones de justicia ejercen una influencia significativa sobre el nivel de
satisfaccion del cliente, aunque sobresale de forma significativa la justicia distributiva sobre
las otras dos dimensiones.

Sobre las relaciones de dependencia entre la justicia, la satisfaccion del consumidor, el boca
a boca, la satisfaccion con la empresa y la intencién de recompra, hay que sefialar que,
mientras que parece que la satisfaccion del cliente media la relacion entre la justicia percibida
y el boca a boca, no se han encontrado evidencias de que influya sobre la satisfaccion global
con la empresa ni sobre la intenciéon de recompra. Todo parece indicar que no sirve para
recuperar completamente la confianza y satisfaccion que se daban antes del fallo. Tampoco




se ha confirmado que la satisfaccion con la empresa lleve a que el cliente hable
positivamente o que haga recomendaciones a otras personas. Sin embargo, cabe resaltar la
influencia que ejercen tanto la satisfaccidén global como el boca a boca en la intencion de
recompra del cliente.

1.3. El sistema de reclamaciones y quejas en la empresa

Una vez vistos los posibles resultados de la gestion de las quejas, nos ocuparemos de abrir la
‘caja negra” de este sistema de reclamaciones y quejas con el fin de identificar sus
componentes y las posibles relaciones que se establecen entre ellos.

La necesidad de implantar un sistema de reclamaciones y quejas en las empresas que
satisfaga a los consumidores es un imperativo para el buen funcionamiento del servicio de
atencion al cliente, ademas de constituir una fuente de informacion de primera mano y una
oportunidad de aprendizaje para la organizacion en la mejora de los productos y procesos
(Tax y Brown, 1998). Sin embargo, para que las quejas sean realmente Utiles como base de
la mejora continua y que las respuestas a las quejas de los clientes se ajusten lo mas posible
a sus necesidades y aporten satisfaccion, desde la direcciéon de las empresas han de
procurar una gestion eficiente que contemple una correcta asignacion de los recursos, una
adecuada coordinacion de las actividades y una disposicion de la estructura del sistema de
reclamaciones y quejas acorde con la estrategia de la empresa.

Para lograr la efectiva puesta en marcha de la estrategia de recuperacion de fallos es
necesario partir de una estructura basada en sistemas de normas y protocolos que permita
dar respuestas rapidas y satisfactorias a las quejas de los clientes, al tiempo que se consigue
mejorar el sistema de reclamaciones y quejas mediante el aprovechamiento del uso de la
informacidn generada durante las fases de recuperacion. Asi pues, es fundamental establecer
un proceso de gestion de las reclamaciones caracterizado por facilitar la tramitacion de las
quejas, dispensar un trato agradable al cliente, permitir su participacion en el proceso de
decisién y ofrecerle disculpas y recompensas si la situacion lo requiere.

En el contexto empresarial actual podemos observar que una gran mayoria de las empresas
no tienen establecido un sistema eficiente de gestion de las reclamaciones. Homburg y Frst
(2007) trataron de dar una explicacidn tedrica a la persistencia de este problema aludiendo a
la teoria de los mecanismos de defensa del personal de la empresa, que les impide
establecer un correcto contacto con los clientes insatisfechos y difundir la informacion
procedente de ellos dentro de la propia organizacidn debido a sus deseos de mantenerse
psicologicamente alejados de las cuestiones desagradables. Asi, no es extrafio encontrar
empresas en las que las quejas se conciben como un problema embarazoso, lo que lleva a
que no se informe adecuadamente sobre donde, como y ante quién pueden quejarse los
clientes, se eludan responsabilidades o no se muestre una verdadera preocupacién por
identificar las razones de las quejas y analizar los datos de reclamaciones para identificar
oportunidades de mejora. Este tipo de comportamientos defensivos de los empleados y
directivos se traducen en barreras a la gestién eficiente de las reclamaciones y quejas. Aun



realizando inversiones razonables en este area, las empresas pueden fracasar si no
consiguen superar tales barreras (Grainer et al., 2014).

Para frenar los comportamientos defensivos, es conveniente establecer un patron de normas
y protocolos de comportamiento por parte de las empresas. En este sentido, la literatura
académica aboga por dos grupos de actuaciones. Por un lado, es preciso establecer
comportamientos relativos a la facilitacién, disculpa, compensacién, velocidad de la
respuesta, credibilidad y atencion (Smith et al., 1999; Davidow, 2000). Por otro, es basico el
papel que asumen los empleados de primera linea de atencién al cliente en situaciones de
conflicto comercial (Maxham y Netemeyer, 2003; Johnston y Michel, 2008). A fin de aunar
ambos tipos de comportamientos —estrategias de recuperacion y comportamiento del
personal de contacto con el cliente-, consideramos que la estructura del sistema de
reclamaciones puede venir explicada por dos enfoques de comportamiento organizacional, el
enfoque mecanicista y el enfoque organico. A continuacién exponemos las principales
caracteristicas de cada enfoque, al tiempo que comentamos los modelos empiricos mas
representativos de cada uno de ellos tanto cuando se han abordado de forma independiente
como conjunta (véase la Tabla 1.2).

1.3.1. Enfoque mecanicista

El enfoque mecanicista se ha desarrollado a partir de la teoria de Taylor (1911) sobre la
organizacion cientifica del trabajo y las contribuciones de Fayol (1916) al enfoque clasico de
la administracion de la empresa. La concepcidn mecanicista de los sistemas de gestion parte
de la idea de que la empresa es comparable a una maquina donde cada pieza tiene una
funcion asignada con una posicion determinada y supeditada a una jerarquia superior. La
especializacion de las tareas individuales regidas por las instrucciones emitidas por los
superiores marcan la ténica a seguir en una estructura jerarquica de control (Simon, 1947).

Si bien es cierto que la eficiencia de este enfoque puede limitarse a aquellas organizaciones
que actuan en entornos estables, donde la incertidumbre del medio ambiente no ejerce una
influencia significativa sobre las decisiones empresariales, también hay que decir que se
revela como una estructura de organizacion del trabajo eficaz en términos de especializacion
de tareas, supervision y control. Por otra parte, esta manera de organizacion del trabajo
conduce a una visién predecible del comportamiento individual y organizacional, lo que,
aplicado al sistema de reclamaciones y quejas, ha de garantizar la calidad de las estrategias
de recuperacion para hacer frente a los problemas planteados por los clientes debido a la
estandarizacion del proceso de gestion de las quejas. Todo parece indicar que el enfoque
mecanicista en la gestion de las reclamaciones puede mejorar el comportamiento de los
empleados y directivos cuando éstos son guiados por las normas y procedimientos que desde
la alta direccidn se instan para la consecucion de los objetivos de la organizacidén (March y
Simon, 1993).

En particular, la adopcion de un enfoque mecanicista conduce a la formalizacion de una
estructura de gestion que posibilita la delimitacion de tareas, responsabilidades, normas y
tiempos que los empleados de la organizacion han de desarrollar para lograr un



funcionamiento eficaz ante las demandas de los clientes. La sistematizacion de las
estrategias de recuperacion mediante la implantacion de normas, tareas, tiempos y protocolos
de actuacion crea un entorno propicio para responder de forma consistente a las
reclamaciones de los clientes, dado que se amortiguan los comportamientos defensivos de
los empleados ante situaciones psicolégicamente calificadas como embarazosas que pueden
causar el hecho de recibir y gestionar quejas (Homburg y Frst, 2007).

Desde el enfoque mecanicista se prescribe, por tanto, el establecimiento de una estructura
formal que aporte soluciones justas y rapidas de cara al cliente. Para lograrlo, gran parte del
esfuerzo organizacional debe estar dirigido a determinar los procedimientos, la infraestructura
y las tecnologias, asi como a regular las politicas de compensaciones para restablecer la
satisfaccion de los clientes. De tal manera que, segun este enfoque, la preocupacion del
directivo recaera en la definicion de un sistema de gestion de las reclamaciones y quejas que
integre adecuadamente todos los mecanismos en torno a la recepcion de las quejas, el
registro de las mismas, su tramitacién y la posterior resolucion de los problemas planteados
por los clientes. En este sentido, la calidad de las normas relativas al procedimiento de
gestion de las quejas, al comportamiento de los empleados a la hora de interactuar con los
clientes y a los resultados otorgados por la empresa para reparar los dafios ocasionados
(Homburg y Frst, 2005) seran factores determinantes en la percepcion de justicia en las
soluciones aportadas por la organizacion.

Los principales modelos que se han planteado sobre el impacto del enfoque mecanicista en la
justicia y satisfaccion del cliente son los de Homburg y First (2005) y Homburg et al. (2010)
(véase la Tabla 1.2). En estos trabajos se propone que la justicia percibida por el consumidor
puede tener su contraparte en el establecimiento de unas normas de procedimiento, de
comportamiento y de resolucion dentro del sistema de direccidn de reclamaciones y quejas
de la empresa.

1.3.2. Enfoque organico

De forma complementaria al enfoque mecanicista, hay otro tipo de enfoque que se ha
considerado idéneo para lograr una gestion eficiente del sistema de reclamaciones y quejas:
el organico. A diferencia del primero, éste puede ser particularmente Util para competir en
mercados cambiantes (Burns y Stalker, 1961). Una de las caracteristicas méas relevantes de
este enfoque es su capacidad para asumir las rapidas adaptaciones que exige la turbulencia
del entorno, lo que le hace adecuado para la gestion de las reacciones imprevistas de los
clientes que surgen como consecuencia de una percepcion de insatisfaccion.

Frente a la perspectiva mecanicista, desde la organica la capacidad de toma de decisiones de
la empresa no se apoya en una estructura vertical de jerarquia de mandos, sino que los
propios trabajadores son capaces de redefinir y adecuar sus roles al contexto. Con la
implantacion de un enfoque organico se trata de flexibilizar los sistemas de gestion con
estructuras mas informales, dotando al personal de la empresa de formacion, potenciando el
trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, de manera que todos persigan alcanzar el
mismo cometido organizacional. El hecho de operar con una organizacion del trabajo menos



estructurada favorece las comunicaciones abiertas entre los miembros de la organizacion y
promueve la interaccion entre la empresa y su entorno exterior.

Extrapolando la importancia de este enfoque a la gestion del sistema de reclamaciones y
quejas, hemos de sefialar que una cuestion relevante para el éxito cuando la empresa
configura su sistema de reclamaciones es establecer el papel que va a jugar el personal de la
empresa en el proceso de interaccion con el cliente. Una atencion al cliente fundamentada
solo en técnicas y protocolos de actuacion no seria suficiente sin el sustento de unas
cualidades favorables en el trato interpersonal como la cortesia, la amabilidad o la empatia.
Ademas, desde este enfoque se fomenta la creatividad y la capacidad de los empleados para
hacer frente a los conflictos que plantean los clientes en las relaciones comerciales,
dotandoles de capacidad de decision mas alla de su responsabilidad formal.

Este tipo de comportamientos de los empleados —derivados de la aplicacién del enfoque
organico—- han de favorecer una mejor gestion de las quejas al brindar al personal de la
empresa mas apoyo emocional y promover mayor compromiso con la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, ademas de contribuir a crear un ambiente adecuado entre los
trabajadores. La propia gestion de las quejas exige un esfuerzo afiadido que requiere gran
cantidad de recursos de autorregulacion del agotamiento (Chan y Wan, 2011), de hecho, los
resultados empiricos de Karatepe (2006) sefialan que el agotamiento emocional es un
predictor significativo de la intencién de abandono de los empleados, puesto que deben
desarrollar tal esfuerzo para inhibir sus pensamientos, sentimientos y emociones, Y
transformarlos en emociones positivas que lleven al contagio emocional entre sus clientes e
influir sobre su estado de animo y percepciones (Jiun-Sheng y Cheng-Chris, 2011).

A pesar de que la tarea del manejo de las reclamaciones exige un esfuerzo importante por
parte de los empleados, la gestion de los recursos humanos con apoyo en el enfoque
organico puede promover, en mayor medida que el enfoque mecanicista, la satisfaccion de
los empleados al concederles mas autonomia en sus decisiones y una formacion orientada al
cliente que estimule el desarrollo de conductas altruistas que benefician tanto a los clientes
como a la propia empresa. Una excesiva o exclusiva normalizacion del sistema de
reclamaciones y quejas puede causar ineficiencias, en la medida que los empleados se
sienten presionados y vigilados para cumplir tales normas, lo que puede conducir a un
deterioro de la motivacién para el desempefio de sus tareas (Schepers et al., 2012). A este
respecto, las investigaciones académicas han estado orientadas al estudio de las funciones
desempefiadas por los empleados en la gestion de las reclamaciones y quejas desde
multiples perspectivas, como, por ejemplo, la justicia organizacional (Maxham y Netemeyer,
2003), la satisfaccion en el trabajo (Bettencourt y Brown, 1997), el clima laboral, la formacién
o0 la motivacién. Varios estudios sugieren la existencia de una posible relacion entre un trato
justo de la empresa a sus empleados y el posterior trato que éstos dispensaran a los clientes
(Schneider y Bowen, 1992; Brown y Peterson, 1993; Bettencourt y Brown, 1997; Homburg y
Stock, 2005). En la misma linea, se manifiestan Chebat y Kollias (2000) al encontrar una
influencia positiva, aunque débil, entre la satisfaccion del empleado y su comportamiento
prosocial.



Por su parte, Homburg y First (2005, 2007) sefialan que el enfoque organico no so6lo ayuda a
la gestion de los recursos humanos con el fin de crear un ambiente interno favorable a la
interaccion satisfactoria entre los empleados y los clientes que reclaman, sino que favorece
también la creacion de una cultura corporativa de orientacion al consumidor. Para ello, la
organizacion ha de procurar que los empleados adquieran las habilidades necesarias para
hacer frente no solo a cualquier reclamacion del cliente, sino cualquier otra cuestidon que le
preocupe al cliente. La teoria del comportamiento organico de la organizacion también
permite explicar que si los empleados estan suficientemente motivados y entrenados
mediante una adecuada gestion de los recursos humanos, éstos tendran una percepcion mas
clara de su rol en la empresa y su comportamiento estara mas orientado al consumidor.
Tabla 1.2.

Modelos sobre el establecimiento de un sistema de reclamaciones y quejas en la empresa.
Enfoques mecanicista y organico

Variables moderadoras

Tipo de negocio (828 versus B2C)
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FUENTE: Homburg y First (2005)
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FUENTE: Homburg y Furst (2007)

A modo de sintesis de la literatura académica mas relevante utilizada en esta investigacion se
presentan, en la Tabla 1.3, los trabajos clasificados en funcién del enfoque/s predominante/s
de disefio organizacional en la gestidon de las reclamaciones y quejas que contemplan.
Asimismo, se ha incluido informacién sobre las variables de resultados utilizadas en dichos

trabajos.




Tabla 1.3.
Resumen de la literatura

Trabajos

Justicia Satisfaccion

Resultados

Otros'

Enfoque
mecanicista

Enfoque
organico

Perspectiva
estratégica

Fornell y Wernerfelt (1987)
Hart et a. (1990)

Goodwin y Ross (1992)
Blodgett et al. (1997)
Smith y Bolton (1998)

Tax y Brown (1998)

Tax et al. (1998)

Smith et al. (1999)
Davidow (2000)
McCollough et al. (2000)
Hoffman y Kelley ( 2000)
Maxham y Netemeyer (2002)
Maxham y Netemeyer (2003)
Mattila y Mount (2003)
Davidow (2003)

Boshoff y Staude (2003)
La y Kandampully (2004)
Wirtz y Mattila (2004)
Holloway et al. (2005)
Homburg y Frst (2005)
Schoefer y Ennew (2005)
Patterson et al. (2006)
Homburg y First (2007)
Johnston y Michel (2008)
Vos et al. (2008)

Del Rio-Lanza et al. (2009)
Reynolds y Harris (2009)
Homburg et al. (2010)
Santos-Vijande et al. (2010)
Gruber (2011)

Knox y van Oest (2014)

pas

X X X X X X X X X

<X X X X X

X X

X X X X X X X X X X X X
<X <X X X

<X X X X X X

X X X X X X

X X X X

T El grupo denominado “otros” incluye variables conductuales del consumidor como el boca a boca o las

intenciones de recompra.

1Como puede verse a lo largo de la investigacion, las referencias bibliograficas empleadas para el estudio sobre
la gestion de reclamaciones y quejas es mas amplia de la que se recoge en la Tabla 1.3, puesto que el Unico
proposito con esta representacion es reflejar la evolucidn que han tomado los trabajos académicos en base a los
distintos enfoques de gestion utilizados a la hora de abordar el sistema de reclamaciones y quejas de los

clientes.




1.4. Perspectiva estratégica en la gestion de las reclamaciones y quejas: la
orientacion al mercado y a la innovacion

En lineas precedentes venimos sefialando la importancia que tiene para la empresa la
configuracion de un sistema de reclamaciones y quejas con protocolos y normas de
procedimiento, de comportamiento y de resolucion, por un lado y, por otro, la gestion eficiente
de los recursos humanos, para lograr una mejor atencion al cliente y una mayor satisfaccion
de sus peticiones cuando se enfrentan a situaciones de conflicto comercial. Sin embargo,
esta dptica de analisis que, llevada a su extremo, implicaria asumir una actitud meramente
defensiva y a corto plazo en la resolucién de las reclamaciones y quejas, tendria como Unico
propdsito alcanzar soluciones lo mas réapidas y satisfactorias posible para los clientes. Este
planteamiento puede resultar miope e insuficiente para responder adecuadamente a las
exigencias del contexto competitivo actual.

Al sistema de reclamaciones y quejas habra que dotarle de una perspectiva estratégica y a
largo plazo con el fin de convertir su gestidn en una fuente de ventaja competitiva gracias a
un mayor conocimiento del mercado e integracion de informacion relevante para la mejora de
los procesos internos de la empresa. Es decir, un buen sistema de reclamaciones y quejas,
ademas de centrarse en aportar soluciones rapidas y satisfactorias al cliente que reclama,
también debe facilitar un mejor conocimiento de las necesidades de los clientes y el
descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio (Smith y Bolton, 1999). En este sentido,
destacan los estudios mas recientes que tratan de explicar el sistema de reclamaciones y
quejas desde una perspectiva estratégica y a largo plazo, incidiendo de forma proactiva en la
necesidad de aprender de los errores cometidos (Santos-Vijande et al., 2010).

La cultura de la empresa es determinante en la adopcién de este enfoque proactivo puesto
que los valores compartidos de la organizacion y las creencias van a permitir una mayor
creacion y difusion de la orientacion al cliente (Deshpande y Webster, 1989). Hoy en dia, las
organizaciones asumen que para poder sobrevivir y mantener una ventaja competitiva
sostenible en el mercado, deben adoptar una cultura de empresa basada en dos tipos de
orientaciones, la orientacion al mercado y la orientacion a la innovacion.

En las economias de mercado viene siendo una practica habitual en los ultimos tiempos que
las empresas abracen la orientacién al mercado como cultura organizativa para hacer frente a
las exigencias actuales. Aunque la orientacion al mercado puede definirse desde varias
perspectivas, por ejemplo, como concepcion filosdfica, cultura organizativa, comportamiento o
proceso de aprendizaje (Alvarez-Gonzalez et al., 2001), todas comparten la idea de que
favorece una gestion empresarial mucho mas vigilante y atenta a las necesidades de los
consumidores creando ofertas comerciales atractivas y con valor superior a la competencia.
Sin embargo, la puesta en practica de este enfoque no es tarea facil. Para la efectiva
aplicacion de la orientacion al mercado, Kohli y Jaworski (1990) sugieren que es mision y
responsabilidad de la alta direccion de la empresa involucrarse en el compromiso de fomentar
esta forma de pensamiento, actitud y comportamiento necesarios para responder
consistentemente al mercado. Este compromiso de la gerencia se traduce en un esfuerzo



dirigido a mejorar los sistemas organizativos en la toma de decisiones y la utilizacion eficiente
de informacion procedente del mercado y su posterior difusion dentro de la empresa para
alcanzar una respuesta consensuada con valor para el mercado.

Asimismo, la innovacién, entendida como la propensién de las empresas a introducir
novedades que supongan mejoras, se convierte en un objetivo prioritario y de alcance
estratégico que las organizaciones deben considerar a la hora de competir en mercados
dinamicos y competitivos. De acuerdo con el modelo multidimensional de la orientacion a la
innovacion propuesto por Siguaw et al. (2006), ésta se compone de una filosofia de
aprendizaje, una direccién estratégica y una adaptacion transfuncional. Ya no es suficiente
que las empresas sean capaces de reaccionar ante los cambios del entorno, sino que han de
anticiparlos y hacer de ellos una manera de afrontar su crecimiento. En el presente estudio,
aunque con frecuencia hacemos referencia a la importancia de la innovacion en productos y
procesos con el fin de lograr satisfacer las necesidades de los clientes méas eficientemente
que la competencia, no descartamos otras formas de innovacion que pueden estar asociadas
a la tecnologia o a la capacidad creativa e innovadora del personal de contacto con el cliente,
el cual también constituye un motor de innovacion mediante el conocimiento, las actitudes y
los comportamientos adquiridos (Gielis et al., 2013). En este sentido, la gestion de la
innovacion se perfila como una herramienta de competitividad que las empresas desarrollan a
lo largo de su vida, introduciendo cambios y mejoras en distintos ambitos, para crear nuevos
productos con mayor valor afiadido.

Las empresas que adopten como cultura empresarial la orientacién al mercado y a la
innovacion o mejora continua seran proclives al mantenimiento de un sistema de
reclamaciones y quejas mucho mas proactivo, estratégico y relacional con sus clientes. La
deteccion de posibles fallos antes de que éstos ocurran, la anticipacion a las necesidades de
los clientes, el aprendizaje de los errores, la rapidez en la atencion a las quejas de los clientes
y la medicion constante de su nivel de satisfaccion, se ven favorecidas por este tipo de cultura
empresarial. Es decir, las empresas orientadas al mercado y a la innovacion es mas probable
que establezcan un sistema de reclamaciones y quejas con una visiéon de largo plazo, un
sistema que vaya mas alla de la adopcion de una respuesta defensiva frente a la
insatisfaccion de los clientes.

Como trabajos que se enmarcan en esta linea de investigacion podemos citar los de Tax y
Brown (1998), La y Kandampully (2004), Johnston y Michel (2008), Vos et al. (2008) o
Santos-Vijande et al. (2010). En general, en estos trabajos se analiza la configuracion de un
sistema integral de recuperacién del servicio teniendo en cuenta tanto la orientacién interna
como externa a la empresa, para lograr unos resultados justos y rapidos de cara al cliente
que, al mismo tiempo, retroalimenten el aprendizaje e innovacion dentro de la organizacion.

Por ejemplo, La y Kandampully (2004) contemplan el proceso de gestion de las
reclamaciones y quejas como una sucesion de tres niveles de analisis: operacional,
estratégico y de puesta en valor para los clientes, empleados y la empresa, y desde una
perspectiva de aprendizaje e innovacién continua para alcanzar ventaja competitiva en el
mercado. Por su parte, Johnston y Michel (2008) plantean tres tipos de resultados del



proceso de recuperacion dirigidos a los consumidores, empleados y al propio proceso de
recuperacion. Insisten en la necesidad de una mayor investigacion de los resultados de la
recuperacion tanto en la mejora de los procesos como en la capacitacion de los empleados
para hacer frente a situaciones de conflicto con los clientes. Mientras que Vos et al. (2008)
introducen la nocion de aprendizaje organizacional en el ambito de la gestion de las
reclamaciones y quejas, modelando un sistema de input-output que considera como variables
de entrada a las quejas recibidas y como variables de salida a las respuestas dadas a los
clientes. Concretamente, proponen que las organizaciones pueden aprender de los errores y
mejorar su relacion con los clientes a largo plazo mediante la implantacion de un modelo que
combina un aprendizaje informativo —registro y analisis de las quejas- con un modo de
aprendizaje interactivo basado en una comunicacién continua tanto entre los individuos
dentro de la propia organizacion como con los clientes de la misma.

En definitiva, el proceso de gestion de las reclamaciones y quejas ha de tener su punto de
partida en la alta direccion que, en sintonia con una cultura empresarial de orientacién al
mercado y a la innovacion, determina los objetivos a alcanzar con el sistema de
reclamaciones y quejas y promueve un ambiente interno favorable al tratamiento de quejas.
Cuando las empresas estan fuertemente orientadas al mercado y a la innovacion, conciben el
aprendizaje organizacional como una via de crecimiento y contemplan la gestion de las
reclamaciones y quejas como una oportunidad de aprendizaje de los errores cometidos desde
una perspectiva mas a largo plazo. Hart et al. (1990) ya apuntaban la necesidad de adoptar
una gestion estratégica de las reclamaciones y quejas —mas alla de la simple estandarizacion
de los procedimientos— al insistir que las empresas deben mejorar su capacidad de
anticipacion a las necesidades de recuperacion y dotar al personal de primera linea de una
mayor autonomia para la toma de decisiones. En la Tabla 1.4 ilustramos, a modo de ejemplo,
algunos modelos que contemplan la perspectiva estratégica en la gestion de las
reclamaciones y quejas.
Tabla 1.4.

Modelos sobre el establecimiento de un sistema de reclamaciones y quejas en la empresa.
Perspectiva estratégica

Operacional Estratégico Vision de servicio

Aprendizaje

Senicie de gestidn de organizacional y
recuperacion defallos [ realineamiento
organizacional

Pussta en valor para
los clientes, empleados
y para la empresa

FUENTE: La y Kandampully (2004)
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Capitulo 2. Propuesta de un modelo de
investigacion sobre la gestion de
reclamaciones y quejas en la empresa

En este segundo capitulo, una vez revisada la literatura sobre gestion de reclamaciones y
quejas, procederemos al planteamiento de un modelo de investigacion sobre los
antecedentes, componentes y resultados de la implantacion en la empresa de un sistema de
reclamaciones y quejas. Durante la propuesta de este modelo desarrollaremos,
particularmente, las aportaciones a la literatura y definiremos las variables que lo conforman.
El resto de apartados del capitulo se dedican a la justificacion de las hipétesis de trabajo que
se derivan del modelo propuesto. Concretamente, las hipotesis se presentan en seis bloques:
el primero se ocupa de analizar las potenciales relaciones entre las variables del enfoque
mecanicista y la justicia de la solucion, el segundo aborda las relaciones entre las variables
del enfoque organico y la justicia, el tercero recoge las relaciones entre las variables del
enfoque organico y el mecanicista, el cuarto se centra en describir las relaciones entre los
objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque mecanicista, el quinto analiza la
posible influencia de estos mismos objetivos sobre el enfoque organico y, finalmente, el sexto
se dedica a estudiar las relaciones entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema
de reclamaciones y quejas. Este capitulo se cierra con un epigrafe en el que se plantean y
justifican las relaciones de control.

2.1. Planteamiento del modelo y aportaciones a la literatura

Es creciente la preocupacién de las organizaciones por conocer el impacto sobre los
resultados de las estrategias de recuperacion de clientes tras cometer un fallo por la falta de
cumplimiento de las condiciones pactadas, el pobre rendimiento del producto o un deficiente
servicio postventa. Esta preocupacion, sin embargo, no se ha visto acompaiada de un
incremento del numero de estudios que han abordado este tema desde la dptica de la
empresa. En general, con escasas salvedades —como Tax y Brown (1998), Homburg y Frst
(2005, 2007) o Santos-Vijande et al. (2010)-, las investigaciones sobre tramitacion de quejas
se han desarrollado desde la perspectiva del consumidor (por ejemplo, Blodgett et al., 1993;
Tax et al., 1998; Smith et al., 1999; Saxby et al., 2000; Del Rio-Lanza et al., 2009). Dada la
importancia del tema y la escasa literatura, particularmente en el ambito de las empresas de
fabricacion, ya que si son relativamente abundantes los estudios en el sector servicios, en
esta tesis nos hemos planteado analizar como determinados comportamientos de la
organizacion influyen en el nivel de justicia percibida con el sistema de reclamaciones y
quejas. Esta es, pues, la primera aportacion del trabajo: contribuir al conocimiento sobre
como disefiar por parte de la empresa un sistema eficiente de gestion de reclamaciones y

quejas.




Los comportamientos a los que aludimos en el parrafo anterior se han estudiado en la
literatura bajo dos paraguas: enfoque mecanicista y enfoque organico. El enfoque
mecanicista aboga por el establecimiento de protocolos de comportamiento relativos a la
facilitacion, disculpa, compensacion, velocidad de la respuesta, atencién, etc. (Smith et al.,
1999; Davidow, 2000). Sin embargo, con la excepcion de los trabajos de Homburg y Fiirst
(2005) y Homburg et al. (2010), no se habian estructurado estos comportamientos en tres
tipos de normas: normas de procedimiento, de comportamiento y de resolucion. Nuestra
segunda aportacion, por tanto, es adoptar esta clasificacion para tratar de contribuir a la
literatura sobre la gestion de reclamaciones y quejas estudiando el efecto especifico que el
establecimiento de estos tres tipos de normas —de procedimiento, de comportamiento y de
resolucion de la queja— tienen en el logro de soluciones justas para los consumidores.

Por su parte, el enfoque organico destaca el rol central que asumen los empleados de
primera linea de atenciéon al cliente en situaciones de conflicto comercial (Maxham y
Netemeyer, 2003; Johnston y Michel, 2008). Desde la dptica de gestion de los recursos
humanos, al considerar el papel que desempefa el enfoque organico en la percepcion de
justicia en un contexto de reclamaciones y quejas, no nos limitamos exclusivamente a
estudiar como la formacion o entrenamiento de los empleados para cumplir con las normas
establecidas de atencién al cliente mejora la eficiencia del sistema de reclamaciones y
quejas, sino que, como tercera aportacion, estudiamos comportamientos que revelan una
actitud proactiva de los empleados basada, por ejemplo, en el empoderamiento o capacidad
de decision, o incluso en conductas extra-rol.

La inclusion conjunta en nuestra propuesta de investigacion de los enfoques mecanicista y
organico _como factores explicativos de la consecucidon de un_sistema eficiente de
reclamaciones y quejas es la cuarta aportaciéon. El modelo de investigacién planteado es
fruto de una vision integradora de ambos enfoques. Pensamos que un sistema de
reclamaciones y quejas debe tener un componente reactivo y ha de buscar soluciones justas
y satisfactorias para ambas partes, cliente y empresa, por medio del cumplimiento de una
serie de normas y directrices relativas al procedimiento de gestion, al comportamiento de los
empleados y la manera de resolver las quejas. Sin embargo, esta vision mecanicista y a corto
plazo no es suficiente si se quiere que la empresa aprenda de los errores cometidos y mejore
el proceso de gestion de las reclamaciones. Por tanto, parece adecuado proponer como
estrategia mas eficiente para la empresa que opte por la combinaciéon de ambos enfoques.
Obsérvese que el esquema planteado en la Figura 2.1 responde no sélo a la idea de aunar
las aportaciones de Bettencourt y Brown (1997), Tax et al. (1998), Davidow (2003), Maxham y
Netemeyer (2003) y Homburg y First (2005), entre otros, poniendo énfasis en la capacidad
explicativa aditiva de ambos enfoques de gestion organizacional, sino que el modelo plantea
que el enfoque organico puede ser un antecedente del enfoque mecanicista y de la
percepcion de justicia en las soluciones de las quejas —linea de investigacion previamente
sugerida por Homburg y First (2005).

Como quinta aportacion del modelo cabe destacar la naturaleza estratégica de la
investigacion al asumir la importancia que la cultura de la empresa v los objetivos del sistema




de reclamaciones y guejas tienen como punto de partida en el disefio de un sistema eficaz de
reclamaciones y quejas. De forma explicita, en el modelo se incluyen nuevos constructos aun
no contemplados en los articulos académicos, tales como la cultura (orientacién al mercado y
orientacién a la innovacién) y los objetivos que persiguen los sistemas de gestién de
reclamaciones y quejas (comerciales y de mejora). A diferencia de la mayoria de estudios,
proponemos que, ir mas alla de la busqueda de una respuesta rapida y satisfactoria, y buscar
el aprendizaje (fijando, por ejemplo, objetivos de mejora) puede ayudar al logro de un sistema
de reclamaciones y quejas mas eficiente. En definitiva, nuestra intencion es prestar atencion
al papel que desempefian ciertos constructos, tales como la cultura de la empresa y los
objetivos que se persiguen con el sistema de reclamaciones y quejas, en el disefio e
implantacién de los comportamientos organizacionales que hemos caracterizado bajo la
denominacion de enfoques mecanicista y organico y como, en ultima instancia, a través de
estos comportamientos, se mejoran los resultados de la empresa.

En la Figura 2.1 se puede ver gréficamente el modelo que se ha ido construyendo con las
aportaciones antes desgranadas. A modo de resumen, hemos de sefalar que los
componentes del sistema de reclamaciones y quejas los organizamos en torno a dos
enfoques, mecanicista y organico y que, como antecedentes de la implantacién de ambos
enfoques, incluimos la cultura y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas. Los
resultados de la implantacion de un buen sistema de reclamaciones y quejas han de notarse
en la adopcion de soluciones mas satisfactorias para los clientes y, por ende, en una mayor
satisfaccion de la empresa.

2.2. Justificacion de las variables incluidas en el modelo

En este apartado nos ocuparemos de justificar qué variables hemos seleccionado para dar
contenido a cada uno de los bloques conceptuales identificados en la Figura 2.1 como
integrantes del modelo de investigacion propuesto.

Bajo la denominacién de enfoque mecanicista se incluyen un conjunto de variables que
reflejan la idea de que establecer normas para estructurar y ordenar las tareas puede ayudar
a los empleados a actuar de manera mas disciplinada y a mejorar su atencidén hacia las
actividades que deben desarrollar en el dia a dia. Concretamente, en el modelo propuesto
figuran tres tipos de normas: de procedimiento, de comportamiento y de solucién de quejas.

Homburg y Furst (2005) definen las normas de procedimiento como la existencia de una
estructura organizacional formal para el registro, procesamiento y resolucion de las quejas.
Entendemos que estas normas abarcan, desde la puesta a disposicion del cliente de los
distintos canales de recepcion de la queja, hasta el protocolo de tramitacion y la posible
intervencion del cliente en el proceso y soluciéon de la queja. Concretamente, nuestra
propuesta es considerar cuatro variables como integrantes de las normas de procedimiento:
la facilitacion, el protocolo de tramitacion, la participacion del cliente en el proceso y la
participacion en la solucién. En cuanto a las normas de comportamiento, éstas permiten guiar
las conductas de los empleados en el proceso de interaccion con el cliente mediante un trato



interpersonal adecuado y aportandole informacion relevante sobre el problema objeto de la
queja. Tomando como base esta definicion, componemos este constructo a partir de dos
dimensiones: el trato interpersonal y el nivel de explicacion que da la empresa al cliente. Por
ultimo, las normas de resolucion hacen alusion al conjunto de compensaciones econdémicas y
no economicas que la empresa puede otorgar al cliente por el dafio ocasionado. A menudo, la
explicacion proporcionada al cliente —que se prescribe como una norma adecuada de
comportamiento—, puede ser un medio insuficiente para mantener o recuperar su favor, y se
precisa de algun tipo de compensacidén adicional a la solucion. En nuestro contexto de
investigacion, las normas de resolucion quedan definidas por dos dimensiones: la disculpa y
la compensacion.

El segundo grupo de variables que hemos considerado relevantes para el disefio de un
sistema eficaz de reclamaciones y quejas las hemos agrupado bajo la denominacién de
enfoque organico. Como hemos reiterado previamente, con esta denominacion nos
referimos a la gestion de los recursos humanos encaminada a entrenar, motivar y satisfacer
las necesidades de los empleados para que éstos sean capaces de solucionar eficientemente
los problemas ocasionados a los clientes. En este sentido, nos hemos centrado en tres
dimensiones del enfoque organico, las relativas a la formacion, al empoderamiento o
capacidad de decision de los empleados y a sus conductas extra-rol.

Por definicion, una perspectiva de gestion organica implica la implantacién de estructuras de
mando mas flexibles que incentiven una mayor comunicacion y coordinacién entre los
empleados para dar respuestas mas eficaces ante las reacciones imprevistas de los clientes.
Para lograr este objetivo, es necesario una formacion adecuada de los recursos humanos en
valores compartidos (Maxham y Netemeyer, 2003), dotar al personal de la empresa de
capacidad de decisién o empoderamiento en la gestion de quejas para alcanzar una mayor
auto-eficacia (Hartline y Ferrell, 1996) y promover comportamientos altruistas que vayan mas
alld de las tareas especificas del puesto de trabajo (Bettencourt y Brown, 1997). Nos
referimos a la formacion como un proceso a través del cual, el empleado adquiere habilidades
y competencias para el desempefio de sus tareas, es entrenado para comportarse ante
situaciones de conflicto con el cliente, y comparte normas y valores de la organizacion. Se
trata de aportar a los recursos humanos una formacion integral desde la concepcion del
producto hasta su comercializacion con el fin de que comprendan la conexién entre las
distintas areas y encuentren una solucién mas rapida a las quejas formuladas por los clientes
(Hart et al., 1990). El término empoderamiento alude a la capacidad de decisidn del personal
de contacto con el cliente. Implica una mayor flexibilidad en los comportamientos de los
empleados, dotandoles de mas autonomia, responsabilidad, influencia en el trabajo y
autoridad necesaria para actuar y acceder a los recursos en su estrategia de prevencion y de
resolucién de quejas (Chebat y Kolliats, 2000). Las conductas extra-rol del personal de
contacto con el cliente son una forma de desempefio de los empleados que va mas alla de
los requisitos de su rol o papel formal en la organizacién, es decir, son comportamientos
discrecionales de los empleados que se extienden fuera del ambito de los requisitos de su
papel formal (Bettencourt y Brown, 1997).



Como principal variable a explicar en el modelo hemos seleccionado la justicia en la
solucién de las quejas. El concepto de justicia que utilizamos en nuestro modelo remite a
una valoracion global de la solucién aportada por la empresa (Conlon y Murray, 1996). Tal
concepto es el mas utilizado por los académicos para medir la efectividad de la respuesta de
las empresas ante las quejas de los clientes. Ademas, puesto que la literatura es consistente
respecto a la idea de que una mayor percepcion de justicia conlleva mayor satisfaccion para
los clientes (Orshinger et al., 2010), incluimos esta ultima variable a efectos de control, al
igual que hacemos con la variable satisfaccion de la empresa, ya que esperamos que éste
sea el resultado final de establecer un buen sistema de reclamaciones y quejas.

El modelo propuesto en esta investigacion tiene su punto de arranque en la cultura de la
empresa. Dos tipos de orientaciones generales estimamos que pueden jugar un papel
importante como antecedentes del disefio de un buen sistema de reclamaciones y quejas: la
orientacion al mercado y la orientacion a la innovacion. En los trabajos de Homburg y First
(2005 y 2007) se considera que la adopcién de la orientacion al mercado, en general, y al
consumidor, en particular, por parte de la empresa puede favorecer la adopcion de
estrategias de gestion que sean percibidas como mas satisfactorias por el cliente, puesto que
de tal orientacion se deriva una preocupacion por sus necesidades. Ademas, en el contexto
empresarial actual, caracterizado por un mayor dinamismo, no es suficiente satisfacer las
necesidades de los clientes a corto plazo, sino que las organizaciones han de estar mas
vigilantes ante el entorno y apostar por la innovacién de procesos, productos y servicios para
poder responder adecuadamente a los problemas surgidos en la prestacion del servicio. Asi
pues, junto a la orientacion al mercado, incluimos la orientaciéon a la innovacion como
antecedente del disefio de un sistema eficiente de reclamaciones y quejas.

La cultura de la empresa ha de reflejarse en la fijacién de unos objetivos especificos. Otro
bloque de variables, por tanto, lo constituyen los objetivos del sistema de reclamaciones y
quejas. Parece logico, y asi lo demuestran algunas investigaciones (por ejemplo, Wirtz y
Mattila, 2004), que las empresas se preocupan fundamentalmente por reaccionar eficazmente
ante las quejas de los clientes, en términos de rapidez de respuesta, justicia de la
compensacion y restauracion de la satisfaccion. Sin embargo, la consecucion de los objetivos
estrictamente comerciales no es la unica meta que se espera del sistema de reclamaciones.
A través de ellas, la organizacion también puede nutrirse de informacion relevante respecto a
los motivos de las reclamaciones que la ayude a mejorar en el futuro. Respondiendo a estas
dos preocupaciones de las empresas, en nuestro trabajo de investigacion vamos a considerar
dos tipos de objetivos del sistema de reclamaciones y quejas, por una parte, los que
denominamos comerciales o defensivos 'y, por otro, los de mejora.
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2.3. Hipoétesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque
mecanicista y la justicia percibida en la solucién de las quejas

Una vez presentado el modelo propuesto del sistema de gestion de reclamaciones y quejas e
introducidas las variables de gestion, asi como los antecedentes y resultados considerados,
pasamos a desgranar y justificar las relaciones propuestas en el modelo y formular las
hipotesis que seran objeto de contraste empirico en esta investigacion. Comenzaremos por
un primer bloque de hipétesis referidas a la influencia esperada que las variables del enfoque
mecanicista, como conjunto de normas y directrices del sistema de gestion de reclamaciones
y quejas, pueden tener sobre la percepcidn de justicia en la solucion que se da a tales quejas.

Dentro de las normas de procedimiento, recordamos que la facilitacion alude a los distintos
mecanismos 0 canales de comunicacion que la empresa pone a disposicion del cliente para
permitir que se oiga su “voz”. Bien es cierto que existen diferentes aspectos que definen esta
dimensién de respuesta organizacional, pero, de acuerdo con Davidow (2003), el concepto de
facilitacion se refiere a las politicas, procedimientos y estructura que la empresa establece
para simplificar la presentacion de las reclamaciones por parte de los clientes. La puesta en
marcha de este tipo de normas de facilitacién a las que nos estamos refiriendo en esta
investigacion no implica necesariamente que la organizacion tome la iniciativa para subsanar
el dafio ocasionado al cliente en un ejercicio de esfuerzo proactivo (Smith et al., 1999), sino
sencillamente supone la puesta a su disposicion de las herramientas necesarias para que
cada cliente pueda comunicar su disconformidad a la empresa en el momento que lo desee
de manera cémoda y répida. No obstante, dar facilidades a los clientes que tienen algun
problema para que hagan llegar a la empresa su malestar puede ser interpretado por éstos
como una prueba de la buena voluntad y la predisposicion para solucionar cualquier conflicto
que surja en la relacion comercial entre ambas partes. Esta percepcion de que presentar una
queja puede servir para encontrar una solucién, anima a los clientes a iniciar una reclamacion
(Blodgett et al., 1997; Huppertz, 2007). Asi pues, es razonable pensar que seran mas
propensos a reclamar los clientes de empresas que faciliten este proceso, no sélo porque
hacer llegar una queja a la empresa sea un tramite sencillo y poco costoso, sino también
porque las facilidades dadas sirven para transmitir una sefial de que merece la pena
reclamar.

Trabajos como los de Goodwin y Ross (1992) o Davidow y Leigh (1998) confirman el efecto
positivo que ejerce la facilitacion al cliente en su nivel de satisfaccion con el tratamiento de la
queja. Diversos estudios han tratado también de encontrar un impacto de la facilitacion sobre
comportamientos de los clientes después de la queja, tales como la reduccion del boca a
boca negativo o la mejora de las intenciones de recompra. Sin embargo, tal y como pone de
manifiesto Davidow (2003), las conclusiones son ambiguas y ello puede deberse a la falta de
consideracion de la justicia percibida como una variable clave en este proceso. Se hace,
pues, necesario examinar con detalle el efecto de la facilitacion en la justicia percibida por el
cliente (Blodgett et al., 1993; Davidow, 2003). Esto nos anima a pensar que, cuando la
empresa aporta informacion adecuada al cliente sobre cdmo y dénde debe presentar una
reclamacion, y pone a su disposicion canales de recepcion accesibles, agiles, sencillos de



usar, de alta disponibilidad y de coste reducido para el cliente o incluso de acceso gratuito,
tales facilidades pueden hacer que la percepcion sobre la justicia en la solucién que se da a
las quejas sea mas favorable. Por ello, planteamos que:

Hii: La facilitacion por parte de la empresa de la presentacion de quejas influye
positivamente en la percepcion de justicia en la solucion de las mismas.

La tramitacion de las quejas en muchas empresas se hace de manera improvisada e informal
0 con un proceso desestructurado en el que no hay pautas claras de actuacién. En otras
empresas en cambio existe un protocolo de actuacion interno en materia de registro de las
quejas recibidas, la clasificacién en funcién de su origen y gravedad y la asignacion de un
responsable de su gestion. En estos casos es mas probable que el cliente perciba el esfuerzo
de la empresa por resolver diligentemente el problema ocasionado. En las investigaciones
sobre reclamaciones y quejas, se ha insistido en la importancia del factor tiempo o velocidad
en la respuesta a la queja como un elemento clave en el proceso de gestion de quejas dado
que se han encontrado consistentemente su influencia sobre la satisfaccion y las intenciones
de recompra del cliente (por ejemplo, TARP, 1981; Conlon y Murray, 1996; Smith et al., 1999;
Davidow, 2000). Los responsables de la direccién de reclamaciones y quejas han de
establecer un protocolo de tramitacion que no alargue innecesariamente el tiempo de espera,
de manera que el cliente perciba rapidez en la reaccion y respuesta de la empresa y que ésta
se esfuerza para resolver el problemay, si procede, reparar el dafio que se le ha ocasionado.

Cabe destacar la escasa atencion dedicada en la literatura a identificar los aspectos
concretos del procedimiento interno de tramitacion de quejas que pueden tener un mayor
impacto en las percepciones de los clientes y su satisfaccion con la respuesta recibida. No
obstante, predomina la idea generalizada entre los investigadores de considerar los aspectos
relacionados con el protocolo interno de tramitacion de quejas como parte integrante de la
justicia procedimental (Tax et al., 1998). Los estudios de Homburg y First (2005 y 2010)
ponen de manifiesto el efecto positivo que sobre las evaluaciones de los clientes acerca de la
justicia procedimental tiene la calidad de las normas del proceso de gestion de quejas
establecidas en el seno de la empresa, efecto que es mas acusado cuando ésta opera en
mercados de consumo. En sintonia con estas evidencias, pensamos que la existencia de un
protocolo de actuacion bien definido por la organizacion, con una adecuada asignacion de
tareas y personal responsable para su tramitacion, puede mejorar la percepcion de justicia del
cliente en la medida en que un servicio de gestidén de quejas competente y agil es capaz de
transmitir seguridad y confianza, con independencia de quién sea el personal de contacto con
el cliente que esté operativo en ese momento. Por el contrario, los procedimientos que
puedan parecer inconsistentes o arbitrarios, especialmente los que causan molestias para el
cliente, pueden contribuir a un mayor coste para el mismo y hacer que las evaluaciones de la
equidad de los resultados sean mas bajas (Tax et al., 1998). De esta manera, sugerimos que:

Hi2: El establecimiento de un protocolo de tramitacion de las quejas recibidas influye
positivamente sobre la percepcion de justicia en la solucion de las mismas.




La participacion del cliente en el proceso hace referencia a la oportunidad que se le ofrece
para exponer y explicar su queja, en definitiva, a las facilidades para transmitir a la empresa
su punto de vista y los detalles del problema que le han llevado a quejarse e incluso poner
una reclamacion. La posibilidad de poder explicar el problema incrementa las percepciones
del cliente sobre el control del proceso, asi lo indican algunos resultados empiricos, lo cual
influye positivamente en su nivel de satisfaccion y compromiso con la empresa (Lind y Tyler,
1988; Goodwin y Ross, 1992). Los individuos aceptamos mejor las decisiones cuando
sentimos, en cierto modo, que controlamos los procesos (Saxby et al., 2000). Entendemos,
pues, que la comunicacion bidireccional puede apoyar la percepcion de justicia en el
procedimiento de gestion de la queja porque se incentiva una escucha activa que permite al
cliente tener la posibilidad de compartir los términos de la reclamacién. Cuanto mas
importante es el producto para el comprador, mas grave es el fallo acontecido o en
situaciones en las que las causas del mismo son atribuibles a la empresa, mas conveniente
es disefiar un proceso de gestion que garantice que el cliente es escuchado y que se le
permite aportar toda la informacion necesaria para que sienta que su queja se va a resolver
de manera justa (Homburg et al., 2010). Estos argumentos nos llevan a presuponer que,
cuanto mayor es el conocimiento que posee la empresa sobre la situacién especifica de cada
queja y cliente, a traves de la participacion activa de éste en dicho proceso, mayores seran
las probabilidades de alcanzar una solucion justa. Por consiguiente, proponemos que:

Hi3: La participacion de los clientes en el proceso influye positivamente sobre la percepcion
de justicia en la solucion de las quejas recibidas.

La participacion del cliente en la solucién es una oportunidad que la empresa brinda al cliente
para trabajar conjuntamente en la busqueda de una solucion, teniendo en cuenta sus
necesidades y deseos. En términos de Saxby et al. (2000), la participacion del cliente en la
solucién indica su capacidad tanto para aceptar como para refutar las decisiones tomadas por
la empresa. Los argumentos esgrimidos para sustentar nuestra anterior hipdtesis son, si
cabe, mas pertinentes para justificar los beneficios en términos de justicia percibida que
supone involucrar al propio cliente en la busqueda de una solucién adecuada al problema que
origind la queja. Algunos estudios como Brett (1986) y Heide y John (1992) sefialan que el
control de las decisiones que pueden ejercer los clientes influye sobre su nivel de
satisfaccion. Por otra parte, esta participacion activa de los clientes para encontrar una
solucién conjunta al problema puede entenderse ademéas como una manera de adaptar los
procedimientos en funcion de las circunstancias individuales de los mismos. Esta
demostracion de flexibilidad por parte de la empresa es acorde con una orientacion del
marketing hacia el mercado y deberia redundar en una mayor satisfaccion del cliente (Narver
y Slater, 1990; Tax et al., 1998; Smith et al., 1999). Desde esta 6ptica, contemplamos que el
cliente puede aportar distintas alternativas de solucién y rechazar aquellas propuestas que no
sean acordes con sus necesidades. La adopcion de un modelo de relacion entre empresa y
cliente basado en la cooperacion y confianza mutua permitird alcanzar una solucién a la
queja, cuyos resultados serén beneficiosos para ambas partes y contribuira a mejorar la
percepcion de justicia del cliente. Consecuentemente, postulamos que:



Hi4: La participacion del cliente en la solucion influye positivamente sobre la percepcion de
justicia en la solucion de las quejas recibidas.

En cuanto a las normas que regulan el comportamiento del personal encargado de la
recepcion y atencion de las quejas de los clientes, destacamos como un componente esencial
el trato interpersonal en la comunicacion entre los empleados de la empresa y el cliente. Nos
encontramos con muchas firmas que se esfuerzan por garantizar que sus empleados brindan
un trato amable y demuestran preocupacion por la situacion del cliente. La inclusion de los
factores de interaccion puede explicar por qué algunas personas pueden sentirse
injustamente tratadas a pesar de que hayan recibido una compensacion calificada de justa
(Bies y Shapiro, 1987). La importancia del trato interpersonal, desde una perspectiva de
gestidn, queda reflejada en las numerosas investigaciones que, por un lado, identifican
aspectos claves de esta dimensién como el respeto, la empatia, la honestidad e incluso el
tono de la respuesta (Morris, 1988; Davidow, 2003) y, por otro lado, explican los efectos del
trato interpersonal sobre la satisfaccion, las intenciones de recompra y las recomendaciones
(Goodwin y Ross, 1989; Blodgett et al., 1997; Estelami, 2000; McCollough et al., 2000;
Davidow, 2000, 2003). Los resultados empiricos de tales estudios revelan que el trato
interpersonal ejerce una influencia significativa sobre los comportamientos de los clientes
después de la queja, especialmente en la satisfaccién y en las acciones de recompra. Pero
también hay que destacar otra corriente de trabajos (por ejemplo, Tax et al., 1998; Smith et
al., 1999; Maxham y Netemeyer, 2003; Wirtz y Mattila, 2004; Homburg y Furst, 2005), cuyas
aportaciones se centran en el efecto mediador de la justicia percibida entre las respuestas
organizativas y el comportamiento después de la queja. De ahi que consideramos que la
manera en que se efectla la comunicacion —bajo un estilo orientado al consumidor— entre el
personal de la empresa y el cliente en una situacion de queja puede afectar a su percepcion
de justicia en la solucion, y por ello enunciamos la siguiente hipotesis:

His: Un buen trato interpersonal influye positivamente en la percepcion de justicia en la
solucion de las quejas recibidas.

Otra dimensién de las normas de comportamiento es el nivel de explicacion, que indica el
esfuerzo que realiza la organizacion proporcionando informacién de interés al consumidor
sobre por qué se ha producido el fallo (Greenberg, 1993) y lo que la empresa hara al respecto
para evitar situaciones similares (Johnston y Fern, 1999; Davidow, 2003). En la literatura
sobre la gestion de quejas existe bastante consenso a la hora de sefialar que la explicacion
juega un papel fundamental a la hora de recuperar la confianza de los clientes que plantean
una queja y restaurar la credibilidad de la empresa (Davidow, 2003). Diversos estudios ponen
de manifiesto que reconocer el problema y dar una explicacién sobre ello influye sobre la
satisfaccion del cliente (Bitner et al., 1990; Boshoff y Leong, 1998), las intenciones
conductuales de recompra (Lewis, 1983; Conlon y Murray, 1996) y las recomendaciones
(Davidow, 2000).

Cabe pensar que la explicacion lleva implicita la atribucién de responsabilidad por parte de la
empresa y que esto puede tener un impacto negativo. Sin embargo, creemos que esto no



tiene que ser necesariamente asi. Primeramente, es evidente que hay numerosas situaciones
en las que las causas del problema son aparentemente inevitables y ajenas a la empresa. En
estos casos, una justificacién clara y simple que sirva para aclarar lo ocurrido puede ser muy
efectiva para recuperar la confianza del cliente (Greenberg, 1990). Cuando las explicaciones
que la empresa ofrece permiten al cliente entender cuales son las causas del problema y que
no es algo que ocurra habitualmente, entonces hay una mayor probabilidad de recuperarse
del fallo cometido (Blodgett et al., 1997). Pero incluso en aquellos problemas que pueden
atribuirse a la empresa, explicar de manera convincente lo que ha sucedido es mejor que
eludir responsabilidades o culpar a otros, pues es una sefial de transparencia que tiene
efectos positivos en las percepciones de los clientes, sobre todo si la empresa explica qué va
a hacer para prevenir fallos similares y garantizar que no vuelven a ocurrir (Bitner et al., 1990;
Conlon y Murray, 1996, Boshoff y Leong, 1998; Davidow, 2003). En definitiva, pensamos que
el nivel de explicacion que otorga la empresa al cliente insatisfecho puede mejorar la
percepcion de justicia en la solucién de la queja al dejar patente su disposicion a dar cuenta
del problema y responder a cuantas cuestiones desee plantear a la organizacion. Asi pues,
proponemos que:

Hie: Explicar adecuadamente las causas de los problemas denunciados influye
positivamente en la percepcion de justicia en la solucion de las quejas recibidas.

El ultimo bloque de normas establecidas bajo el enfoque mecanicista es el de las normas de
resolucion, distinguiendo entre la disculpa y la compensacion. Segun Davidow (2000), la
disculpa es un tipo de compensacion psicologica. Su importancia es tal que hay
investigaciones centradas en la disculpa como Unica compensacion para dar solucién a la
reclamacion del cliente, aunque los resultados apuntan que la disculpa siempre deberia
combinarse con la reparacién del dafio cometido para tener un efecto significativo sobre la
satisfaccion (Martin y Smart, 1994; Boshoff, 1997; Smith et al., 1999) o las intenciones de
recompra (Kelly et al., 1993; Hoffman et al., 1995; Webster y Sundaram, 1998). En cualquier
caso, vaya o no acompafiada de la reparacion del dafio, hay razones para que la empresa se
disculpe con los clientes. A diferencia de las explicaciones y justificaciones que, como se ha
comentado anteriormente dentro de las normas de comportamiento, la empresa pueda dar a
los clientes que plantean una queja, la disculpa puede servir para demostrar sin ningun tipo
de ambigledades que la organizacion acepta la responsabilidad del evento ocurrido v,
ademas, para expresar su pesar sincero por ello (Greenberg, 1990). De acuerdo con Davidow
(2003), una disculpa no cuesta nada y, sin embargo, son muy frecuentes las ocasiones en las
que el cliente no recibe tal disculpa, y ello a pesar de que suele ayudar a calmar su enfado y
que a menudo éste se conforma con saber que la empresa reconoce su error. En ocasiones,
una disculpa ante el cliente puede en si misma constituir la solucién al problema,
especialmente cuando se trata de situaciones menos criticas (Webster y Sundaram, 1998)

No obstante lo anterior, conviene aclarar que la disculpa no implica necesariamente la
admisién de culpabilidad por la empresa (Goodman et al., 1987). Pero incluso en estos casos
en los que la firma no se siente culpable del problema que ha ocasionado la queja, una
disculpa puede ser una buena respuesta. Es una manera de exteriorizar y hacer visible que la



empresa considera legitima la reclamacion del cliente, que entiende los motivos de su
insatisfaccion y la seriedad del problema, y que va a hacer lo posible para asistirle en lo que
precise y encontrar una solucién (Davidow, 2003).

En resumen, al margen de si la empresa asume 0 no su culpabilidad, entendemos que la
disculpa constituye una compensacion psicologica en la que la organizacion trasmite al
cliente su esfuerzo sincero por resolver el problema o, al menos, ayudar a encontrar la mejor
salida y esto podria aumentar la percepcion de justicia en la solucion de la queja. Por tanto,
postulamos que:

Hi7: Disculparse ante los clientes influye positivamente en la percepcion de justicia en la
solucion de las quejas recibidas.

La compensacion la definimos como una recompensa economica adicional mas alla de la
solucién aportada al cliente. Obsérvese que el término de compensacién utilizado en esta
investigacion no debe confundirse con el concepto de reparacion o solucion a la queja, que
en la literatura sobre la gestion de reclamaciones constituye un antecedente de la justicia
distributiva (Smith et al., 1999) o parte integrante de la misma (McCollough et al., 2000). La
compensacion es una manera de resarcir al cliente economicamente por los perjuicios que se
le han ocasionado, bien de forma directa (con rebajas en el precio a pagar, devolviendo
dinero o incluso pagando una indemnizacion o entregando un producto de mayor calidad y
valor superior) o bien de forma indirecta (por ejemplo, mediante regalos afiadidos, vales de
descuento o puntos canjeables en futuras compras). Pensamos que la compensacion
economica adicional puede contribuir a que la solucion de la queja sea percibida como justa
ante los ojos del cliente al incrementar el valor percibido de la reparacién del fallo cometido
mediante la subsanacion de las molestias e incomodidades derivadas de una inadecuada
gestion de la empresa (Hoffman et al., 1995; Davidow, 2003). Ofrecer algo mas de lo que
espera el cliente para compensarle por esa mala experiencia en la relacion comercial es una
manera de transmitir una imagen de equidad (Hess et al., 2003; Kwon y Jang, 2012). Dicha
compensacion deberia ayudar a que el cliente perciba que la compafia es quien sufre los
perjuicios y las consecuencias negativas del problema acontecido o que al menos asume
parte de las pérdidas ocasionadas al cliente. En términos de Vazquez-Casielles et al. (2012),
la compensacion econdémica ayuda a aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes y
favorece positivamente sus intenciones de comportamiento posteriores a la queja, ya que al
otorgar tal compensacion la empresa refuerza su credibilidad y compromiso con el cliente.
Por ello, defendemos que la concesién de una recompensa o indemnizacion al cliente puede
aumentar su nivel de percepcion de justicia en la solucién de las quejas:

His: Compensar a los clientes por los problemas denunciados influye positivamente en la
percepcion de justicia en la solucion de las quejas recibidas.




Figura 2.2.
Hipoétesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque mecanicista y la justicia de las
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2.4. Hipotesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque organico
y la justicia en la solucién

Nuestro segundo bloque de hipétesis versa sobre la influencia positiva en la justicia en la
solucién de las quejas que pueden tener las variables del enfoque organico —la formacién de
los empleados encargados del sistema de gestion de reclamaciones y quejas, la capacidad
de decisién o empoderamiento que se otorga a los mismos y las conductas extra-rol que
pueden manifestar-.

La formacion de los recursos humanos involucrados en la gestion de las reclamaciones y
quejas de los clientes para que puedan desempefiar sus funciones correctamente asi como el
reforzamiento de los valores y la cultura de la empresa es un factor determinante para la
mejora del rendimiento de los empleados y de su compromiso con la organizacién (Maxham y
Natemeyer, 2003; Homburg y Frst, 2005). Hay estudios que evidencian que la capacitacién
formal es util para la consecucidn de un servicio de calidad (Schneider y Bowen, 1993). En el
ambito de las estrategias de recuperacion, hay pruebas de los beneficios que pueden lograr
las empresas que se esfuerzan e invierten en materia de formacién para preparar a los
empleados y capacitarles para reaccionar adecuadamente ante las exigencias de los clientes
y encontrar una solucién rapida y justa a las quejas formuladas (Tax et al., 1998; Smith et al.,
1999; Hart et al., 1990).



Asi pues, la formacion se plantea como una necesidad estratégica de impulsar la gestion de
las reclamaciones y quejas. En primer lugar, aporta conocimiento a los empleados sobre las
normas y su aplicacién diligente, de tal forma que el personal de la empresa adquiera las
habilidades y actitudes necesarias para servir al consumidor y saber hacer frente a las
situaciones embarazosas. En segundo lugar, mediante una clara definicién de los puestos de
trabajo, la formacion ayuda a reducir la ambigiedad del rol de cada persona en el equipo de
gestion de quejas, clarificando lo que se espera de estas personas y evitando innecesarios
conflictos (Chebat y Kollias, 2000). Todo ello deberia traducirse en mejoras en las
evaluaciones de justicia y satisfaccion del consumidor. En esta linea se sitian los trabajos de
Maxham y Netemeyer (2003) o Homburg y Furst (2005), que encuentran que la existencia de
unos valores compartidos y un clima interno favorable a la gestién de quejas tiene una
influencia positiva en las percepciones de justicia de los clientes. Este clima favorable se
debe en gran medida a la formacién y entrenamiento que reciben los recursos humanos para
sensibilizarles de la importancia de su labor e instruirles sobre cémo llevarla a cabo de
manera eficiente y efectiva. De acuerdo a lo expuesto, proponemos la formulacion de la
siguiente hipotesis:

Hu1: La formacion de los empleados encargados de la gestion de reclamaciones y quejas
influye positivamente en la percepcion de justicia en la solucion de las quejas recibidas.

Recordemos que, por definicion, las empresas que empoderan u otorgan capacidad de
decisién a su personal de contacto con el cliente, estdn dotandoles de mayor flexibilidad,
autonomia, responsabilidad, influencia y autoridad para intervenir en la prevenciéon y
resolucion de quejas (Chebat y Kolliats, 2000). Esta medida persigue, entre otros beneficios,
aumentar la auto-eficacia del empleado debido a que puede decidir sobre la mejor manera
para llevar a cabo sus tareas y elevar su nivel de satisfaccion laboral al serle reconocida esta
capacidad de decisiéon (Conger y Kanungo, 1988; Bowen y Lawler, 1992; Chebat y Kollias,
2000).

La flexibilidad que entrafia el empowerment permite al personal de contacto adaptarse y
servir mejor a las necesidades especificas de los clientes durante el proceso de resolucién de
sus reclamaciones (Reardon y Enis, 1990; Tax et al., 1998; Smith et al., 1999; Gruber et al.,
2011). El hecho de que los empleados dispongan de cierta discrecionalidad y libertad de
actuacién a la hora de tomar decisiones para resolver las quejas y la correspondiente
asignacién de los recursos, cabe esperar que las soluciones ofrecidas sean mas justas y
estén en sintonia con lo que los clientes demandan (Conger y Kanungo, 1988; Hartline y
Ferrell, 1996). De acuerdo con De Jong y De Ruyter (2004), con el empoderamiento se
fomenta en la empresa el desarrollo de comportamientos adaptativos —escuchar y considerar
a los clientes— y comportamientos proactivos —anticipar el cambio y tomar la iniciativa para
prevenir errores futuros—. Todo ello permite reaccionar mas rapidamente ante situaciones
nuevas e imprevistas y resolver eficazmente los conflictos (Chebat y Kollias, 2000). Parece,
pues, razonable que el empoderamiento incremente las oportunidades de recuperacion
exitosa, mejorando por consiguiente las evaluaciones de justicia de los clientes. De ahi que
planteamos que:



Hu2: La capacidad de decision o empoderamiento de los empleados encargados de la
gestion de reclamaciones y quejas influye positivamente en la percepcion de justicia en
la solucion de las quejas recibidas.

Las conductas extra-rol o comportamientos de ciudadania son manifestaciones de la eficacia
de los empleados, los cuales se esfuerzan mas de lo que exige su papel formal en la
empresa (Fernandez-Sabiote y Roman, 2005). Estas conductas pro-sociales llevadas a cabo
con altruismo se traducen en respuestas emocionales positivas por parte de los clientes, lo
que deberia conducir a unas percepciones mas favorables sobre la atencién recibida, y es
que las emociones juegan un papel importante en los contactos interpersonales. Los efectos
positivos de las conductas extra-rol podrian explicarse aludiendo al denominado contagio
emocional (Jiun-Sheng y Cheng-Chris, 2011). Los empleados dedicados a la atencién al
cliente pueden transmitir las emociones positivas por medio de sus expresiones, habladas o
gestuales, y con ellas pueden influir sobre el estado de animo de los clientes y, por
consiguiente, en sus percepciones de justicia y sus evaluaciones de satisfaccion.

Autores como Hartline y Ferrell (1996) o De Jong y De Ruyter (2004) ponen de manifiesto que
el esfuerzo discrecional de los empleados con componentes proactivos, es decir, el hecho de
dar algo mas a los clientes que la simple tramitacion burocratica de las quejas, conlleva un
mayor rendimiento en su trabajo y, como consecuencia, provoca el logro de soluciones mas
satisfactorias, justas y acordes con las necesidades de los clientes. Desde el punto de vista
de los clientes, las evaluaciones de justicia —especialmente las de justicia distributiva (Tax et
al., 1998; Homburg y Furst, 2005)- se realizan en base a la ratio entre lo recibido y lo perdido
debido al problema ocurrido. Con frecuencia los clientes esperan que la empresa haga algo
mas que la simple correccion del fallo, y las conductas extra-rol pueden representar ese plus
que permite al cliente sentirse bien atendido (Maxham y Netemeyer, 2003). Si los empleados
desarrollan comportamientos que superan las expectativas de los clientes, éstos percibiran
que lo que reciben de la empresa es superior al coste derivado del dafio ocasionado, lo que
redundara en una percepcion mas favorable de coémo su problema se esta gestionando. Al
verse atendido de forma personalizada y sentirse escuchado por empleados de contacto que
van mas alla en su trabajo de lo que cabria esperar, el cliente que se queja puede percibir
que su problema no sélo le preocupa a él, sino que es también importante para la empresa y
que ésta va a tratar de encontrar la mejor solucién posible. Consecuentemente, proponemos
la siguiente hipétesis:

Hus: Las conductas extra-rol de los empleados encargados de la gestion de reclamaciones
y quejas influye positivamente en la percepcion de justicia en la solucion de las quejas
recibidas.




Figura 2.3.
Hipotesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque organico y la justicia de las
soluciones
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2.5. Hipétesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque organico
y las normas de comportamiento y resolucion

Aunque los enfoques mecanicista y organico supongan dos concepciones diferentes de como
se pueden gestionar las reclamaciones y quejas de los clientes de manera més efectiva, en el
capitulo 1 ya insinudbamos que ambos enfoques, mas que alternativos, deberian
considerarse complementarios. Esto nos lleva a plantear que, en la configuracion del sistema
de reclamaciones y quejas de una empresa, los esfuerzos que ésta hace para establecer
normas adecuadas que rijan todo el proceso de recepcion, tratamiento y resolucion de quejas
no son independientes de los esfuerzos que hace para capacitar y fomentar en los empleados
que atienden a los clientes unas actitudes y un comportamiento que favorezcan encontrar una
buena solucién a los problemas, acorde con los intereses de ambas partes. Asi pues, este
tercer bloque de hipétesis hace referencia a las relaciones entre las variables del enfoque
organico y algunas variables del enfoque mecanicista, mas concretamente las normas de
comportamiento y resolucion.

Para el buen funcionamiento del sistema de reclamaciones y quejas es necesario que las
personas encargadas de su gestion tengan un alto nivel de cualificacion, tanto en
conocimientos relativos a la propia empresa, sus productos y procesos, como en habilidades
de interaccion personal, especialmente en situaciones de conflicto con los clientes (Homburg
y Frst, 2007). Johnston (2001) pone énfasis en el potencial de los recursos humanos y habla
de la necesidad de un compromiso organizacional con el fin de mejorar los procesos de
gestion de quejas con “personal amigable”. El entrenamiento formal de los recursos humanos
potencia la actitud positiva de los empleados y mejora su predisposicion a dar un servicio de
recuperacion de calidad. Teniendo en cuenta el estrés y demas emociones negativas que
afloran cuando el cliente manifiesta su disconformidad, los empleados deben estar
preparados para evitar el posible contagio emocional adverso y rebajar o atenuar las



situaciones de tension para que no sean tomadas como una ofensa personal (Jiun-Sheng y
Cheng-Chris, 2011). Si poseen la capacitacion suficiente, el personal de contacto no dejara
de dispensar una atencion correcta y un trato amable y profesional al cliente. De igual modo,
el profundo conocimiento de los procesos y productos de la empresa otorga mayor capacidad
a los empleados para dar argumentos razonables y explicaciones precisas y claras al cliente
sobre las causas de los fallos y las posibles soluciones al problema, lo que ayudaré a inspirar
credibilidad y confianza en que la empresa pondré todos los medios para que un problema
similar no vuelva a ocurrir. La formacion servira asimismo para no olvidar disculparse ante el
cliente y que la disculpa se manifieste de manera mas natural y espontanea.

Por tanto, la formacién provee al personal del sistema de reclamaciones y quejas de
habilidades en la comunicacion con los clientes que ayudaran a aplicar las normas de
comportamiento y a transmitir sinceridad en la disculpa. Asi pues, formulamos la siguiente
hipdtesis:

Hu1: La formacién de los empleados encargados de la gestion de reclamaciones y quejas
favorece (a) ofrecer un buen trato interpersonal, (b) explicar adecuadamente las causas
de los problemas y (c) la disculpa ante los clientes como respuesta a las quejas
recibidas.

Por definicién, el empoderamiento conlleva capacidad para tomar decisiones acerca de como
resolver los problemas que plantean los clientes en su reclamacién. Cuando los responsables
de la gestion de las reclamaciones y quejas tienen capacidad para decidir sobre qué
actuaciones son prioritarias a la hora de resolver las quejas de los clientes, se personaliza el
servicio de recuperacién, mejora la atencién a los detalles y se llega a satisfacer las
necesidades mas especificas de cada cliente. Chebat y Kollias (2000) ya habian encontrado
que permitir al personal de contacto tomar sus propias decisiones hace que realicen mejor
sus tareas, ya que se sienten mas auto-eficaces, més satisfechos con su trabajo y mas
adaptables a las circunstancias de cada interaccion con el cliente. La direccion renuncia,
pues, a controlar ciertos aspectos del servicio al cliente y deja que sea el propio empleado el
que se adapte a las circunstancias para ofrecer soluciones personalizadas de cara a lograr la
maxima satisfaccion posible.

Cuando los empleados gozan de autonomia en su gestion pueden adoptar respuestas agiles
y conforme a las exigencias de los clientes (De Jong y De Ruyter, 2004). Dado que los
empleados empoderados se sienten mas responsables de dar una buena imagen de la
empresa y brindar una correcta atencion al cliente, es probable que busquen la mejor manera
de compensarle por el problema sufrido y recuperar su confianza. Ello explicaria que, en
primera instancia, para mitigar los sentimientos de insatisfaccién y de frustracion del cliente
por los dafios ocasionados, los empleados respondan con una disculpa como manera de
compensarle psicolégicamente. No debemos olvidar que, de acuerdo con Webster y
Sundaram (1998), la disculpa puede servir en ocasiones para resolver un problema,
especialmente cuando se trata de situaciones menos criticas, y cuanta mas capacidad de
decision tenga el empleado, mas responsable es de reconocer estas situaciones. Pero esta



flexibilidad y autoridad que se otorga a los empleados no sélo se debe manifestar en las
compensaciones psicologicas, sino que también puede afectar a la gestion en materia
econdmica en la medida en que las personas que atienden las quejas tengan las
competencias para, ademas de determinar cdmo remediar el problema, conceder sin
demoras descuentos o indemnizar al cliente cuando sea pertinente como forma de
compensar econdmicamente las molestias ocasionadas. Ante lo expuesto, enunciamos la
siguiente hipétesis:

Hu2: La capacidad de decision o empoderamiento de los empleados encargados de la
gestion de reclamaciones y quejas favorece (a) la disculpa y (b) la compensacién como
respuestas a las quejas recibidas.

Como se ha comentado con anterioridad, el desarrollo de las conductas extra-rol del personal
encargado del sistema de gestion de reclamaciones y quejas son altamente beneficiosas
tanto para la empresa como para los clientes (Hoffman e Ingram, 1992; Bettencourt y Brown,
1997). Los empleados que muestran comportamientos pro-sociales y altruistas se preocupan
por los clientes mas de lo que les es exigido en su puesto de trabajo (Chebat y Kollias, 2000;
Maxham y Netemeyer, 2003). Esta clase de comportamiento de los empleados, que es
discrecional, no so6lo deberia reflejarse en un conocimiento profundo de las normas de
comportamiento y resolucion de quejas establecidas por la empresa, sino también en una
aceptacion natural y voluntaria de tales normas que llevard a una aplicacién mas eficaz.
Teniendo en cuenta que la gestion de las quejas conlleva agotamiento por parte de los
empleados (Homburg y First, 2007), el desarrollo de conductas extra-rol es un escudo frente
a este riesgo y confiere valor afiadido en la prestacion del servicio de recuperacion. La gran
dedicacién, la profesionalidad y el esmero del personal de contacto en su trabajo deberian ser
una garantia de que se cuida un trato exquisito al cliente y que se va mas alla de las normas
basicas de cortesia. Asimismo, esta clase de empleados no escatimaran esfuerzos para
proporcionar una explicacion detallada y comprensible del problema acontecido, y mostraran
verdadera preocupacion y empatia por el cliente, ofreciendo una disculpa que no suene a
obligatoria y rutinaria, sino que se manifieste como sincera y honesta. Por consiguiente,
sugerimos la siguiente hipotesis:

Hu3: Las conductas extra-rol de los empleados encargados de la gestion de reclamaciones
y quejas favorecen (a) ofrecer un buen trato interpersonal, (b) explicar adecuadamente
las causas de los problemas y (c) la disculpa ante los clientes como respuesta a las
quejas recibidas.




Figura 2.4.
Hipotesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque organico y las normas de
comportamiento y resolucién
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2.6. Hipotesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas y las variables del enfoque mecanicista
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El cuarto bloque de hipotesis recoge las relaciones entre los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas y las variables del enfoque mecanicista. Recordamos que los
objetivos de la empresa referentes a la gestion de quejas pueden ser de corte mas defensivo,
es decir, mas a corto plazo y orientados a evitar la pérdida de clientes y mantener los
resultados comerciales, o bien de mejora, es decir, concibiendo las quejas con una vision
mas a largo plazo, como una fuente de informaciéon muy valiosa para aprender de los errores
cometidos y evitar que vuelvan a ocurrir en el futuro, sirviendo de orientacion a los esfuerzos
de innovacion. Ambos tipos de objetivos no son excluyentes, todo lo contrario, pero la mayor
0 menor importancia que se dé a unos u a otros puede influir en la configuracién del sistema.

Los objetivos comerciales en la gestion de las reclamaciones y quejas son considerados
predominantes en muchas empresas. Tanto desde el ambito empresarial como desde el
académico, durante décadas se ha prestado especial atencion a la recuperacion del servicio
como prioridad en el tratamiento de quejas. La preocupacidn principal de los responsables del
sistema de reclamaciones y quejas habia sido evitar la pérdida de clientes como
consecuencia de un fallo atribuible a la empresa, de tal manera que el interés se habia
centrado en conocer la magnitud del impacto que los fallos y sus correspondientes
estrategias de recuperacion podian ejercer en las evaluaciones de justicia, satisfaccion y
comportamientos de los clientes (por ejemplo, Fornell y Wernerfelt, 1988; Smith et al., 1999;
Davidow, 2000; Orshinger et al., 2010). Cuando los objetivos son méas defensivos —enmendar
0 corregir errores y minimizar la pérdida de clientes como consecuencia de estos errores— la
organizacion debera ocuparse de los aspectos mas operativos de la gestion de quejas (La 'y
Kandampully, 2004). En este contexto, tiene sentido que se confie en el establecimiento de
normas, directrices y protocolos como base de un sistema que permita reaccionar con rapidez



ante los fallos cometidos y afrontar el reto de recuperar la satisfaccion de los clientes que han
sufrido tales fallos. El enfoque mecanicista, que prescribe la fijacién de normas como via para
el logro de un comportamiento eficiente, es, pues, perfectamente coherente con una vision
reactiva o defensiva de la gestion de quejas.

Asi pues, la consecucion de los objetivos comerciales pasa por ofrecer al cliente una segunda
oportunidad de experiencia positiva mediante la restauracion de su satisfaccion y lealtad, y
para conseguirlo se necesita configurar un sistema de reclamaciones y quejas que incorporen
normas claras tanto en lo referente a los procedimientos de recepcidn y tramitacion de las
quejas, como a la forma en que los empleados deben comportarse y tratar a los clientes y dar
respuestas y soluciones adecuadas a los problemas ocasionados (Homburg y Frst, 2005).
Con la implantacion de protocolos sencillos y faciles de seguir que dirijan la actuacién de los
empleados, la empresa deberia estar mas cerca de su objetivo de recuperacion de clientes.
Conjeturamos, por tanto, que:

Hv.1: Los objetivos comerciales del sistema de gestion de reclamaciones y quejas influyen
positivamente en la adopcion de las normas del enfoque mecanicista de: (a) facilitacion,
(b) protocolo de tramitacion, (c) participacion del cliente en el proceso y (d) en la
solucion, (e) trato interpersonal, (f) explicacion, (g) disculpa y (h) compensacion.

Los objetivos de mejora del sistema de reclamaciones y quejas suponen la adopcion de una
vision ampliada -mas estratégica y no meramente operativa— de la gestion de las quejas al
expandir el andlisis hacia las fases previas y posteriores a los fallos cometidos (La y
Kandampully, 2004). Se trata de evaluar toda la informacién procedente de las quejas,
intentando averiguar sus causas para aprender de los errores y midiendo el grado de
satisfaccion de los clientes con la solucion ofrecida para retroalimentar el proceso con
mejoras en productos, servicios o relaciones con los clientes (Tax y Brown, 1998; Vos et al.,
2008; Santos-Vijande et al., 2010; Knox y van Oest, 2014). En este proceso de mejora
continua e innovacion deben estar involucrados todos los empleados de la empresa y no sélo
aquellos que estan directamente relacionados con la atencion al cliente.

Consideramos que los objetivos de mejora también pueden ejercer influencia sobre las
variables del enfoque mecanicista en la medida en que las quejas se convierten en un input
critico en el aprendizaje organizacional. Aunque con otra finalidad, diferente a la puramente
comercial o defensiva, el adecuado funcionamiento del sistema de quejas sigue siendo
importante, en este caso para garantizar que la empresa recibe informacién de los propios
clientes sobre los fallos que comete. Asi pues, el establecimiento de normas de
procedimiento adecuadas es clave para asegurar que se dan todas las facilidades necesarias
para que los clientes presenten sus reclamaciones y tengan la oportunidad de explicar con
todo detalle su problema y cdmo se podria solucionar mejor, velando porque toda esta valiosa
informacién quede registrada y pueda ser utilizada en los procesos de innovacién y mejora de
la empresa. Pero no podemos olvidar que un buen proceso de gestion de reclamaciones y
quejas, ademas de tener unos procedimientos claros tanto para el cliente como para la
empresa, debe proporcionar una respuesta rapida, pues la finalidad basica del sistema es



resolver las quejas recibidas (Johnston, 2001; Vos et al., 2008). Es por ello que pensamos
igualmente que unas normas de comportamiento y de resolucion apropiadas también seran
utiles para el logro de aprender, ya que un fluido didlogo con el cliente es indispensable
durante todo el proceso y con posterioridad a la solucion del problema para poder tener una
vision mas completa de las posibles causas por las que ha ocurrido y de las respuestas de la
organizacion que han aportado mejor resultado.

En definitiva, el enfoque mecanicista, como conjunto coordinado de normas y directrices para
la gestion eficaz de quejas, debe estar al servicio de los objetivos de mejora para que los
empleados trabajen de forma sistematica en la busqueda de nuevas y mejores soluciones a
los problemas formulados por los clientes, lo que nos lleva a plantear la siguiente hipétesis:

Hiv.2: Los objetivos de mejora del sistema de gestion de reclamaciones y quejas influyen
positivamente en la adopcion de las normas del enfoque mecanicista de: (a) facilitacion,
(b) protocolo de tramitacion, (c) participacion del cliente en el proceso y (d) en la
solucion, (e) trato interpersonal, (f) explicacion, (g) disculpa y (h) compensacion.

Figura 2.5.
Hipétesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las
variables del enfoque mecanicista

Hiv.1a + Facilitacion

Hiv.za +

Tramitacion

Participacion
proceso

Objetivos
comerciales

Participacion
solucion

Objetivos
mejora

.

Hivag +

Explicacion

Hivan +

Compensacion




2.7. Hipétesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas y las variables del enfoque organico

El quinto bloque de hipétesis contempla las relaciones entre los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas —objetivos comerciales y objetivos de mejora— y las variables del
enfoque organico.

Para el efectivo cumplimiento de los objetivos comerciales del sistema de gestion de
reclamaciones y quejas la empresa ha de contar con unos recursos humanos cualificados
para desempenfar con responsabilidad y profesionalidad las competencias inherentes a su
puesto de trabajo. Teniendo en cuenta que la labor de interactuar con clientes insatisfechos
no es tarea facil ni agradable (Homburg y Fiirst, 2007), las empresas confeccionan programas
de formacién especificos dirigidos a sus empleados para que conozcan y sean capaces de
aplicar las normas de procedimiento, de comportamiento y de resolucion de quejas, y
entrenarles a comportarse en situaciones de conflicto con los clientes. Tanto la capacitacion
formal como la formaciéon en valores organizativos (Maxham y Netemeyer, 2003) son
respuestas necesarias al planteamiento de unos objetivos comerciales o defensivos para la
recuperacion de fallos, que tratan de evitar la pérdida de aquellos clientes no conformes con
la compra del producto, a través de una atencidén adecuada por el personal de la empresa,
mostrando habilidades y actitudes correctas y aportando soluciones justas y rapidas ante sus
demandas.

La creciente importancia del papel que juegan los empleados en el proceso de gestion de
quejas tiene su reflejo en los trabajos académicos preocupados por explicar el impacto de su
comportamiento en los resultados de clientes (Tax y Brown, 1998; Maxham y Netemeyer,
2003; Hombug y First, 2007; Johnston y Michel, 2008; Santos-Vijande et al., 2010). El
personal de atencion al cliente tiene que estar concienciado y motivado para poder
aprovechar la oportunidad de rectificacion que representa la recepcion de una queja (La y
Kandampully, 2004). Ademas, segun Johnston (2001) la capacidad de generacion de
resultados financieros derivados de la gestion de las quejas pasa por mejorar los procesos y
los empleados, con personas involucradas que sepan trabajar en equipo para encontrar
soluciones a los problemas (Vos et al., 2008), que tengan capacidad de decision (Chebat y
Kollias, 2000) y muestren conductas extra-rol (Maxham y Netemeyer, 2003). De Jong y De
Ruyter (2004) proporcionan evidencias de la influencia positiva que los comportamientos
adaptativos de los empleados tienen en la satisfaccion del cliente y su fidelizacién. Por tanto,
la fijacion de los objetivos comerciales en la gestidn de quejas determina el enfoque organico
0 manejo de los recursos humanos en la medida en que los resultados del sistema y la
correcta aplicacidn de las normas dependen de las habilidades y capacidades del personal
para la toma de decisiones, poniendo énfasis en la formacion, el fomento de la capacidad de
autonomia y el desarrollo de las conductas extra-rol con el fin de restaurar la satisfaccion y
lealtad de los clientes. De este modo, enunciamos la siguiente hipétesis:



Hv.1: Los objetivos comerciales del sistema de gestion de reclamaciones y quejas influyen
positivamente en: (a) la formacion de los empleados y el fomento de (b) su capacidad de
decision o empoderamiento y de (c) conductas extra-rol.

El entorno empresarial actual exige ir mas alla de los objetivos meramente comerciales o
reactivos y refuerza la necesidad de concebir la gestion de las reclamaciones con una vision
mas estratégica y a largo plazo. Asi pues, la gestion de las reclamaciones ya no puede
limitarse so6lo a la resolucion de conflictos con los clientes cuando éstos manifiesten su
disconformidad, sino que es necesario el desarrollo de una politica de gestion de los recursos
humanos encaminada a crear un ambiente favorable al tratamiento de quejas, con empleados
proactivos capaces de anticiparse a las necesidades de recuperacion y de utilizar toda la
informacion disponible para identificar oportunidades de mejora e innovaciéon en areas
deficitarias (Hart et al., 1990; Homburg y Fiirst, 2005 y 2007; De Jong y De Ruyter, 2004; Vos
et al., 2008; Santos-Vijande et al., 2010). La fijacion de directrices y normas de actuacion es
necesaria para sistematizar el proceso de gestion de las reclamaciones, pero también resulta
fundamental el disponer de unos recursos humanos cualificados y motivados para el
desempefio de sus tareas y lograr de esta manera una mayor satisfaccion tanto de los
clientes como de los propios empleados (Maxham y Netemeyer, 2003).

Si el personal de atencion al cliente esta concienciado de la importancia de su labor, habra
mas posibilidades de aprovechar la segunda oportunidad de hacer bien las cosas que
representa la recepcion de una queja. Unos trabajadores bien formados y motivados no se
quedaran en la mera correccidn del fallo y contribuiran a crear una base de conocimiento que
sera muy Util en los procesos de innovacién continua y transformacion de la empresa (La y
Kandampully, 2004). Es mas, desde una perspectiva de aprendizaje organizacional, Vos et al.
(2008) sefialan que el manejo de la informacion sobre quejas no es la Unica via de
aprendizaje, sino que se debe potenciar simultdneamente el componente interactivo a traves
del desarrollo y vigilancia de las relaciones con los clientes. Por consiguiente, cuando la
gestion de las quejas tiende a convertirse en un proceso de mejora que incorpora suficiente
flexibilidad, la labor de los recursos humanos trasciende del simple conocimiento y pasa a
asumir mas autonomia y comportamientos proactivos o extra-rol. EI empoderamiento
contribuye a lograr que la organizacion aprenda y mejore. Los empleados empoderados
suelen estar mas alertas al feedback que aportan los clientes, ya que éste es importante para
una correcta toma de decisiones, decisiones de las que, en virtud de tal empoderamiento, se
sienten responsables (Chebat y Kollias, 2000).

En definitiva, consideramos que el imperativo de adaptar la estructura de los recursos
humanos a la estrategia de mejora e innovacion convierte a los objetivos de mejora de la
gestién de las reclamaciones en un antecedente del enfoque organico o manejo de los
factores blandos hacia una orientacion mas proactiva, sustentada en un analisis exhaustivo
de los errores con el fin de prevenirlos en el futuro y mejorar dia a dia los productos, los
procesos y las relaciones con los clientes. Lo anteriormente expuesto nos conduce a
proponer la siguiente hipotesis:



Hv.: Los objetivos de mejora del sistema de gestion de reclamaciones y quejas influyen
positivamente en: (a) la formacion de los empleados y el fomento de (b) su capacidad de
decision o empoderamiento y de (c) conductas extra-rol.

Figura 2.6.
Hipoétesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las
variables del enfoque organico
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Una vez planteado que los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas pueden
condicionar el disefio del sistema tanto en lo que respecta a las variables del enfoque
mecanicista como a las del enfoque organico, nuestro sexto y Ultimo bloque de hipdtesis del
modelo hace referencia a los antecedentes de los objetivos marcados por la organizacion.
Més concretamente, dirigimos nuestra atencion a la orientacion al mercado y a la innovacion
como variables de la cultura de la empresa que determinan las metas que se persiguen con la
gestion de quejas.

Es muy abundante la literatura sobre la orientacion al mercado como filosofia de empresa que
sitia la identificacion y satisfaccion de las necesidades de los clientes como prioridad
fundamental de la empresa (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990). No es muy osado
pensar que, cuanto mas orientada al mercado esté una empresa, mas importancia otorgara a
la correcta gestion de las reclamaciones y quejas como fuente de conocimiento. En la medida
en que la asuncion de la filosofia de mercado conlleva una evaluacién, seguimiento y
satisfaccion de las necesidades de los clientes, el sistema de reclamaciones y quejas tendra
que responder eficazmente en el menor tiempo posible ante las manifestaciones de
disconformidad de los clientes, adoptando las medidas correctoras pertinentes para conseguir
recuperar su satisfaccion y reforzar su comportamiento de lealtad con nuevas compras y
favorables recomendaciones (Tax et al., 1998; Davidow, 2000; Wirtz y Mattila, 2004). Para



ello, las organizaciones han de emprender estrategias de recuperacion eficaces en términos
de rapidez en las respuestas a las quejas (Johnston y Mehra, 2002), trato amable (Estelami,
2000) y una justa compensacion (Fornell y Wernerfelt, 1988), evitdndose asi o minimizando la
posible pérdida de clientes insatisfechos. De este modo, podemos concluir que el desarrollo
de la orientacion al mercado proporciona a las empresas un marco ideal para asegurar la
satisfaccion de los clientes —objetivo prioritario desde un enfoque tradicional de gestion de
quejas— porque toma en consideracion al mercado y las necesidades de los clientes como
centro de sus actuaciones.

Pero la orientacién al mercado no sélo fomentara una mayor atencion a la satisfaccion de las
necesidades expresas de los clientes actuales de la empresa para evitar su fuga hacia la
competencia, sino que también impulsa la innovacién y mejora continua como via para el
logro de ventajas competitivas sostenibles. Desde una perspectiva proactiva de la orientacion
al mercado, las empresas tratan de anticiparse a los deseos del mercado e incorporan
soluciones que los consumidores aun no han articulado (Narver et al., 2004). En el ambito de
los fallos, asumimos que es fundamental conocer las percepciones de los clientes, detectar
las causas de su insatisfaccion, asi como los cambios en los gustos y preferencias, ya que
seran fuentes valiosas de informacion para el establecimiento de mejoras en todos los
procesos Yy productos de la empresa. Por tanto, una empresa orientada al mercado es una
empresa preocupada por la creacién de valor y sensible a las nuevas oportunidades de
negocio que surgen a su alrededor y para cuya identificacion es necesario contar con la
debida inteligencia de mercado y capacidad de aprendizaje (Kohli y Jaworski, 1990). Esta
forma de pensamiento, aplicada a la gestion de las quejas, tiene su reflejo en los propésitos u
objetivos del sistema de reclamaciones y quejas, los cuales persiguen la mejora continua a
partir de las lecciones que pueden obtenerse de las quejas de los clientes (Smith y Bolton,
1999; Homburg y Furst, 2007; Santos-Vijande et al., 2005 y 2010). De este modo, diremos
que los objetivos de mejora del sistema de gestidn de reclamaciones y quejas responden a la
filosofia de mercado, ya que pretenden no solo alcanzar a servir eficazmente las necesidades
presentes y futuras de los clientes, sino también mejorar los procesos (Tax y Brown, 1998;
Johnston, 2001), aprender de los errores y desarrollar relaciones de calidad con los clientes
(Vos et al., 2008).

En resumen, pensamos que, cuanto mayor sea la orientacién al mercado de una empresa,
mayor seré su preocupacion por el correcto disefio de un sistema de reclamaciones y quejas
que permita recuperar la satisfaccion de los clientes e identificar oportunidades de mejora. En
cambio, la ausencia de orientaciéon al mercado estara asociada a la falta de una direccion
clara de la gestion de quejas. Consecuentemente, enunciamos las siguientes hipotesis:

Hvi1a: La orientacion de la empresa al mercado favorece el establecimiento de objetivos
comerciales para el sistema de gestion de reclamaciones y quejas.

Hvi1b: La orientacion de la empresa al mercado favorece el establecimiento de objetivos de
mejora para el sistema de gestion de reclamaciones y quejas.




Desde el campo de la gestion de las reclamaciones y quejas, las empresas con una cultura
orientada a la innovacion conciben las quejas como oportunidades de mejora para la gestion
y desarrollo de nuevos productos y servicios (La y Kandampully, 2004; Vos et al., 2008). Bajo
esta dptica, podemos afirmar que las estrategias de innovacién de las empresas determinan
la filosofia de los procesos de gestion de quejas, en cuanto que otorgan menor énfasis a los
aspectos meramente operativos o de funcionamiento, prestan mas atencién a los cambios del
entorno y a las relaciones a largo plazo con los clientes, y persiguen insistentemente una
ventaja competitiva en el mercado.

En definitiva, la cultura de innovacién predispone a las empresas a establecer objetivos de
mejora en todas sus areas (Siguaw et al., 2006) y, en especial, en el &mbito de la gestion de
las reclamaciones y quejas invita a mejorar su capacidad de recuperacién (Hart et al., 1990),
aprender de los errores en productos y servicios (Santos-Vijande et al., 2010), de las
deficiencias en las relaciones con clientes (Tax et al., 1998), y también promueve la
integracion de las actividades de tramitacién de quejas con el proceso de desarrollo de
nuevos productos (Vos et al., 2008). Asi pues, formulamos la siguiente hipotesis:

Hvi2: La orientacion de la empresa a la innovacion favorece el establecimiento de objetivos
de mejora para el sistema de gestion de reclamaciones y quejas.

Figura 2.7.
Hipétesis sobre las relaciones entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas
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2.9. Relaciones de control

Como puede apreciarse en la Figura 2.1, el modelo propuesto incluye algunas relaciones de
control que permitiran completar las explicaciones de los resultados obtenidos del contraste
de las hipotesis formuladas en las paginas anteriores y despejar dudas sobre la posibilidad de
que el rechazo o aceptacion de ciertas hipétesis pudiera deberse a errores de especificacion
del modelo.



Un primer grupo de relaciones de control atafie a las variables de resultados. Los bloques de
hipotesis Hi y Hi contemplaban como variable dependiente la justicia en las soluciones a las
quejas planteadas por los clientes. Se trata de una variable esencial en la literatura sobre la
gestidn de reclamaciones y quejas, pero no debemos olvidarnos de la satisfaccién del cliente
y, en ultima instancia, de la propia empresa, como resultados de relevancia indiscutible. Asi
pues, en nuestra investigacion incorporamos la satisfaccion de los clientes y de la empresa
con el sistema de gestion de reclamaciones y quejas como variables dependientes finales del
modelo, lo que nos permite examinar en qué medida el logro de una percepcion favorable de
justicia en las soluciones se traduce en una mayor satisfaccion tanto de los clientes como de
la empresa. Aunque no la formulamos expresamente como una hipétesis, proponemos la
existencia de un efecto positivo de la justicia percibida en las soluciones sobre la satisfaccion
de los clientes, relacién que podria considerarse una generalidad empirica a tenor de los
numerosos trabajos que confirman empiricamente tal efecto (véase el meta-analisis de
Orshinger et al., 2010).

Més novedosa seria la consideracion de las relaciones de la justicia percibida en las
soluciones y la satisfaccion de los clientes, por un lado, con la satisfaccion de la empresa con
el sistema de quejas, por el otro. La novedad no radica en el signo esperado de tales
relaciones, pues la ldgica dicta que la satisfaccion de la empresa deberia estar positivamente
relacionada con ambas variables de resultados, habida cuenta de los comportamientos
beneficiosos para la empresa (ej. mayor confianza y compromiso, recomendaciones
favorables, intenciones de recompra o lealtad) que se derivan de un sistema de gestion de
quejas capaz de dar soluciones justas y satisfactorias a los clientes (Tax et al., 1998, Maxham
y Netemeyer, 2003; Holloway et al., 2005; Homburg y Furst, 2005; Orshinger et al., 2010). La
novedad reside mas bien en la relativa escasez de estudios que evaluen desde el punto de
vista de las empresas como es la gestion de quejas y los resultados conseguidos con una
buena gestion. Como se sefialé en el capitulo 1, la mayoria de investigaciones llevadas a
cabo en el tema han analizado la perspectiva del consumidor (por ejemplo, Tax et al., 1998;
Smith et al., 1999; Davidow, 2000), siendo mucho menos numerosos los que han abordado el
estudio desde la dptica de la empresa. Por ello, pensamos que la inclusion en nuestro modelo
del constructo satisfaccion de la empresa con el sistema de reclamaciones y quejas puede
suponer una contribucion a la literatura al contemplar la orientacién interna de la empresa en
el proceso de recuperacion de clientes y examinar si los esfuerzos que hace en esta materia
se consideran satisfactorios.

Por otra parte, aunque en las hipétesis H; y Hi nos deteniamos en los efectos positivos sobre
la justicia de las soluciones a las quejas recibidas, dado que, como acabamos de indicar,
también evaluamos la satisfaccién, incluimos como relaciones de control los efectos directos
de las variables de los enfoques mecanicista y organico sobre la satisfaccion de los clientes
con las respuestas a sus quejas. Esto nos permitira descomponer la influencia de ambos
enfoques en la satisfaccion distinguiendo entre los efectos indirectos, a través de la justicia de
las soluciones, y los efectos directos, pudiendo examinar con mayor rigor el papel mediador
de la justicia en el proceso de recuperacion de la satisfaccion de los clientes.



También controlamos en el modelo la posible existencia de un efecto directo y positivo de las
variables del enfoque organico sobre la satisfaccion de la empresa con el sistema de
reclamaciones y quejas. El enfoque orgénico, entendido como un modo de gestién de los
recursos humanos particularmente relevante en entornos dinamicos donde la proactividad de
los trabajadores juega un papel clave, induce a la adquisicidn de conocimientos y a la
adopcion de comportamientos beneficiosos tanto para los clientes como para la propia
organizacion (Gielis et al., 2013). Nadie discute las virtudes de la formacion a los trabajadores
y que su empoderamiento es una tendencia que, aunque no esta exenta de riesgos, busca el
establecimiento de estructuras de mando mas flexibles y horizontales que promuevan una
mayor involucracion y proactividad de los empleados para lograr una mayor capacidad de
adaptacion al entorno. Por su parte, la existencia de conductas extra-rol puede considerarse
un valor en si misma, pues es una prueba de que los empleados se sienten comprometidos
con la empresa. Por todo ello consideramos necesario introducir estas nuevas relaciones de
control para determinar si, al margen de su influencia indirecta a través de las variables de
justicia en las soluciones y satisfaccion de los clientes, los tres componentes del enfoque
organico repercuten positivamente en la satisfaccion de la empresa por los futuros
rendimientos empresariales.

Igualmente afiadimos varias relaciones de control mas vinculadas a las variables de la cultura
de la empresa, es decir, las orientaciones al mercado y a la innovacion. Por una parte, dado
que, por definicién, la orientacion al mercado establece como prioridad conocer las
necesidades de los clientes para intentar satisfacerlas mejor que la competencia (Kohli y
Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990) y que existe abundante evidencia de los mejores
resultados comerciales y financieros que consiguen las empresas mas orientadas al mercado
-véase, por ejemplo, el meta-analisis realizado por Kirca et al. (2005)-, parece oportuno
evaluar si la orientacion al mercado influye en la satisfaccion de los clientes y de la propia
empresa con el sistema de quejas méas alla de su efecto en los objetivos del sistema. De
manera analoga, incorporamos las relaciones directas de la orientacion a la innovacion con
las dos variables de satisfaccion, habida cuenta de los beneficios que tal orientacion aporta a
la empresa en términos de adaptacidn al entorno y mejora de los resultados de la empresa
(Siguaw et al., 2006).

Por otra parte, nos hacemos eco de que ambas orientaciones —al mercado y a la innovacion—
son complementarias y pueden relacionarse entre si. Para alcanzar el propésito de una
empresa orientada al mercado de crear ofertas comerciales competitivas y de valor superior
para el cliente se necesita innovar tanto en productos como procesos, y ello puede servir de
estimulo para adoptar una actitud favorable hacia la innovacién que conlleva una filosofia de
aprendizaje organizacional (Siguaw et al., 2006). Bajo esta perspectiva mas estratégica y a
largo plazo pretendemos situar nuestra investigacion en sintonia con la linea previamente
trazada por los trabajos de La y Kandampully (2004); Vos et al. (2008) o Santos-Vijande et al.
(2010), y consecuentemente examinaremos la posible influencia positiva de la orientacién al
mercado en la orientacion hacia la innovacion, relacion ampliamente contrastada en la
literatura (Kirca et al., 2005), aunque en ambitos ajenos a la gestion de reclamaciones.



Finalmente, conjeturamos que, ademas de condicionar los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas, tanto la orientacion al mercado como la orientacion a la innovacion
pueden directamente favorecer el desarrollo de las variables del enfoque organico. El propio
Kohli y Jaworski (1990) en su articulo seminal sobre la orientacion al mercado explicaba los
beneficios de naturaleza psicolégica y social para los empleados derivados de esta
orientacion. Los trabajadores en las empresas mas orientadas al mercado se sienten mas
orgullosos de pertenecer a la compafiia, estan mas comprometidos y satisfechos con su
trabajo y son mas sensibles a las necesidades de los clientes. La orientacion a la innovacion
también conlleva implicaciones estratégicas que afectan a distintas areas organizacionales,
entre ellas la de los recursos humanos. Una empresa orientada a la innovacion requiere
contar con un capital humano que también valore el aprendizaje, el cambio o la creatividad y
que esté dispuesto a asumir riesgos y responsabilidades. Asi opinan Siguaw et al. (2006),
quienes postulan que las empresas con una fuerte orientacion a la innovacién es mas
probable que implementen politicas y practicas formales e informales que fomenten y apoyen
las acciones de los empleados encaminadas a la innovacion. Por consiguiente, parece
razonable considerar los posibles efectos directos positivos de la orientacién al mercado y de
la orientaciéon a la innovacién sobre la formacion, el empoderamiento y el estimulo de
conductas extra-rol entre los empleados del sistema de reclamaciones y quejas.
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Capitulo 3. Metodologia de la investigacion
empirica

En este capitulo nos proponemos detallar la metodologia seguida para la recogida de la
informacidn necesaria para contrastar el modelo y las hipétesis previamente propuestas. En
concreto, dedicamos sendos epigrafes a describir los aspectos mas relevantes de la eleccion
del universo de poblacion, el proceso de recogida de informacion, la medicion de las
variables, la técnica de andlisis estadistico que utilizaremos en el siguiente capitulo y la
muestra.

3.1. Definiciéon del universo de poblacion

Tal y como hemos indicado en el planteamiento de la investigacidn, la gestion de
reclamaciones y quejas se ha centrado prioritariamente en el ambito de los servicios. Dos
caracteristicas distintivas de los servicios han podido decantar la investigacion en tal
direccion. La primera de ellas —la inseparabilidad entre produccidn y consumo- es razonable
que conduzca a un alto grado de interaccion entre cliente y empleado, lo que en ultima
instancia hace que este Ultimo tenga que estar mas preparado para responder répida y
eficientemente cuando se presenta un problema. La segunda caracteristica —la mayor
probabilidad de heterogeneidad en el servicio—, hace que la percepcion de riesgo de fallo
aumente. Ambas circunstancias contribuyen a que sea esperable un mayor impacto del
establecimiento de un sistema formal de reclamaciones y quejas en las empresas de
servicios (Homburg y Furst, 2005).

Nuestro estudio, sin embargo, da un giro a lo mayoritariamente realizado hasta ahora y se
propone el andlisis de los sistemas de reclamaciones de empresas fabricantes de productos
de consumo e industriales que asuman todas o la mayor parte de las tareas asociadas a la
gestién de reclamaciones. A la vez que cubre esta laguna de investigacién, testa las
relaciones que se plantean en un contexto mas desfavorable, lo que a la postre reforzara el
valor de los efectos significativos encontrados.

A partir de la base Amadeus (actualizada el 28 de octubre de 2013), se selecciond como
universo de poblacion un conjunto de empresas fabricantes espafiolas con mas de 50
empleados y que estuvieran incluidas en los siguientes sectores: alimentacion (codigo NACE
10), bebida (11), tabaco (12), textil (13), prendas de vestir (14), cuero y calzado (15), industria
del papel (17), artes gréficas (18), industria quimica (20), productos farmacéuticos (21),
productos de caucho y plasticos (22), productos informaticos, electrénicos y opticos (26),
material y equipo eléctrico (27), equipos de transporte (29), muebles (31) y otras industrias
manufactureras (32). El resto de grupos de la base Amadeus han sido excluidos al tratarse de
empresas pertenecientes al ambito de los servicios. Hemos de sefialar que no todos los
subsectores dentro de cada cddigo NACE de dos digitos han sido seleccionados, sino que
dejamos fuera algunos en los que, a nuestro juicio, era poco probable que en las empresas



que lo componen dispusieran de un sistema de reclamaciones y quejas formalizado. A modo
de ejemplo, del sector textil (13) no hemos contemplado el subsector de preparacién e hilado
de fibras textiles ni tampoco el de fabricacion de tejidos textiles. En la Tabla 3.1 mostramos el
numero de empresas elegidas de cada industria. La cifra total asciende a 2.536 empresas.

Tabla 3.1.
Distribucion sectorial de la poblacién

Sector (NACE) Nimero de Porcentaje
empresas de la
poblacion

Industria de la alimentacién, bebida y tabaco (10, 11, 12) 599 23,62%
Industria textil, confeccion, cuero y calzado (13, 14, 15) 215 8,48%
Industria del papel, edicion, artes graficas y reproduccion (17, 18) 235 9,27%
Industria quimica, del caucho y materiales plasticos (20, 21, 22) 747 29,46%
Industria de material y equipo eléctrico, electronico y ptico (26, 27) 288 11,36%
Equipos de transporte (29) 263 10,37%
Industrias manufactureras diversas (31, 32) 189 7,45%

Total 2.536 100,00%

Como puede derivarse de lo anteriormente sefialado, nuestra intencion ha sido cubrir todos
los sectores en los que el numero de clientes puede ser lo suficientemente amplio como para
tener formalizado un sistema de reclamaciones y quejas. Apostar por un numero extenso y
variado de sectores tiene la ventaja de hacer posible la generalizacion de los resultados mas
alld de la idiosincrasia que se pudiera atribuir a alguno de ellos. El modelo y las hipotesis que
hemos planteado tienen caracter general y su contraste es viable en una muestra
plurisectorial. Tal enfoque no ha tenido una presencia ain destacable en las investigaciones
sobre la gestion de las reclamaciones y quejas, que mayoritariamente se centran en sectores
concretos (Vos et al., 2008).

Por otra parte, el tamafio minimo requerido para que una empresa sea incluida como parte de
la poblacion ha sido de 50 empleados. Entendemos que empresas mas pequefias es dificil
que tengan formalizado el proceso y puedan aportar informacion sobre algunas de las
variables del modelo. En ningun caso, el hecho de excluir a las pequefias empresas de la
poblacion objeto de estudio y centrarnos en las medianas y grandes empresas responde a la
consideracion de que el problema generado por las quejas no tenga interés para estas
empresas. Antes bien, es especialmente critico que presten un servicio de calidad y una
atencion personalizada a sus clientes para mejorar la relacion con ellos y la deteccidn de
posibles fallos.




3.2. Proceso de recogida de la informacion

La informacion para el contraste del modelo planteado se ha recogido a través de un
cuestionario. El disefio del cuestionario se ha apoyado tanto en la revision de la literatura
acadéemica sobre gestion de reclamaciones y quejas expuesta en los capitulos 1y 2, como en
un analisis exploratorio para el que contamos con la colaboraciéon de cinco empresas
pertenecientes a varios sectores de actividad. Dicha colaboracion se materializd en unas
entrevistas en profundidad con los responsables del sistema de reclamaciones y quejas para
verificar, fundamentalmente, la pertinencia de la inclusién de determinadas variables en el
cuestionario y su forma de medicion. Las entrevistas, por tanto, han sido utilizadas a modo de
pretest. A continuacion exponemos con mayor detalle este proceso de obtencion de
informacion.

3.2.1. Entrevistas en profundidad y pretest del cuestionario

Con el fin de aproximarnos al campo de la atencion al cliente y, mas en particular, a los
sistemas utilizados por las empresas fabricantes para la gestion de las reclamaciones y
quejas de sus clientes, comenzamos la fase de investigacion exploratoria con el envio de una
carta de presentacion a los directores de marketing de doce empresas espafiolas de diversos
sectores de actividad (véase el Anexo 1). En esa carta las solicitibamos una entrevista en
profundidad para conocer los aspectos mas relevantes que pueden determinar el buen
funcionamiento del sistema de gestion de reclamaciones y quejas de una empresa.

Este primer contacto se inicié en el mes de julio de 2013. Y en septiembre del mismo afio se
procedid a realizar las entrevistas con directivos de cinco empresas, asi como con el
responsable de la divisién de contact center de una firma de servicios integrales de
marketing. Aunque a partir de las conclusiones obtenidas de dichas reuniones es dificil
establecer generalidades, si cabe destacar los siguientes apuntes:

« Los directivos de las empresas entrevistadas coinciden en que es necesario disponer
de un sistema eficiente de gestion de las reclamaciones como respuesta ante las
manifestaciones de insatisfaccion de los clientes, pero sin caer en un planteamiento
excesivamente defensivo o comercial y asumiendo que los fallos pueden constituir
una fuente de mejora.

« En relacion al reparto de funciones o competencias inherentes a la gestion de las
reclamaciones y quejas entre los distintos departamentos de la empresa, parece que
no existe una pauta comdn. Como mera aproximacién a la realidad, podemos afirmar
que en las empresas centradas en la fabricaciéon de productos de consumo final los
departamentos que asumen la gestion de las reclamaciones habitualmente son los
de ventas, atencion al cliente o administracion.

« Los canales de recepcion de quejas utilizados también son variados, destacando el
uso del teléfono y la web oficial de la empresa como principales vias de acceso del
cliente para la presentacion de reclamaciones.



« La literatura académica sobre gestion de reclamaciones destaca la gestion del
personal de contacto con el cliente como uno de los pilares del éxito. Al respecto, los
directivos concluyen que el que sus empleados poseen las habilidades y la formacion
adecuadas para el desempefio de su trabajo es fundamental.

« En cuanto al papel que juegan las quejas desde la perspectiva de innovacion y
mejora de los procesos de fabricacidn y de redisefio de los productos, los directivos
entrevistados indican que las empresas se muestran abiertas a las sugerencias de
los clientes.

Ademas de permitirnos establecer estas conclusiones, durante las entrevistas se les pidié a
los encuestados que valoraran la adecuacion del cuestionario. Todo parecia sefialar que no
presentaba problemas, mostrandose los expertos conformes tanto con el contenido como con
la estructura del mismo. Asi pues, a la conclusion de esta fase exploratoria de estudio,
disponiamos de un cuestionario con el que nos ibamos a dirigir al universo de poblacion
anteriormente indicado.

3.2.2. Descripcion del cuestionario

La version final del cuestionario surge tras gestionar dos fuerzas opuestas que afloran
durante su redaccion. Por una parte, la investigacion académica alerta sobre la conveniencia
de utilizar instrumentos de medida con multiples indicadores cuando se trabaja con conceptos
como los de nuestro modelo, generalmente no observables y, algunos de ellos, altamente
abstractos. Respondiendo a esta fuerza tratamos de incluir una amplia bateria de preguntas
que nos permitiera captar toda la informacidn necesaria y determinar la fiabilidad y validez de
los constructos utilizados (Churchill, 1979; Gerbing y Anderson, 1988; Boyd et al., 2005).

Por otra parte, de cara a lograr un cuestionario cuya extensiéon no fuera excesiva y cuya
contestacion resultase sencilla para sus destinatarios, tuvimos que seleccionar aquellas
preguntas mas adecuadas, y eliminar cuestiones redundantes o complejas desde el punto de
vista del directivo que tenia que responder. Asimismo, también se procur6 que la redaccion,
el orden, la presentacion de las cuestiones y la terminologia utilizada facilitaran la tarea de
completar la encuesta. Por ejemplo, se traté de que el orden de las preguntas siguiera un
esquema logico, comenzando por cuestiones mas sencillas que permitieran a los directivos
adentrarse en el cuestionario, para continuar con preguntas que exigieran una mayor
reflexion. Ademas, siguiendo las recomendaciones de Podsakoff et al. (2003), se cuid6 que el
orden de las preguntas no propiciara la ocurrencia de sesgos de método comun. Por ejemplo,
algunas variables de resultados se miden antes de preguntar por los componentes del
sistema de reclamaciones y quejas.

El cuestionario final utilizado como soporte para la obtencién de informacién de las empresas
estd organizado en cinco partes (Tabla 3.2). En la primera de ellas, denominada
‘caracteristicas de su empresa’, se recogen datos generales, tales como el sector, el tamafio,
el tipo de producto fabricado, los mercados en los que opera la empresa, los canales de
distribucidn, el grado de orientacidn al mercado, la importancia de la innovacion y la evolucion
de los resultados de la empresa en los Ultimos afos. Especificamente, las dos variables



incluidas en el modelo que se miden en esta parte del cuestionario son las relativas a la
cultura: la orientacion a la innovacion y la orientacion al mercado.

La segunda parte recoge aspectos basicos sobre las “caracteristicas del sistema de
reclamaciones y quejas”, tales como qué departamento dentro de la empresa tiene
encomendada la gestion, el numero de quejas que se reciben, los motivos que las ocasionan
o0 las vias de recepcion. Esta informacion sera utilizada principalmente para describir la
muestra y testar de forma exploratoria posibles efectos moderadores de las relaciones
hipotetizadas en el modelo. En este bloque de preguntas del cuestionario no se mide ninguna
de las variables utilizadas en el modelo.

Tabla 3.2.
Estructura del cuestionario
Estructura del cuestionario Variables incluidas en el modelo medidas en esta
parte del cuestionario
PARTE 1. Cultura de la empresa
CARACTERISTICAS DE SU EMPRESA = Orientacién al mercado
= QOrientacion a la innovacion
PARTE 2.
CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE
RECLAMACIONES Y QUEJAS
PARTE 3. Objetivos del sistema de reclamaciones y quejas
OBJETIVOS Y RESULTADOS DEL SISTEMA = Objetivos de mejora
DE RECLAMACIONES QUEJAS = Objetivos comerciales
Satisfaccion del cliente
Satisfaccion de la empresa
PARTE 4. Enfoque mecanicista
PROCESO DE GESTION DE = Facilitacion
RECLAMACIONES Y QUEJAS = Protocolo de tramitacion
= Participacion en el proceso
= Participacién en la solucién
= Trato interpersonal
= Explicacion
= Disculpa
= Compensacion
Justicia en la solucién
PARTE 5. Enfoque organico
PERSONAL ENCARGADO DEL SISTEMADE | = Formacion
RECLAMACION Y QUEJAS = Empoderamiento o capacidad de decision
= Conductas extra-rol

El grupo de cuestiones agrupadas bajo la denominacidn “objetivos y resultados del sistema
de reclamaciones y quejas” —tercera parte del cuestionario— contiene las preguntas que nos
van a servir para medir los objetivos de mejora y comerciales, variables en las que hemos
resumido los propésitos que guian el sistema. Ademas, este grupo incluye las cuestiones
relativas al grado de consecucién de los objetivos perseguidos, la medicion de la satisfaccion



del cliente y la empresa (ambas incluidas en el modelo) y una valoraciéon de las mejoras
introducidas en la gestion derivadas del uso de la informacion procedente del sistema de
reclamaciones y quejas.

La cuarta parte, denominada “proceso de gestion de reclamaciones y quejas”, contiene todas
las variables que hemos agrupado bajo el enfoque mecanicista, esto es, las normas de
procedimiento —facilitacion, protocolo de tramitacion, participacion en el proceso y
participacion en la solucion-, las normas de comportamiento —trato interpersonal y
explicacion-y las normas de resolucion —disculpa y compensacién—, ademas de la medida
correspondiente a la justicia en la solucidn. Finalmente, bajo el apartado relativo al “personal
encargado del sistema de reclamaciones y quejas’, se contempla fundamentalmente la
medicion de las variables del enfoque organico.

3.2.3. Recogida de informacion

De forma simultdnea a la elaboracion del cuestionario, fuimos analizando las distintas
posibilidades sobre como llevar a cabo la encuesta entre las empresas que forman parte del
universo objeto de estudio. Teniendo en cuenta que contdbamos con las direcciones
postales, lo que no ocurria con las direcciones electronicas, nos inclinamos por lanzar la
encuesta por via postal, aunque el encuestado también podia responder enviandolo por
correo electrénico o cumplimentandolo online. A tal efecto se habilité una direccién web en la
que se podia acceder al cuestionario.

El proceso de recogida de informacion se inicié en el mes de noviembre del 2013 y ha
continuado hasta el mes de junio del 2014. En primer lugar, se envi6 a todas las empresas
del universo de poblacion el cuestionario (Anexo 3), junto con una carta de presentacion del
estudio (Anexo 2) y una direccién web a la que podian acceder aquellos destinatarios que
preferian otra forma de rellenarlo y remitirlo. La carta iba dirigida al director de marketing, si
bien se indicaba que el cuestionario debia cumplimentarlo en cada empresa el maximo
responsable de las cuestiones relacionadas con la gestion de las reclamaciones y quejas.

Posteriormente, al observar que la llegada de encuestas ya se iba ralentizando, se inicié una
ronda de llamadas telefénicas a una seleccion aleatoria de empresas que aun no habian
respondido. A aquellas que accedian a colaborar se les enviaba de nuevo, aunque ahora por
correo electrénico, la carta de presentacion de la investigacion y el cuestionario.

Concretamente, se efectuaron unas 900 llamadas telefonicas, lo que viene a representar el
35,4% de la poblacion total. A través de estas llamadas se detectaron duplicidades, como
cabia esperar, al contener la base Amadeus registros de empresas filiales que pertenecen al
mismo grupo empresarial con una gestion centralizada de las reclamaciones y quejas. Por
otra parte, al no conocer exactamente la identificacion de todas las empresas que nos habian
contestado a la encuesta con anterioridad, fue inevitable incurrir, en la fase de las llamadas
telefonicas, el ponermnos en contacto nuevamente con aquellas que ya habian prestado su
colaboracién. Finalmente, hay que sefialar, entre las llamadas fallidas, aquellas que se
realizaban a empresas en situacion de concurso de acreedores; obviamente estas empresas
no se mostraban receptivas a nuestra peticion de informacion.



En total se han conseguido 135 respuestas validas, a las que hay que sumar las cinco
encuestas obtenidas durante la realizacion del pretest, ya que el cuestionario utilizado fue
idéntico. Por consiguiente, la muestra total con la que se realizo el analisis empirico es de 140
empresas. La distribucién por canal de recepcion se recoge en la Tabla 3.3. Cabe destacar
que se comprobo que la forma de recibir los cuestionarios no afectaba a las respuestas dadas
a las variables incluidas en nuestro estudio, cuya medicion se detalla en el siguiente epigrafe.
Efectivamente, tras un analisis de la varianza introduciendo como factor el canal de recepcion
de los cuestionarios, no se detectaron diferencias significativas en las medias de ninguno de
los items con los que medimos los constructos de nuestro modelo ni tampoco en variables
demograficas como el tamafio relativo a la competencia, el nimero de empleados, las ventas
o el tipo de mercados —de consumo o industriales— al que se dirigen las firmas de nuestra
muestra.

Distribucion de la muestra segﬁ-l;laglli:ﬁ:sa.l de recepcion de las encuestas
Canal de recepcion de encuestas | Numero de encuestas | Porcentaje
Entrevistas pretest 5 3,6%

Carta postal 66 47,1%
Cuestionario online 44 31,4%
Correo electronico 25 17,9%

Total 140 100,0%

Tras lo constatado en el proceso de llamadas telefonicas, obsérvese la dificultad para
concretar en un numero la tasa de respuestas. Y no so6lo porque para realizar una
aproximacion fiable, deberiamos excluir duplicidades, cambios de direccion y desaparicion de
empresas, sino también porque s6lo son empresas objeto de estudio aquellas que no tienen
externalizado el proceso de gestion de reclamaciones y quejas. A tal efecto, el cuestionario
contiene una pregunta filtro en la que se pide al responsable de marketing que conteste sélo
si en su empresa la gestion de las reclamaciones y quejas no estd en su mayor parte
subcontratada. Desconocemos qué numero de las 2.536 empresas integran realmente
nuestro universo de poblacién, es decir, asumen la gestion de las reclamaciones y quejas.
Por todo ello, como ya anunciabamos, resulta dificil establecer la tasa de respuestas efectiva
al formar parte del directorio utilizado para identificar nuestro universo de poblaciéon empresas
que no pueden aportar los datos que solicitamos para el estudio.

Las encuestas recibidas fueron cumplimentadas por distintos cargos directivos de las
empresas, aquellos con alguna responsabilidad sobre las cuestiones relacionadas con la
gestidn de las reclamaciones y quejas. A pesar de que nuestro cuestionario iba dirigido al
director de marketing, recordamos que en la carta de presentacion se indicaba que el
cuestionario debia cumplimentarlo el maximo responsable de las cuestiones relacionadas con
la gestion de las reclamaciones y quejas. Como puede comprobarse en la Tabla 3.4, gran
parte de los ejecutivos que han respondido al cuestionario son responsables o directores del
departamento de calidad. En otras palabras, en muchas de las empresas ha sido el director
de calidad el informante en nuestro estudio, algo que no debe sorprender, habida cuenta de



la naturaleza manufacturera de las empresas seleccionadas. Para estas empresas el control
de calidad de los productos y procesos es parte esencial para garantizar el buen rendimiento
del producto, motivo principal de queja de los clientes de las empresas encuestadas.

Tabla 3.4.
Distribucion de la muestra segun el cargo del ejecutivo que responde

Cargo del ejecutivo Frecuencia Porcentaje
Director de Calidad 46 32,86%
Director de Marketing 19 13,57%
Director Atencion al Cliente 8 571%
Gerente 6 4,29%
Gestor del Sistema de Reclamaciones 4 2,86%
Otros cargos directivos 21 15,00%
NS/NC 36 25,71%
Total 140 100,00%

Por otra parte, cabe destacar el alto porcentaje de encuestados que no se han identificado y,
entre los que se han identificado, existe una gran dispersion de denominaciones sobre el
cargo que ocupan. En este sentido, hemos recibido encuestas cumplimentadas por distintos
cargos directivos que aparecen agrupados dentro de la categoria “otros cargos directivos”
tales como directores de fabrica, de recursos humanos, de exportacién o responsables de
administracion, entre otros.

Finalmente, concluimos la fase de la exposicion del trabajo de campo llevado a cabo en esta
investigacion con la presentacion en la Tabla 3.5 de un resumen o ficha técnica en la que
quedan reflejados los aspectos mas destacados del proceso de recogida de informacion
descrito en los apartados anteriores.

Tabla 3.5.
Ficha técnica de la investigacion empirica

Universo 2.536 empresas fabricantes de bienes de consumo e industriales
con 50 0 mas empleados.

Ambito Territorio espafiol.

Procedimiento de muestreo Seleccion de la totalidad del universo de poblacién para el envio del
cuestionario.

Tamaio muestral 140 encuestas validas (incluidas 5 obtenidas durante el pretest).

Duracion del trabajo de campo Del 15 de noviembre de 2013 al 5 de junio de 2014 (entrevistas del

pretest realizadas en septiembre 2013).

Técnica de recogida de informacion | Cuestionario postal y electrénico.




3.2.4. Representatividad de la muestra

Mas allé del juicio sobre la posibilidad de establecer una tasa de respuestas fiable, resulta
pertinente valorar el grado de representatividad de la muestra. Para ello vamos a hacer uso
de dos variables: el tipo de industria y el nimero de empleados.

En primer lugar, trataremos de establecer la equivalencia entre muestra y poblacion en
funcion de la industria. Como anticipamos en lineas precedentes, hemos considerado siete
tipos de industrias en nuestro estudio como resultado de agrupar aquellos codigos NACE que
estan mas relacionados dentro de cada grupo de empresas fabricantes espariolas.

Tabla 3.6.
Distribucion sectorial de la poblacién y de la muestra

I el ot e I
lgggzg'(ﬂge 1'? Yalig‘)e”tadé”’ bebida y 599 (23,62%) 30 (21,43%) 063
'Cr;‘l’;:;:‘)aé%’ftﬂﬁgf)ecc“"”’ cueroy 215 (8.48%) 12 (8,57%) 0,04
;n;ieupsrt:guii:épnafﬂ,’ ?%i)ci()n, artes gréficas 235 (9,27%) 19 (13,57%) 149
';ﬂﬁiﬁiﬁi ?;6”’;320'5' caucho y materiales 747 (29,46%) 32 (22,86%) 1,86
e rded ok | g | swen | o
Equipos de transporte (29) 263 (10,37%) 13 (9,29%) -0,44
gnzd)ustrias manufactureras diversas (31, 189 (7.45%) 14 (10,00%) 1,00

Total | 2.536(100,00%) 140 (100,00%)

En primer lugar utilizamos el test de la x2. Este test permite evaluar si el numero de
respuestas obtenido difiere del que cabria esperar de acuerdo con el numero total de
empresas que conforman el universo de poblacién en cada industria2. El valor de la x2 es de
5,42. Silo comparamos con el valor de la %2 para 6 grados de libertad —tenemos 7 industrias—
que es 12,59, podemos concluir que las diferencias no son significativas al 5%. Respecto al
test de proporciones?, la Tabla 3.6 recoge los datos de la poblacién y la muestra en valor
absoluto y porcentaje para las diferentes industrias, asi como el calculo del estadistico z. El

2 La expresion matematica utilizada es la siguiente:
k 2
2_\ (G -E),
x Z E

donde O;y Ei son respectivamente las respuestas obtenidas y las esperadas en cada grupo, y k es el nimero de
sectores analizados.
3 La férmula del estadistico z utilizado es la siguiente:

p—-r

Jpa/n ,

donde p es la proporcion observada en la muestra, 7z representa la esperada (la proporcién que supone dentro
del universo de poblacion), g es el inverso de p (1-p) y n el tamafio de la muestra (140). En ningin caso este
estadistico es mayor que 1,96.
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test de proporciones nos permite estimar si la proporcion que cada sector representa en la
muestra es significativamente diferente de la que representa respecto a la poblacion total. El
test de proporciones tampoco revela la existencia de ninguna diferencia significativa, lo que
refleja que la composicién de la muestra es similar a la de la poblacion total a la que nos
dirigimos.

Tabla 3.7.
Numero medio de empleados de la poblacion y la muestra
Numero medio Numero medio Test
. empleados empleados diferencia
nelrsiin b e empresas universo de empresas de la de medias
poblacion (desv. tipica) | muestra (desv. tipica) z
Industria de la alimentacion, bebida y
tabaco (10, 11, 12) 233 (546) 247 (324) 0,30
Industria textil, confeccién, cuero y
calzado (13, 14, 15) 146 (211) 195 (372) 0,80
Industria del papel, edicion, artes .
gréficas y reproduccion (17, 18) 142(154) () 003
Industria  quimica, del caucho vy . .
materiales plasticos (20, 21, 22) 232 (507) 4907 (1.579) 2,64
Industria de material y equipo eléctrico, .
electronico y dptico (26, 27) 251(557) 158 (130) 0.75
Equipos de transporte (29) 497 (1.356) 204 (208) -0,84
gnzd)ustnas manufactureras diversas (31, 145 (185) 241 (281) 127
Total 240 (624) 262 (771) 0,39

* En la muestra de empresas de los sectores NACE 20, 21 y 22 est4 incluida la empresa que, con enorme diferencia, mas
empleados tiene en el universo de poblacion. Excluyendo del calculo esta empresa, la media de empleados de la muestra
bajaria a 192, con una desviacién tipica de 298, y el estadistico Z pasaria a ser -0,40, lo que indica que las empresas de
nuestra muestra no difieren significativamente en tamafio con respecto a la poblacion total en estas industrias.

Adicionalmente, se verificd mediante un test de medias que el nimero de empleados de las
empresas que respondieron al cuestionario no diferia significativamente de la media para el
universo de poblacién de acuerdo con los datos obtenidos de la base Amadeus. Como puede
observarse en la Tabla 3.7, aplicando el test Z de diferencia de medias, se comprob6 que el
tamafio medio de las empresas de la muestra no difiere significativamente del de las
empresas que forman el universo de poblacion, algo que se mantiene incluso para cada
sector de actividad individualmente considerado, con la Unica excepcion del bloque de
industrias quimica, del caucho y de materiales plasticos, en el que las firmas que
respondieron al cuestionario parecen contar con una plantilla de un tamafio significativamente
mayor. Pero esto se debe a que en nuestra muestra de las industrias con cddigo NACE 20,
21y 22 esta incluida la empresa que, con enorme diferencia, mas empleados tiene de todas
las de la poblacién de estos sectores. Logicamente, esto dispara hacia arriba la cifra media
de empleados de la muestra. Excluyendo del calculo esta empresa, la media de empleados
de la muestra bajaria a 192, con una desviacién tipica de 298, y el estadistico Z pasaria a ser
-0,40, lo que nos lleva a concluir que las empresas de nuestra muestra en estos sectores
tampoco tienen un tamafio significativamente diferente del de la poblacién que representan.



Por consiguiente, creemos que contamos con una muestra suficientemente representativa del
conjunto de empresas cuyo comportamiento en la gestidn de reclamaciones y quejas
pretendemos estudiar.

3.2.5. Calidad de la informacion

Se debe sefialar en este momento que la mayor parte de las respuestas solicitadas se basan
en la opinién o la percepcion personal de los sujetos encuestados. Esta forma de medicion de
las variables, de naturaleza subjetiva, suele ser objeto de criticas, pero es muy habitual en los
estudios sobre marketing y estrategia empresarial, maxime cuando se abarcan diversos
sectores, ya que facilita la realizacion de comparaciones que serian dificiles de llevar a cabo
si se utilizaran indicadores objetivos (Buzzell, 2004). Ademas, para muchas de las variables
de nuestro modelo la obtencion de medidas objetivas hubiera sido poco menos que
imposible, pues esa informacion no existe como tal.

En todo caso, parece pertinente evaluar, en la medida de lo posible, la fiabilidad de las
respuestas. Para ello nos vamos a basar en los datos disponibles que podemos extraer de la
base Amadeus acerca del numero de empleados, informacion que también suministraron los
encuestados. La correlacion entre los datos aportados por los informantes y los que figuran
en la base Amadeus es 0,977, lo que, aunque se trate de una comparacion realizada
solamente para una variable, aporta un indicio muy positivo acerca de la fiabilidad de las
contestaciones dadas por los informantes.

Por otra parte, también se evalué la posibilidad de que hubiese un sesgo de no-respuesta.
Para ello nos apoyamos en el trabajo de Armstrong y Overton (1977), quienes sostienen que
el perfil de empresas que no responden sera probablemente mas similar al de las empresas
que respondieron mas tarde que al de las que contestaron con mayor diligencia, por lo que
recomiendan comparar el patron de respuesta de las empresas que enviaron sus
contestaciones de manera mas rezagada con el de las primeras en contestar al cuestionario.
Asi, se procedié a dividir la muestra en dos grupos: por un lado el de las empresas que
enviaron sus respuestas en el primer mes desde que les remitimos el cuestionario
(aproximadamente un 23% de la muestra) y por otro el de las empresas cuyas respuestas
recibimos mas tarde, concretamente a partir de marzo de 2014 (un 33% de los cuestionarios
recibidos). Mediante el analisis de la varianza se verificd6 que no habia diferencias
significativas ni en cuanto al tamafio ni en las contestaciones dadas a las preguntas referidas
a las variables del modelo. Solo se detectaron diferencias entre ambos grupos significativas al
5% en uno de los items que miden la participacion del cliente en la solucién y en otro item de
la escala de medicion de la formacion, siendo las puntuaciones dadas a estos dos items
significativamente mas elevadas para el grupo de empresas que enviaron sus respuestas
mas pronto. Aparte de esto, llama la atencién que entre las empresas que respondieron mas
tarde son relativamente mas numerosas las firmas que pertenecen a alguna corporacion
nacional o internacional frente a las que son compafiias independientes, que, en general,
enviaron antes sus cuestionarios. Es razonable que tarden mas en responder las empresas
que dependen de una compafiia matriz, pues con frecuencia no disponen de autonomia o



necesitan autorizacion para poder colaborar en cualquier investigacion. Asi pues, a tenor de
las comprobaciones realizadas, no parece que el sesgo de no-respuesta sea un problema
importante que afecte a nuestra muestra.

Asimismo, dado que en cada empresa solo una persona respondia al cuestionario, es
importante controlar que no haya un sesgo en la forma de contestar a las diversas preguntas
que pudiera dar lugar a relaciones espurias. Asi, se realiz6 el test del factor Unico de Harman
(Podsakoff y Organ, 1986), que nos indica que no hay evidencias de que exista un factor
comun substancial en nuestros datos. Al efectuar un analisis factorial con todos los items de
nuestro modelo, se extrajeron 14 factores con un autovalor superior a la unidad, los cuales
explicaban un 76,9% de la varianza. El primer factor explicaba solamente un 34,0% de la
varianza total. Por tanto, aunque debemos ser cautelosos y es necesario realizar
comprobaciones adicionales aplicando en la medida de lo posible técnicas como las que
recomiendan Podsakoff et al. (2003) o Lindell y Whitney (2001), los resultados de este test y
el propio disefio del cuestionario —recordamos que se procur6 evitar que el orden de las
preguntas replicara la secuencia de relaciones causa-efecto planteadas en nuestro modelo—-
apuntan a que el sesgo del método comun no es un problema importante en nuestra
investigacion.

3.3. Medicion de las variables

El proceso de elaboracion del cuestionario se ha iniciado con la revision de la literatura
académica sobre reclamaciones y quejas. A pesar de que desde la optica del consumidor son
numerosos los trabajos existentes sobre el tema, apenas hemos encontrado estudios que se
hayan realizado desde la perspectiva de la organizacion. Esto nos ha supuesto en una buena
parte de las variables tener que realizar una seleccion de escalas orientadas al ambito del
consumidor para su posterior adaptacion a cada uno de los conceptos teoricos incluidos en el
modelo a contrastar. De tal manera que el proceso de adaptacién de las escalas ha sido
profundo con el doble objetivo de medir los constructos desde la perspectiva de la empresa y,
al tiempo, facilitar a los encuestados el proceso de respuesta mediante el empleo de
preguntas claras y de contestacion sencilla.

Las medicion se ha realizado mediante escalas Likert de 1 a 7, en la 1 significa “desacuerdo”
y 7 “acuerdo”, excepto el item “satisfaccién global de la empresa con el sistema de
reclamaciones y quejas”, para el que 1 denota “muy bajo” y 7 “muy alto”.

3.3.1. Medicion de las variables del enfoque mecanicista

Como hemos sefialado reiteradamente, el enfoque mecanicista alude a las normas de
procedimiento, de comportamiento y de resolucion de quejas, cuyas dimensiones quedan
desagregadas y recogidas en la Tabla 3.8. Los items utilizados para cada variable proceden
principalmente de los trabajos de Tax et al. (1998), Smith et al. (1999), Homburg y First
(2005) y Davidow (2003), sin embargo, es necesario destacar la adaptacion que hemos
tenido que realizar para ajustarlas a nuestro contexto de estudio. La necesidad de esta
adaptacién procede de dos circunstancias: 1) algunas escalas se derivan de estudios en los



que se adopta la perspectiva del consumidor y 2) las dimensiones especificas utilizadas en
otros trabajos no coinciden estrictamente con las propuestas por nosotros. Por ejemplo,
Davidow (2003) enfocan su atencion en constructos como la puntualidad, la facilitacion, la
reparacion, la disculpa, la credibilidad y la atencién, mientras que Smith et al. (1999) clasifican
las dimensiones de la estrategia de recuperacion en cuatro clases: compensacion tangible,
disculpa a nivel psicoldgico, velocidad de respuesta e iniciacion de la recuperacion con
respuestas proactivas por parte de la empresa. Buscando la validez de contenido y utilizando
como referencia la literatura antes citadas hemos determinado los indicadores de medicién de
las variables del enfoque mecanicista.

Tabla 3.8.
Indicadores de medicion de las variables del enfoque mecanico
Variables items Fuente
(Adaptacion de las
escalas de...)
Normas de procedimiento

Ponemos a disposicion del cliente varios canales de recepcion de

quejas. Tax et al. (1998), Smith et
Facilitacion Algunos canales de recepcidn estan disponibles 24 horas. al. (1999) y Homburg y

Informamos al cliente sobre dénde, como y a quién hay que presentar la Furst (2005).

queja.

Confirmamos rapidamente al cliente que nos ha llegado su queja.

Todas las quejas, tanto por escrito como verbales, quedan registradas

en un sistema informatico.
Protocolo de Todas las quejas se ordenan y clasifican en funcién del origen y la Davidow (2003) y Homburg
tramitacion gravedad del problema. y Furst (2005)

En cuanto se recibe una queja asignamos un responsable de su gestion.

Las quejas son transmitidas rapidamente a sus responsables cuando el
personal de contacto con el cliente no las puede resolver.

Participacion del
cliente en el
proceso

Permitimos que el cliente se explique sobre la queja.
Le damos la oportunidad de exponer todos los detalles.
Escuchamos su punto de vista sobre el problema ocasionado.

Tax et al. (1998), Smith et
al. (1999) y Homburg y
Frst (2005).

Participacion del

A la hora de establecer la solucion tenemos en cuenta las necesidades
del cliente.

Tax et al. (1998), Smith et

clienteenla Consultamos al cliente sobre las posibles soluciones. al. (1999) y Homburg y
solucion Empresa y cliente trabajamos conjuntamente en la busqueda de una First (2005).

solucién a la reclamacion presentada.

Normas de comportamiento

El personal de atencion al cliente dispensa un trato amable al cliente

cuando formula la queja. Tax et al. (1998), Smith et
Trato El personal se preocupa por el problema del cliente al. (1999) y Homburg y
interpersonal ' '

Los encargados de la gestion de la queja tienen capacidades de
empatia con el cliente.

Filrst (2005).

Nivel explicacion

Proporcionamos al cliente una explicacién razonada sobre las causas
del problema que originé la queja.

Damos respuesta precisa a todas aquellas cuestiones planteadas en la
queja del cliente.

Tax et al. (1998), Smith et
al. (1999) y Homburg y
Frst (2005).




Normas de solucion

Siempre reconocemos nuestra culpa frente al cliente cuando estimamos
que su queja es razonable.

Cuando ocurre un fallo, aceptamos nuestra responsabilidad y se lo

Tax et al. (1998), Smith et

Disculpa hacemos saber al cliente. al. (1gg?s)ty(2|-lo%r2)burg y
Ademas de solucionar el problema que origind la queja, siempre nos '
disculpamos ante el cliente.

Mas alla de la solucion, ofrecemos al cliente una recompensa .
y econdmica directa (rebajas en el precio, indemnizacion...). Taxet al. (1998), Smith et

Compensacién al. (1999) y Homburg y

Mas alla de la solucion, ofrecemos al cliente una recompensa
econdmica indirecta (vales descuento, puntos canjeables...).

Filrst (2005).

3.3.2. Medicion de las variables del enfoque organico

En la variable formacién de los recursos humanos, como componente del enfoque organico,
pretendemos recoger todas aquellas actividades encaminadas al entrenamiento y motivacidn
del personal de la empresa de cara a lograr una gestion eficaz de las quejas (De Ruter y
Brack, 1993; Berry, 1995). Los indicadores de medicién que se han utilizado provienen
basicamente de los trabajos de Homburg y First (2005) y Chan y Lam (2011) (Tabla 3.9).

Para la medicion de la segunda variable, el empoderamiento o capacidad de decision que
tienen los empleados a la hora de resolver las quejas aportando soluciones y asignando
recursos acordes con las necesidades de los clientes, los indicadores se han extraido de
Hartline y Ferrell (1996) y Chan y Lam (2011). Concretamente, Hartline y Ferrell (1996)
manejan ocho items para medir el empoderamiento, que los hemos sintetizado en tres
indicadores orientados al ambito de la gestion de las reclamaciones y quejas (Tabla 3.9).

Tabla 3.9.
Indicadores de medicion de las variables del enfoque organico
Variables items Fuente
(Adaptacion de las
escalas de...)
Formamos adecuadamente a los empleados responsables de la
gestion de quejas. "
Formacion La formacion recibida les permite gestionar las quejas con eficacia Homburg y First (2005)

’ y Chany Lam (2011)

La organizacion inculca a sus empleados valores y actitudes
favorables para la tramitacion eficaz de quejas.

Empoderamiento
0 capacidad de

Permitimos que los empleados tomen decisiones sobre la solucion al
problema.

Los empelados disponen de autoridad para gestionar su relacién con
el cliente y compensar una queja.

Hartline y Ferrell (1996) y
Chan y Lam (2011)

decision )
Confiamos plenamente en el buen hacer de nuestros empleados para
solucionar las quejas de los clientes.
En general, los empleados van méas alla de lo que su trabajo
demanda. Hoffman e Ingram
Conductas Se esfuerzan mas de lo que exige su propio trabajo para solucionar (1992), Hartiine y Ferrell
: (1993), Bettencourt y
extra-rol las quejas.
, ) ) Brown (1997) y Maxham
Con frecuencia presentan soluciones creativas a los problemas de los y Netemeyer (2003)

clientes.

Por su parte, la medicién de la conducta extra-rol se ha realizado con apoyo en las escalas
extraidas y adaptadas de Hoffman e Ingram (1992), Hartline y Ferrell (1993), Bettencourt y
Brown (1997) y Maxham y Netemeyer (2003). Dichos articulos, a pesar de no ser especificos




de la tematica sobre gestion de reclamaciones y quejas, con la excepcion de Maxham y
Netemeyer (2003), resaltan las diferencias entre el comportamiento extra-rol y el
comportamiento formal de los empleados que se requiere para el desempefio de las tareas
inherentes al puesto de trabajo. En general, los items referidos a las conductas extra-rol
hacen referencia a ese esfuerzo que hacen los empleados por satisfacer al consumidor que
estad mas alla de los requerimientos especificos de su trabajo.

3.3.3. Medicion de las variables de resultados

Las variables de resultados multi-item que se consideran en nuestro trabajo son la justicia en
la solucion y la satisfaccion del cliente. Para determinar los niveles de justicia percibida por el
cliente hemos optado por una medida general (al modo en que lo hacen Conlon y Murray,
1996). En los items de medicidn de esta variable se hace referencia a la percepcion por parte
de los clientes de que la reparacion del problema surgido es acorde con sus necesidades. En
concreto, se solicitd a los encuestados que expresaran su grado de acuerdo con tres items
adaptados de Homburg y First (2005) a nuestro contexto particular, quienes a su vez
desarrollaron la escala fundamentalmente a partir de los trabajos de Tax et al. (1998) y Smith
et al. (1999). Respecto a la satisfaccion del cliente, la escala trata de recoger en qué medida
se observa complacencia con todos los aspectos relativos a la interaccién empresa-cliente
(con el procedimiento, el trato y la resolucién del problema). De nuevo consideramos los
trabajos de Homburg y Fiirst (2005) y de Wirtz y Mattila (2004) como claves para la eleccion
de los indicadores de medida (Tabla 3.10). Por ultimo, medimos mediante un unico item el
grado de satisfaccion de la empresa con su sistema de reclamaciones y quejas.

Tabla 3.10.
Indicadores de medicion de las variables de resultados
Variables items Fuente
(Adaptacion de las
escalas de...)
Proporcionamos una solucién a la queja acorde con las necesidades del
Justicia en la cliente. i
solucion Las soluciones dadas al cliente son justas. Homburg y First (2005)
Nos esforzamos para ofrecer una solucion satisfactoria.
Satisfaccion con el procedimiento de presentacion de sus quejas.
Satisfaccion del za?sfacc!(?n con ltratolre(?|,b|do ad Homburg y Fiirst (2005)
cliente atistaccion con fa solucion aportada. _ _ y Wirtz y Mattila (2004)
Satisfaccion con el sistema general de resolucién de reclamaciones y
quejas.

Satisfaccion de | Grado de satisfaccion global de la empresa con el sistema de
la empresa reclamaciones y quejas.

3.3.4. Medicion de la cultura de la empresa

Una de las aportaciones del modelo que proponemos en este trabajo de investigacion es
profundizar en el impacto de la cultura en el disefio del sistema de reclamaciones y quejas.
Concretamente, hemos considerado como orientaciones culturales clave la orientacion al
mercado y la orientaciéon a la innovacion. La percepcion de los empleados de una cultura
corporativa de orientacion al mercado y, por consiguiente, también al consumidor les permite




asumir actitudes favorables hacia el tratamiento de las quejas (Homburg y Furst, 2005). Para
medir la orientacion al mercado hemos contemplado la propuesta de Narver et al. (2004) de
que ésta puede ser reactiva y proactiva; concretamente los tres primeros items nos remiten a
una orientacion al mercado reactiva y los tres ultimos proactiva. Puesto que el trabajo se
enfoca en la gestion de reclamaciones y quejas no hemos considerado items relativos a la
orientacion a la competencia o a otros stakeholders que si contemplan Narver et al. (2004).
Es decir, aunque mantenemos la denominacion orientacion al mercado, podriamos decir que
hemos medido la orientacion al consumidor. Respecto a la orientacion a la innovacién, se
trata de una variable muy utilizada en la literatura pero con una gran disparidad de
conceptualizaciones y significados (Siguaw et al., 2006). Nuestra medida retine un conjunto
de items de uso comun y cuya procedencia es dificiimente atribuible a uno o unos pocos
autores (Tabla 3.11).

Tabla 3.11.
Indicadores de medicion de las variables de cultura de la empresa
Variables items Fuente
(Adaptacion de las
escalas de...)

Medimos constantemente la satisfaccién del consumidor.
Respondemos rapidamente a las necesidades y deseos de los clientes.
En caso de insatisfaccion de los clientes o quejas, tomamos medidas

Orientacién al correctoras lo mas rapido posible.
. ) Narver et al. (2004)
mercado Pensamos en las futuras necesidades de los consumidores.
Incorporamos soluciones a problemas que el consumidor aiin no ha
articulado.

Tratamos de anticiparnos a los deseos del consumidor.

Renovamos continuamente la cartera de productos lanzando otros
NUevos 0 superiores.

. . La empresa invierte una cantidad elevada de recursos en el desarrollo
Orientacién a la

) 2 de nuevos productos.

innovacién . L . N -
La innovacion de productos es una actividad prioritaria para la empresa.
Un elevado porcentaje de nuestras ventas procede de los productos

lanzados en los dos ultimos afios.

3.3.5. Medicion de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

En el modelo tedrico propuesto contemplamos que, cuando una empresa se plantea el disefio
de un sistema de reclamaciones y quejas, normalmente lo hace para conseguir dos tipos de
objetivos: comerciales y de mejora. El primer tipo de objetivos, los comerciales, son los que
tradicionalmente se vienen estableciendo en cualquier sistema de gestion de quejas. Reflejan
la preocupacion de las empresas por satisfacer las exigencias de los clientes con el fin de
evitar su pérdida por medio de respuestas agiles y acordes con sus necesidades. La medicion
de los objetivos comerciales se ha hecho a partir de tres items —relacionados con la retencion
de clientes, su satisfaccion y lealtad— que resultan de una sintesis de los indicadores méas
habituales encontrados en los trabajos académicos sobre gestion de quejas, en particular,
podemos citar a Mattila (2001) y De Jong y De Ruyter (2004) como los mas representativos.

Sin embargo, como se expuso anteriormente, estos objetivos no parecen suficientes para
lograr resultados superiores en los entornos actuales. De Jong y De Ruyter (2004) destacan




la importancia de no limitarse a perseguir comportamientos reactivos, sino tener una
orientacién mas proactiva en la recuperacion del servicio. Resulta aconsejable, pues, afiadir
otro tipo de objetivos, como los de mejora, que representan la capacidad de la empresa para
aprender de los errores cometidos y para incorporar la informacion procedente del mercado
en busca de nuevas oportunidades de negocio. La escala de medicion de los objetivos de
mejora ha sido elaborada con apoyo en investigaciones relativamente més recientes y con un
enfoque orientado al aprendizaje organizacional (De Jong y De Ruyter, 2004; Johnston y
Michel, 2008; Santos-Vijande et al., 2010).

Tabla 3.12.
Indicadores de medicion de las variables de objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

Variables items Fuente
(Adaptacion de las
escalas de...)
Obijetivos Evitar la pérdida de clientes. Mattila (2001) y De Jong
comerciales Restaurar la satisfaccion del cliente. y De Ruyter (2004)
Reforzar la lealtad del cliente.
Objetivos de Utilizar las quejas como oportunidades de mejora para la gestion de la De Jong y De Ruyter
mejora empresa. (2004), Johnston y
Obtener informacion para mejorar los productos y servicios en general. M'?hel (2008), Santos-
. . . Vijande et al. (2010)
Obtener informacion para mejorar los productos lanzados en los dos
Ultimos afios.

3.4. Técnicas de analisis 4

3.4.1. Andlisis de ecuaciones estructurales. CBSEM versus PLS

El modelo propuesto sera contrastado empiricamente mediante un analisis de ecuaciones
estructurales. Esta metodologia ha demostrado ser enormemente (til en la investigacion en el
campo de las ciencias sociales, en general, y del marketing, en particular. Entre las virtudes
de esta metodologia destaca su capacidad para tratar de manera integrada y sistematica: 1)
los problemas de medicion de conceptos teodricos que se hacen operativos a través de
variables complejas y abstractas que con frecuencia no son directamente observables, y 2) la
estimacion de las relaciones existentes entre estos constructos. En otras palabras, los
modelos de ecuaciones estructurales permiten analizar de forma holistica las relaciones
existentes entre multiples variables tedricas independientes y dependientes, teniendo en
cuenta explicitamente los posibles errores de medicion de estas variables que no siempre
pueden ser observadas de manera directa (Bagozzi, 1994).

En este grupo de técnicas de analisis multivariante que se han dado en llamar “de segunda
generacion” podemos distinguir dos enfoques. El primero de ellos es el andlisis de la
estructura de covarianzas (en adelante CBSEM, Covariance-Based Structural Equation
Modeling), enfoque que ha gozado de una enorme aceptacion y que ha sido aplicado con
gran frecuencia en diversas disciplinas en el ambito de las ciencias sociales, en parte debido
al desarrollo de numerosos programas informaticos que permiten estimar este tipo de

4 Este epigrafe se ha elaborado utilizando como documento de base el trabajo de Rodriguez-Pinto (2008).




modelos, entre los que destacan LISREL, EQS y AMOS. El segundo enfoque, es el de
minimos cuadrados parciales (en adelante PLS, en alusion a las siglas en inglés de Partial
Least Squares). Las diferencias entre ambas metodologias de modelizacién estructural se
encuentran fundamentalmente en el objetivo del analisis, los supuestos estadisticos de
partida, el tipo de relaciones entre las variables observadas y las no observadas y la
naturaleza de los estadisticos de ajuste que se utilizan para evaluar los modelos que se
estudian (Gefen et al., 2000; Hair et al., 2014). Conviene aclarar que ambos enfoques, mas
que alternativos, son complementarios (Hair et al., 2012).

El objetivo de los modelos CBSEM es contrastar si un modelo tedrico especificado a priori
permite reproducir aceptablemente bien —con la minima discrepancia posible- la estructura
real de varianzas-covarianzas de acuerdo con los datos disponibles. Consecuentemente, la
finalidad de este enfoque de ecuaciones estructurales es confirmar teorias examinando si el
modelo propuesto es, desde un punto de vista estadistico, congruente con la realidad
(Joreskog y Soérbom, 1993; Byrne, 1998 y 2001; Hair et al., 1999). PLS, por el contrario y
como si de una regresion lineal se tratase, persigue basicamente la maximizacion de la
capacidad para predecir (explicar la varianza) de las variables dependientes o endogenas del
modelo, lo que equivale a minimizar el error de prediccidn de estas variables, razon por la que
esta metodologia aplica una estimacién por minimos cuadrados ordinarios. Se trata, por
tanto, de un enfoque apropiado para aplicaciones orientadas a la prediccion, asi como al
desarrollo de nuevas teorias —puede ser muy util en investigaciones exploratorias en las que
no se conocen todas las variables relevantes y sus interrelaciones son conjeturables. Autores
como Fornell y Bookstein (1982), Barclay et al. (1995), Chin (1998 a y b), Chin y Newsted
(1999) o Gefen et al. (2000) ponen de manifiesto la relevancia de PLS cuando se trabaja con
modelos tedricos incipientes y de gran complejidad. En palabras de Chin y Newsted (1999:
313), “aunque cabe utilizar PLS para la confirmacién de teorias, también puede emplearse
para sugerir dénde pueden o no existir relaciones y proponerlas para un posterior contraste”.
Estos mismos autores resaltan que el enfoque PLS se ve menos sometido al problema de
falta de especificacion o de omision de variables determinantes relevantes, ya que esto tiene
una menor influencia en los parametros estimados en otras partes del modelo.

CBSEM es muy exigente en cuanto a los supuestos estadisticos que subyacen en sus
procedimientos de estimacion. La estimacion por méaxima verosimilitud es la mas adecuada,
pero requiere que las variables empleadas no se desvien de la distribucion normal
multivariante y que el tamafo muestral sea considerablemente grande, mas cuanto mayor
sea la complejidad del modelo contrastado (Hair et al., 1999). Existen formas alternativas de
estimar modelos con variables no normales como la técnica de minimos cuadrados
ponderados, pero obligan a contar con muestras de tamafio aun mayor, en la practica muy
dificiles de obtener. Soluciones para el problema del reducido tamafio muestral como la de
imponer restricciones a ciertos parametros, descartar variables latentes del modelo o
disminuir el nimero de indicadores para algunos de los constructos medidos tampoco son del
todo satisfactorias (Raykov y Widaman, 1995). El enfoque de minimos cuadrados parciales,
por el contrario, hace posible el estudio de muestras de pequefio tamafio (Reinartz et al.,



2009). Ademas, dado que PLS no presupone una distribucion de frecuencias determinada,
posibilita trabajar con variables observadas que no sigan una distribucion normal. PLS aplica
de forma iterativa una secuencia de estimacién por minimos cuadrados ordinarios y regresion
lineal multiple, segmentando los modelos y analizando cada bloque de variables por
separado, por lo que esta metodologia se ve menos afectada por el tamafio de la muestra o
la distribucion de frecuencias de las variables (Barclay et al., 1995; Gefen et al., 2000). Por
esta facilidad para acomodar datos que no cumplan con los rigidos supuestos estadisticos en
los que se apoya el enfoque basado en covarianzas es por lo que la metodologia PLS ha
recibido también la denominacion de “modelizacion flexible” —soft modeling— (Falk y Miller,
1992; Tenenhaus et al., 2005).

Por otra parte, una diferencia importante entre los enfoques basados en covarianzas y los de
minimos cuadrados parciales radica en el tipo de escalas admitidas por uno y otro. PLS es
mas flexible en cuanto a la escala permitida, ya que se pueden utilizar variables medidas con
escalas ordinales e incluso categoricas (Falk y Miller, 1992). Pero, quizds mas importante que
la diferencia en cuanto al tipo de escalas que se pueden emplear, es la diferencia en cuanto
al tipo de relaciones entre las variables observadas y las no observadas que pueden
manejarse. Los modelos basados en las covarianzas parten del supuesto de que los items
utilizados para medir cada variable latente son reflectivos, es decir, se considera que las
variables observadas con las que se trata de medir cada concepto tedrico son una
manifestacion o reflejo (un efecto) del mismo. En consecuencia, cabe esperar que los
indicadores reflectivos usados para captar la esencia de un determinado concepto teérico
estén altamente correlacionados entre si. Esta manera de medir, claramente inspirada en la
nocion de unidimensionalidad, ha dominado las investigaciones empiricas en el campo del
marketing y de otras ciencias sociales, que se han preocupado sobremanera por la
generacion de escalas de medida validas y fiables (Bollen y Lennox, 1991). Una alternativa
en el proceso de medicion, hasta ahora mucho menos utilizada, pero que poco a poco
empieza a extenderse en el mundo académico, es el uso de indicadores formativos o
causales, lo que supone la creacion de indices compuestos, mas que el desarrollo de escalas
(Fornell y Bookstein, 1982; Bollen y Lennox, 1991; MacCallum y Browne, 1993; Law y Wong,
1999; Edwards y Bagozzi, 2000; Diamantopoulos y Winklhofer, 2001; Jarvis et al., 2003). En
este caso, una variacion en alguna de las variables observadas provoca cambios en el
constructo —que es inherentemente multidimensional- y no al revés. En otras palabras, el
indicador es una de las causas o antecedentes de la variable latente —que bien podria
llamarse emergente— con la que se relaciona. Bajo esta perspectiva, el significado conceptual
y empirico de una variable latente compuesta queda determinado (formado) por el conjunto
de variables observadas empleadas, que no tienen que estar necesariamente
correlacionadas entre si (Jarvis et al., 2003). Debido a que los modelos de ecuaciones
estructurales tipo LISREL tratan de tomar en consideracién todas las covarianzas entre sus
medidas, la inclusion de indicadores formativos es algo mas que problematica (Chin, 1998b).
PLS, en cambio, permite el analisis de modelos con indicadores tanto formativos como
reflectivos (Barclay et al., 1995; Chin, 1998 a y b; Gefen et al., 2000; Hair et al., 2014).



Una ultima diferencia entre CBSEM y PLS se encuentra en el tipo de estadisticos que las
aplicaciones informaticas suministran para efectuar el diagndstico sobre la bondad del modelo
contrastado (Gefen et al., 2000). Los programas estadisticos de ecuaciones estructurales
mas conocidos (basados en covarianzas) generan estadisticos a tres niveles. Por una parte,
se obtienen las estimaciones de todos los parametros individuales de los modelos de
medicion y estructural (cargas factoriales, errores de medida, coeficientes path, correlaciones,
etc.), asi como informacion sobre los niveles de significacion de estos pardmetros y sobre la
varianza explicada de los constructos enddgenos. Por otra parte, se proporciona una bateria
de estadisticos para evaluar el ajuste global del modelo (Baumgartner y Homburg, 1996). El
mas importante es el de la 2y su probabilidad asociada, que mide la distancia entre la matriz
de datos inicial y la estimada por el modelo, pero que es dependiente del tamafio muestral,
por lo que diversos autores han propuesto numerosos estadisticos alternativos para juzgar el
ajuste absoluto, incremental y de parsimonia (GFIl, AGFIl, RMR, RMSEA, ECVI, NFI, CFI, AIC,
CAIC, CN, etc.). Por ultimo, también es posible obtener los denominados indices de
modificacion, que facilitan la tarea del investigador en la identificacion de las posibles causas
de desajustes en el modelo y la reespecificacion del mismo. PLS, dado que no trata de
reproducir la matriz de datos original sino de maximizar la varianza explicada de los
constructos enddgenos, no puede suministrar estadisticos sobre el grado de ajuste del
modelo (Chin, 1998 a y b; Hair et al., 2014). Aplicando esta metodologia se obtienen las
estimaciones de los pesos y cargas factoriales, de las covarianzas residuales del modelo de
medicién, de los coeficientes que miden las relaciones estructurales, de las correlaciones
entre las variables latentes, asi como del valor de la R2 y de la varianza extraida media (AVE)
para cada constructo. La significacion de los pardmetros estimados se calcula empleando un
proceso de remuestreo denominado bootstrapping, ya que no se asume ninguna distribucion
de frecuencias para las variables observadas, sino que ésta se determina empiricamente.
Ante la ausencia de indices de ajuste global en PLS, la bondad de un modelo se evalua
fundamentalmente analizando la significacion de los parametros estimados, la capacidad para
predecir las variables dependientes —los valores de la R deben ser aceptablemente altos-—,
asi como la adecuacién de los instrumentos de medida tanto de los constructos reflectivos
como de los formativos (Hair et al., 2014; Henseler et al., 2014).

3.4.2. Justificacion de la eleccion de PLS

De entre los dos enfoques de ecuaciones estructurales que hemos comentado, para el
contraste del modelo nos hemos decantado por la utilizacion de PLS. En particular, el
software utilizado es SmartPLS v.3.2.1 (Ringle et al., 2015). Varias son las razones que
justifican esta eleccién. Por una parte, PLS tiene como objetivo fundamental minimizar el error
de prediccion —esto es, maximizar la varianza explicada— de las variables dependientes del
modelo, aplicando para ello una estimacion iterativa mediante minimos cuadrados ordinarios
de los distintos parametros agrupados en bloques (Chin y Newsted, 1999; Tenenhaus et al.,
2005; Hair et al., 2014). Se puede afirmar que una de las metas principales de esta tesis es
identificar cuéles son las variables que mas contribuyen a la explicacién de la justicia en la



solucién aportada al cliente y de la satisfaccion de la empresa con el sistema de
reclamaciones y quejas.

Otra ventaja operativa de PLS es que, ademas de que es mas flexible en cuanto a la métrica
de las variables recogidas, no presupone una distribucion de frecuencias concreta. La
mayoria de nuestras variables, medidas con una escala tipo Likert de siete puntos, no pueden
ser consideradas en sentido estricto como continuas y los datos tampoco superan las
pruebas de normalidad multivariante. Realizar un analisis basado en covarianzas es
problematico en este contexto, maxime si tenemos en cuenta la complejidad de nuestro
modelo (Chin, 2010). Tampoco acompafa el tamafio de la muestra, ya que si bien es
suficiente para utilizar técnicas de regresion tradicional, resulta claramente insuficiente para
aplicar CBSEM con rigor.

No obstante, dado que se han ido desarrollando diversas estrategias dentro del enfoque
CBSEM para solventar las dificultades sefialadas —métricas no continuas, ausencia de
normalidad, muestras moderadas o pequefias—, quiza la razén mas determinante de la
eleccién de PLS sea su capacidad para analizar modelos que incluyan constructos formativos
(Chin, 2010). Aunque esta cuestion se trata con mayor detalle en el siguiente capitulo,
cuando se analizan los resultados del modelo de medicion, en este momento se debe aclarar
que el modelo incluye variables medidas mediante indices formativos.

Finalmente, el caracter exploratorio de nuestro estudio también parece apuntar al uso de
PLS, frente al enfoque CBSEM, que es valido cuando se trata de confirmar teorias. Nuestro
modelo trata de avanzar en el estudio de los sistemas de gestion de las reclamaciones y
quejas desde un enfoque interno a la empresa, en contraposicion con una gran mayoria de
investigaciones centradas en analizar la relacion entre la estrategia de recuperacion, la
justicia percibida y los resultados medidos en términos de comportamiento después de la
queja del consumidor. Puede afirmarse que aln queda mucho camino por recorrer dentro de
esta linea de investigacion en cuanto a la medicion de los conceptos tratados y la formulacion
de las hipotesis concernientes a la compleja red de relaciones existentes entre la cultura de la
empresa, los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas, el papel de los enfoques
organico y mecanicista en los resultados de percepcion de justicia y satisfaccion tanto de los
clientes como de la propia empresa. PLS es, por tanto, util para sugerir posibles relaciones
entre bloques de variables cuya medicion necesita ser desarrollada (Chin y Newsted, 1999).

La eleccion de PLS no esta exenta de inconvenientes. El principal esta relacionado con la
imposibilidad de tener en cuenta el posible error de medida de los indicadores. En general, en
la estimacion a través de minimos cuadrados parciales se agregan variables observadas que
pueden contener errores de medida, lo que puede resultar en estimadores inconsistentes
(Chin y Newsted, 1999; Reinartz et al., 2009). El sesgo suele manifestarse en unas cargas
factoriales estimadas mas altas en el modelo de medida y en unos coeficientes estructurales
relativamente mas bajos. No obstante, los valores estimados tienden a acercarse a su
‘verdadero” valor en la medida en que aumente el numero de indicadores utilizados para
cada variable latente y el tamafio muestral (Chin y Newsted, 1999). Ademas, CBSEM
proporciona una informacién mucho mas rica para evaluar el ajuste del modelo, mientras que



en PLS el diagndstico debe basarse en apreciaciones mas subjetivas sobre la magnitud de
los coeficientes estimados y el nivel de explicacion que se logra de las variables
dependientes.

3.5. Descripcion de la muestra

Antes de avanzar al capitulo siguiente y adentrarnos en el contraste del modelo propuesto, a
continuacion presentamos un breve analisis descriptivo de la muestra. En primer lugar
aludiremos a variables de caracter general de las empresas (antigiiedad, tipo de producto que
comercializan, pertenencia a un grupo de empresas, mercados en los que compiten y canales
de distribucion) para centrarnos después en las caracteristicas del sistema de reclamaciones
y quejas (departamentos encargados, motivos que las suscitan, vias de recepcion...).

3.5.1. Caracteristicas generales de las empresas de la muestra

El nimero medio de afios de vida de las empresas de la muestra es de 43,8 afios. La mas
joven se constituy6é hace tres afios y la mas antigua hace 151. Se trata de fabricantes de
productos tanto de consumo como industriales. En concreto, en la muestra se incluyen un
37,03% de empresas que vende solo a mercados de consumo, un 32,59% que se dirigen al
mercado industrial y un 30,38% que comercializan en ambos tipos de mercado. Un 57,1% de
ellas indica que pertenece a una corporacién o grupo de empresas, mientras que un 42,9%
son empresas independientes.

Ademas de operar en el mercado espafiol, un 90% de ellas compite en la Union Europea
(UE), un 57,9% en mercados europeos distintos a la UE, un 56,4% en Latinoamérica, un 45%
en Norteamérica, un 54,3% en Asia y un 56,4% en Africa. Hemos de concluir, por tanto, que
una buena parte de las empresas que integran la muestra estan claramente
internacionalizadas. Siguiendo los datos recogidos en la Tabla 3.13, observamos que destaca
en primera posicion el elevado nimero de empresas que operan hasta en ocho mercados
distintos. Por el contrario, cabe sefalar el escaso numero de empresas de la muestra que
operan en tan solo un mercado. Por término medio, podriamos decir que las empresas de la
muestra operan en cinco mercados.

Para valorar el tamafio de las empresas hemos tomado como referencia la Recomendacion
de la Comision Europea 2003/361/CE, de 6 de mayo de 2003, que entré en vigor el 1 de
enero de 2005. Segun este dictamen, se consideran pequefias empresas a aquellas cuyo
volumen anual de ventas es igual o inferior a 10 millones de euros, medianas a las que se
sitan entre 10 y 50 millones de euros, y grandes cuando el volumen de ventas es igual o
superior a 50 millones de euros. De acuerdo con este criterio, la muestra esta formada por un
70,71% de empresas medianas y grandes. Tan sdlo el 19,29% facturan menos de 10 millones
de euros, aunque hay que sefialar que ha habido un numero considerable de empresas que
han preferido no responder a esta cuestion (10%) (Tabla 3.14). La media de la muestra en
cifra anual de ventas asciende a 170,93 millones de euros.


http://europa.eu/scadplus/leg/es/lvb/n26026.htm
http://europa.eu/scadplus/leg/es/lvb/n26026.htm

Tabla 3.13.
Distribucion de la muestra segtin el nimero de mercados en los que operan las empresas

Y 0,
Industria (NACE) ; merc'a'gz,“er°5deempres>ass r(n/;)rcad o Media
1 2 3 4 5 6 7 8
Industria de la 4 3 1 3 7 2 3 7 4,97
alimentacion, (13,33%) | (10,00%) | (3,33%) | (10,00%) | (23,33%) | (6,67%) | (10,00%) | (23,33%)
bebida y tabaco
Industria textil, 1 3 2 1 1 3 1 0 3,92
confeccion, cueroy | (8,33%) | (25,00%) | (16,67%) | (8,33%) | (8,33%) [ (25,00%) | (8,33%) | (0,00%)
calzado
Industria del papel, 2 6 7 3 1 0 0 0 2,74
edicion, artes (10,53%) | (31,58%) | (36,84%) | (15,79%) | (5,26%) | (0,00%) | (0,00%) [ (0,00%)
graficas y
reproduccién
Industria quimica, 1 3 4 1 3 5 4 11 5,75
del cauchoy (3,13%) [ (9,38%) | (12,50%) | (3,13%) | (9,38%) | (15,63%) | (12,50%) | (34,38%)
materiales
plasticos
Industria de 1 0 1 3 3 4 4 4 5,75
material y equipo (5,00%) | (0,00%) | (5,00%) | (15,00%) | (15,00%) | (20,00%) | (20,00%) | (20,00%)
eléctrico,
electrénico y dptico
Equipos de 1 2 1 1 4 3 1 0 4,38
transporte (7,69%) | (15,38%) | (7,69%) | (7,69%) [ (33,33%) | (16,67%) | (7,69%) | (0,00%)
Industrias 1 0 2 2 3 3 0 3 514
manufactureras (7,14%) | (0,00%) | (14,29%) | (14,29%) | (21,43%) | (21,43%) | (0,00%) | (21,43%)
diversas
Total empresas 11 17 18 14 22 20 13 25
(7,86%) | (12,14%) | (12,86%) | (10,00%) | (15,71%) | (14,29%) [ (9,29%) | (17,86%)

Utilizando como criterio de evaluacion el numero de empleados, el porcentaje de empresas
pequefias se reduce a un 7,14%. Realmente partimos de empresas de méas de 50 empleados,
por lo que no deberiamos tener ninguna por debajo de este tamafio. No obstante, 10 de ellas
parece que han visto reducido su tamafio en el lapso de tiempo entre la elaboracion de la
base Amadeus y nuestro trabajo. El porcentaje de empresas grandes es muy similar sea cual
sea el criterio utilizado (Tabla 3.14).

Tabla 3.14.
Distribucion de la muestra segun la cifra anual de ventas y el numero medio de empleados
Cifra de ventas Numero Porcentaje | Numero medio Nimero Porcentaje
(en millones de euros) empresas de empleados empresas

Menos de 10 27 19,29% Menos de 50 10 7,14%
Entre 10 y 50 65 46,43% De 50 a 250 94 67,14%
Mas de 50 34 24,28% Mas de 250 30 21,43%

No contesta 14 10,00% No contesta 6 4,29%
Total 140 100,00% Total 140 100,00%

Respecto a los canales de distribucion con los que trabajan las empresas que conforman la
muestra de nuestro estudio empirico, destaca el canal directo en primer lugar, con un 31,16%
de las empresas de la muestra. En segundo lugar, nos encontramos que es muy habitual
entre las empresas que empleen los tres canales de distribucion de forma simultanea -
directo, corto y largo— para comercializar sus productos. Esta situacion se da con mayor



frecuencia en las empresas de la industria de la alimentacion, bebida y tabaco. También cabe
sefialar una presencia importante de los canales largos y aquellos que combinan una
distribucion directa y larga conjuntamente. Este Ultimo caso se observa con mayor frecuencia
en las empresas del sector de la industria quimica, del caucho y materiales plasticos. La
menor frecuencia de ocurrencia aparece en aquellas situaciones que no contemplan la
existencia de un canal directo, con la excepcion del uso exclusivo de canal largo (Tabla 3.15).

Tabla 3.15.
Distribucion de la muestra segtin los canales de distribucion utilizados
Industria (NACE) Canal Canal Canal Canales | Canales | Canales | Canales Total
directo corto largo directoy | directoy corto y directo, | empresas
(%) (%) (%) corto largo largo corto y (%)
(%) (%) (%) largo (%)
Industria de la 2 0 8 1 3 0 15 29
alimentacion, bebida | (4,65%) (0,00%) | (29,63%) | (12,50%) | (13,04%) | (0,00%) (46,87%) | (21,01%)
y tabaco
Industria textil, 4 0 2 1 2 1 2 12

confeccion, cueroy | (9,30%) (0,00%) (741%) | (12,50%) (8,70%) | (25,00%) (6,25%) ((8,70%)
calzado

Industria del papel, 1 0 3 1 2 0 2 19
edicion, artes (25,58%) | (0,00%) | (11,11%) | (12,50%) (8,70%) (0,00%) (6,25%) (13,77%)
gréficas y

reproduccién

Industria quimica, 10 0 6 2 10 2 2 32
del caucho'y (23,26%) | (0,00%) | (22,22%) | (25,00%) | (43,48%) | (50,00%) (6,25%) (23,19%)
materiales plasticos

Industria de material 6 0 5 1 4 0 4 20

y equipo eléctrico, (13,95%) | (0,00%) | (18,52%) | (12,50%) | (17,39%) (0,00%) (12,50%) | (14,49%)
electrénico y dptico

Equipos de 8 1 0 2 0 0 1 12
transporte (18,60%) | (100,00%) | (0,00%) | (25,00%) (0,00%) (0,00%) (3,13%) (8,70%)
Industrias 2 0 3 0 2 1 6 14
manufactureras (4,65%) (0,00%) | (11,11%) | (0,00%) (8,70%) | (25,00%) | (18,75%) | (10,14%)
diversas

Total 43 1 27 8 23 4 32 138

(31,16%) | (0,72%) | (19,56%) | (5.80%) | (16,67%) | (290%) | (23,19%)

3.5.2. Caracterizacion del sistema de reclamaciones y quejas de las empresas de la
muestra

A continuacién vamos a proceder al andlisis de una serie de variables cuya informacién nos
puede aportar un mejor conocimiento sobre las caracteristicas mas relevantes de los
sistemas de reclamaciones y quejas de las empresas que integran la muestra de estudio.

Una manera de acercarnos a la importancia que conceden las empresas a las quejas que
formulan sus clientes fue preguntar por el nivel jerarquico que ocupaba el responsable del
sistema de gestidn de las reclamaciones y quejas. A la vista de los resultados recogidos en la
Tabla 3.16, practicamente la totalidad de las empresas encuestadas coinciden en afirmar que
el responsable de la gestion de las quejas tiene un nivel jerarquico elevado; concretamente
en un 65% de los casos marcan los niveles 6 y 7. Los responsables pertenecen a niveles
intermedios (valores 4 y 5) para un 27,86% de las empresas. Un escaso 7,14% de la muestra
se sitUa en niveles inferiores al valor central de la escala (a 4). El andlisis por tipo de industria
revela valores similares entre ellas. Especial menciéon merecen las empresas de equipos de
transporte, cuyos responsables del sistema de gestion de las reclamaciones pertenecen casi
en su totalidad a los mandos superiores dentro de la organizacion.




Tabla 3.16.
Distribucion de la muestra segun el nivel jerarquico ocupado por el responsable del sistema de
reclamaciones y quejas

. Nivel jerarquico (% .
Industria (NACE) S S . Media
1 2 3 4 5 6 7
Industria de la alimentacion, 0 1 1 3 7 15 3 5,43
bebida y tabaco (10, 11,12) | (0,00%) | (3,33%) | (3,33%) | (10,00%) | (23,33%) | (50,00%) | (10,00%)
Industria textil, confeccién, 0 0 1 1 2 3 5 5,83
cuero y calzado (13, 14, 15) | (0,00%) | (0,00%) | (8,33%) | (8,33%) | (16,67%) | (25,00%) | (41,67%)
Industria del papel, edicién, 0 0 0 2 5 10 2 5,63
artes graficas y reproduccion | (0,00%) | (0,00%) | (0,00%) | (10,53%) | (26,32%) | (52,63%) | (10,53%)
(17,18)
Industria quimica, del 0 0 2 3 8 11 8 5,63
caucho y materiales (0,00%) | (0,00%) | (6,.25%) | (9,38%) | (25,00%0 | (34,38%) | (25,00%)
plasticos (20, 21, 22)
Industria de material y 0 1 2 0 4 10 3 5,45
equipo eléctrico, electronico | (0,00%) | (5,00%) | (10,00%) | (0,00%) | (20,00%) | (50,00%) | (15,00%)
y 6ptico (26, 27)
Equipos de transporte (29) 0 0 1 0 1 5 6 6,15
(0,00%) | (0,00%) | (7,69%) | (0,00%) | (7,69%) | (38,46%) | (46,155)
Industrias manufactureras 0 1 0 3 0 5 5 5,64
diversas (31, 32) (0,00%) | (7,14%) | (0,00%) | (21,43%) | (0,00%) | (35,71%) | (35,71%)
Total 0 3 7 12 27 59 32
otal empresas | noor) | (2,14%) | (5.00%) | (8.57%) | (19.29%) | (42,14%) | (22,86%)

Otro aspecto interesante a comentar es el departamento o departamentos de los que
funcionalmente depende la gestion de reclamaciones y quejas. Como puede observarse en la
Tabla 3.17, llama la atencion que en un 35% de los casos (49 empresas), la gestion de
reclamaciones y quejas no depende de un unico departamento, sino que el personal
involucrado en estas cuestiones depende de o pertenece a diversos departamentos (hasta
cuatro diferentes en algunos casos). No obstante, puede afirmarse que es el Departamento
de Calidad el que con mas frecuencia lidera las cuestiones relativas a la gestion de quejas, lo
que concuerda con lo que ya afirmamos anteriormente sobre los cargos de los directivos que
aportaron la informacion de nuestro estudio. En 45 de las empresas de nuestra muestra es de
este departamento del que dependen las personas encargadas de esta materia y en otras 24
el Departamento de Calidad comparte jerarquia. En 49 empresas existe formalmente un
Departamento de Atencién o de Servicio al Cliente que asume la responsabilidad de la
gestion de quejas, siendo en 22 de ellas el unico departamento del que dependen estas
cuestiones. En 16 firmas la gestion de quejas es un tema asignado al Departamento de
Ventas, que en otras 29 compafias comparte estas funciones con otras areas. Los
departamentos de marketing y de administracion suelen tener menos mando sobre el
personal del sistema de reclamaciones y quejas de la empresa. So6lo encontramos dos
empresas en las que estas funciones fueran dirigidas por el Departamento de Marketing,
aunque en otras 13 el marketing comparte responsabilidades y autoridad.




Tabla 3.17.
Distribucion de la muestra segtin el departamento del que depende la gestion de
reclamaciones y quejas

Cargo del ejecutivo Frecuencia Frecuencia total
individual (%) (%)
Departamento de Calidad 45 (32,14%) 69 (49,29%)
Departamento de Atencion al Cliente 22 (15,71%) 49 (35,00%)
Departamento de Ventas 16 (11,43%) 45 (32,14%)
Departamento de Administracion 3(2,14%) 12 (8,57%)
Departamento de Marketing 2 (1,43%) 15 (10,71%)
Otros departamentos 3 (2,14%) 14 (10,00%)
Dependencia de varios departamentos 49 (35,00%)
Total | 140 (100,00%) 208 (148,57%)

Respecto a la cantidad de quejas recibidas durante el Ultimo afo, la media de la muestra se
sittia en torno a las 400 quejas por empresa, con la considerable variacion entre las distintas
empresas encuestadas como era de esperar al tratarse de sectores de fabricacion de
productos muy dispares. Por otra parte, en cuanto a la identificacidén de los motivos de quejas,
las empresas de la muestra sefialan que las que mas se reciben son aquellas relacionadas
con el rendimiento y calidad del producto, seguido del incumplimiento de las condiciones
pactadas. El trato con el cliente durante la venta, sin embargo, apenas constituye motivo de
queja de los clientes en el sector de fabricacion, a diferencia de lo que ocurre normalmente en
los servicios (Vos et al., 2008) por la inseparabilidad entre produccién y consumo (Gronroos,
1978) que conduce a un alto grado de interaccion entre cliente y empleado. Con mayor
detalle, véase la tabla que se presenta a continuacion (Tabla 3.18).

Tabla 3.18.
Frecuencias y medias de los motivos de queja de los clientes

. Numero de respuestas (% .
Variable 1= Muy pocas ....-.-.....F.’ ........ > (7=)Muchas Media

1 2 3 4 5 6 7 NS/INC

Trato con el cliente durante la 84 35 8 5 5 2 0 1 1,68
venta (60,00) | (25,00) (5,71) (357) | (357) | (1,43) | (0,000 | (0,71)

Cumplimiento de las 29 27 27 15 17 20 3 2 3,24
condiciones pactadas (plazo, (20,71) | (19,29) [ (19,29) | (10,71) | (12,14) | (14,28) | (2,14) | (1,43)

cantidad, entrega...)

Rendimiento y calidad del 11 21 21 20 28 25 13 1 415
producto (7,86) | (15,00) | (15,00) | (14,29) | (20,00) | (17,86) | (9,28) | (0,71)

Trato con el cliente después 68 39 1 10 3 2 3 4 1,92
de la venta (48,57) | (27,86) (7,86) (714) | (214) | (143) | (214) | (2,86)

Servicio postventa 68 34 14 12 2 4 2 4 1,97
(48,57) | (24,28) | (10,00) 8,57) | (143) | (2,86) | (1,43) | (2,86)

Otro punto de interés es la manera en que las empresas disefian y ponen a disposicion de
sus clientes canales alternativos de recepcion de quejas (véase la Tabla 3.19). Las empresas
pueden facilitar o dificultar la presentacion de reclamaciones ofreciendo a sus clientes un
mayor 0 menor numero de vias de recepcion. En el primer puesto se sitta el teléfono como
medio mas utilizado por los clientes para manifestar su descontento, seguido de la pagina
web/correo electrénico. Los distribuidores y la atencién presencial en las oficinas e



instalaciones de la empresa también juegan un papel esencial en la transmision de quejas de
los clientes. El canal de recepcion de quejas menos utilizado lo constituyen los denominados
“otros canales interactivos” como pueden ser los blogs o las paginas de opinién.

Tabla 3.19.
Frecuencias y medias de las vias de recepcion de quejas

. Numero de respuestas (% .
Variable 1= Muy pocas .-..-.-.-.-.r.’..-....-> (7=)Muchas Media
1 2 3 4 5 6 7 NSINC
Teléfono directo de 17 11 4 10 26 33 39 0 4,94
atencion al cliente (12,14) | (7,86) (2,86) (7,14) | (18,57) | (23,57) | (27,86) | (0,00)
Atencion presencial en 52 26 9 12 11 17 13 0 3,05
oficinas e instalaciones de | (37,14) | (18,57) | (643) | (8,57) | (7.86) | (12,14) | (9,29) | (0,00)
la empresa
Por carta (correo ordinario) 67 21 1 13 8 1 8 1 2,54
47,86) | 1500) | (7,86) | (9.29) | (5,71) | (7.86) | (5,71) | (0,71)
Fax 64 26 14 13 6 9 5 3 2,35
(45,71) | (18,57) | (10,00 (9,29) | (4,29 | (6,43 (3,57) | (2,14)
Impresos de reclamaciones 78 25 6 6 1 9 8 7 2,03
(organismo oficial) (55,71) | (17,86) | (429) | (429) | (O71) | (643) | (571) | (5,00)
Hojas de reclamaciones 65 19 3 10 13 18 10 2 2,82
propias de la organizacion | (46,43) | (13,57) | (214) | (7,14) | (9,29) | (12,86) | (7,14) | (1.43)
A través de distribuidores 34 19 15 18 10 25 14 5 3,48
(2429) | (1357) | (10,71) | (12,86) | (7,14) | (17.86) | (10,00) | (3,57)
Pagina web de la empresa 30 1 8 14 15 40 19 3 4,14
(correo electrénico) (21,43) | (7,86) (5,71) | (10,00) | (10,71) | (28,57) | (13,57) | (2,14)
Canales interactivos (perfil 83 17 5 " 5 12 3 4 2,10
oficial en blogs y redes (59,26) | (12,14) | (3,57) (7,86) | (3,57) | (857) | (2,14) | (2,86)
sociales)
Otros canales interactivos 84 19 8 7 5 7 6 4 2,02
(blogs, paginas de (60,00) | (13,57) | (5,71) (500) | (3,57) | (5,00) | (429) | (2,86)
opinion...)

Finalmente, nos parece adecuado profundizar en los canales de recepcion de quejas basados
en la utilizacion de Internet (canales interactivos como blogs o redes sociales). Los datos
recogidos en la Tabla 3.20 indican que las empresas de la muestra presentan un timido
desarrollo de internet como canal de recepcion de quejas de sus clientes. Es cierto que las
distintas organizaciones, en términos generales, han incorporado estos canales en su
estrategia de comunicacion. Pero destaca la cantidad nada despreciable de empresas que
manifiestan no haber incorporado los canales interactivos para la gestion de las quejas.




Tabla 3.20.
Frecuencias y medias sobre la gestion de quejas via internet

1= Desacuerdo =--==-====-==---=-> 7= Acuerdo

Variable 1 2 3 n 5 6 7 NSINC Media
En nuestra estrategia de 30 11 17 11 19 18 16 18 3,30
comunicacion incorporamos (21,43) | (7,86) | (12,14) | (7,86) | (13,57) | (12,86) | (11,43) | (12,86)
los canales interactivos.
Tenemos presencia continua 33 10 15 11 22 15 16 18 3,24
y proactiva en estos canales. | (23,57) | (7,14) | (10,71) | (7,86) | (15,71) | (10,71) | (11,43) | (12,86)
Disponemos de un equipo 46 14 9 8 15 17 12 19 2,81
especializado en atencion al | (32,86) | (10,00) | (6,43) (5,71) | (10,71) | (1214) | (8,57) | (13,57)
cliente y comunicacion en
estos canales.
La empresa tiene un 44 16 10 16 13 10 12 19 2,70
protocolo de actuacion para (31,43) | (11,43) | (7,14) | (11,43) | (9,29) (7,14) (8,57) | (13,57)
resolver las quejas difundidas
por Internet.
El conocimiento de estas 59 17 7 15 5 1" 5 21 2,14
quejas nos llega a través de (42,14) | (12,14) | (5,00) | (10,71) | (3,57) (7,86) | (3,57) | (15,00)
los perfiles abiertos en los
medios sociales.
El conocimiento de estas 63 20 8 8 8 7 7 19 2,07
quejas nos llega mediante las | (45,00) | (14,29) | (5,71) | (5,71) | (5,71) (5,00) | (5,00) | (13,57)
aletas o programas de
motorizacién.
Las quejas recibidas via 66 25 10 8 5 6 2 18 1,80
canales interactivos (47,14) | (17,86) | (7,14) (5,71) | (3,57) | (4,29 | (1,43) | (12,86)
representan un volumen
importante sobre el total.
Damos respuesta a todas las 31 13 2 7 5 17 44 21 3,75
quejas que nos llegan por | (22,14) | (9,29) | (1,43) (5,00) (3,57) | (12,14) | (31,43) | (15,00)
este medio.
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Capitulo 4. Resultados de la investigacion
empirica

En el anterior capitulo hemos expuesto las decisiones metodologicas mas importantes que
conciernen al contraste empirico del modelo teorico presentado en el capitulo 2. En concreto,
nos hemos detenido a explicar el universo de poblacion seleccionado, el proceso de recogida
de informacion, la medicion de las variables, la técnica de analisis que vamos a utilizar en el
contraste del modelo y las principales caracteristicas de la muestra.

En este capitulo comentaremos los resultados de la investigacion empirica. En este sentido,
aunque PLS estima en el mismo proceso los parametros del modelo de medida y del modelo
estructural, los resultados de este tipo de modelos suelen ser analizados e interpretados en
dos fases: (1) evaluacién de la fiabilidad y la validez del modelo de medida y (2) evaluacion
del modelo estructural (Hair et al., 2014; Hulland, 1999). Por tanto, en el primer epigrafe de
este capitulo examinaremos las cuestiones relativas a la medicion de las variables y, en el
siguiente, se iran desgranando los resultados del modelo estructural, identificando para cada
bloque de hipétesis aquellas que se verifican y las que son refutadas. Para concluir
presentamos un apartado en el que se valora de forma global el modelo propuesto.

4.1. Estimacion del modelo de medida

Recordamos que el modelo final que va a ser objeto de contraste empirico en la presente
tesis consta de dieciocho constructos agrupados en cinco grandes bloques claramente
identificables: el enfoque mecanicista, el enfoque organico, los resultados, los objetivos del
sistema de reclamaciones y quejas y la cultura de la empresa. La estimacion —como ya
avanzamos en el capitulo anterior-, se ha realizado utilizando la técnica de PLS,
concretamente el software empleado ha sido SmartPLS 3 v.3.2.1 (Ringle et al., 2015).

Obsérvese que cuando justificamos la eleccion de PLS como técnica de estimacion
utilizamos, entre otros argumentos, su capacidad para analizar modelos que incluyen tanto
constructos formativos como reflectivos. Concretamente, en este trabajo tres constructos se
han medido como indices formativos: la facilitacion y el protocolo de tramitacién (variables
representativas del enfoque mecanicista) y la orientacion al mercado (constructo formativo de
segundo orden que se utiliza para medir una de las variables de cultura de la empresa). El
resto tienen caracter reflectivo®.

Esto tiene varias implicaciones. Primero, para los constructos formativos son los pesos
(weights), no las cargas factoriales (loadings), lo que se examina, pues lo que se trata de ver
e interpretar es la contribucion relativa que cada indicador tiene en la formacion de la
correspondiente variable compuesta (Chin, 1998b; Hair et al., 2014). SmartPLS proporciona
estimaciones tanto de los pesos como de las cargas, con independencia de si el item

5 Para las variables que se miden con un Unico indicador, como es el caso de la satisfaccion de la empresa, la
distincién entre formativo y reflectivo es, desde un punto de vista operativo, irrelevante.



concreto es formativo o reflectivo, y nosotros presentamos estos resultados. No obstante, en
las tablas que resumen el modelo de medida las cargas aparecen en un tono mas claro si la
variable es formativa, y viceversa.

En contraste con las escalas reflectivas, para evaluar los indices formativos no son Utiles los
estadisticos de consistencia interna —alfa de Cronbach vy fiabilidad compuesta (CR)- o la
varianza extraida media (AVE) y cobran especial relevancia la validez de contenido y la
validez externa o de criterio (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Ademas, la
multicolinealidad entre los indicadores, un rasgo deseable en un modelo de medicion
reflectivo, se convierte en un problema en el modelo formativo (Bollen y Lennox, 1991;
Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Por ello, para los bloques formativos se realiza un
diagnostico de multicolinealidad mediante el examen de la correlacion entre cada par de
indicadores, asi como el factor de inflacién de la varianza (VIF) asociado a cada indicador.

Conviene recordar en este momento que en PLS, dado que no se asume ninguna distribucién
de frecuencias de las variables observadas, la significacion de los pesos y las cargas de cada
indicador, asi como del resto de parametros de interés, muy particularmente de los
coeficientes que miden las relaciones estructurales entre las variables, se determina
aplicando un proceso de remuestreo 0 bootstrapping. Este proceso consiste en generar
aleatoriamente una serie de submuestras —2000 en nuestro caso— a partir de la muestra
original para, a continuacion, estimar el modelo con cada una de ellasé. De esta forma se
puede calcular la media y la desviacion tipica de cada pardmetro del modelo, ademas de
obtener una distribucion empirica de frecuencias que permite evaluar si los parametros
resultantes son o no significativamente distintos de cero.

A continuacién, en las Tablas 4.1 a la 4.5, se muestran las principales magnitudes del modelo
de medicién de las variables de nuestra investigacién. Para una mayor claridad de la
exposicidn, se comentan las estimaciones resultantes para cada bloque de variables.
Finalmente, se evalla la validez discriminante del conjunto de constructos.

4.1.1. Variables del enfoque mecanicista

Como ya hemos sefialado, las variables clasificadas bajo la denominacion de enfoque
mecanicista juegan un papel clave en nuestra propuesta de investigacién. Internamente han
sido agrupadas en normas de procedimiento, normas de comportamiento y normas de
resolucion. Como normas de procedimiento los constructos de trabajo propuestos son cuatro:
facilitacion, protocolo de tramitacion, participacion del cliente en el proceso y participacion del
cliente en la solucion.

6 Siguiendo las recomendaciones de Chin (1998b) o Tenenhaus et al. (2005), dentro de las opciones de
configuracion del proceso de remuestreo, se escogio la opcion que tenia en cuenta los posibles cambios de
signo que ocurrieran a nivel de constructo. Durante el proceso de estimacién, es posible que en una o varias de
las muestras se inviertan los signos de los pesos de todos los indicadores asociados a un determinado
constructo, lo que afecta a las relaciones estructurales en las que dicho constructo esta incluido, que habria que
interpretar de manera acorde. Si estos posibles cambios de signo no fueran tenidos en cuenta, se estarian
inflando los errores estandar de los parametros que miden las correspondientes relaciones estructurales.



La facilitacion y el protocolo de tramitacion han sido medidos como sendos indices
formativos. Concretamente, el constructo facilitacion es la suma ponderada de las
puntuaciones de tres indicadores relativos a la facilidad otorgada al cliente para presentar su
queja. Como se puede observar en la Tabla 4.2, poner a disposicidn del cliente varios canales
de recepcion de quejas e informarles sobre donde, como y ante quién presentar la queja son
los items que mayor peso tienen en la formaciéon de este constructo (0,45 y 0,58,
respectivamente, p<0,01). En contraste, la apertura de los canales de recepcion 24 horas no
parece que, con caracter general, sea una caracteristica muy determinante de la percepcion
de justicia en la solucion de la queja; aunque su peso es positivo y tiene una magnitud
considerable (0,19), no es estadisticamente significativo.

Obsérvese que, como habiamos dicho para los constructos formativos, no se espera a priori
que todos los indicadores sean igualmente importantes. No obstante, conviene tener en
cuenta que en PLS el peso que cada indicador formativo tiene en el indice del que participa
se estima de manera que se maximiza la varianza explicada de las variables dependientes,
por lo que las estimaciones de estos parametros son sensibles a la especificacion del modelo.
Es decir, la importancia relativa que a partir de los pesos estimados se atribuye a cada item
en la construccion de un determinado constructo puede cambiar en funcion de cuales sean
las variables dependientes incluidas. El reducido peso que tiene el item “canales de recepcidn
disponibles 24 horas” nos informa de que, en términos relativos, no aporta mucho a la
formacion del indice y a la determinacion de las variables dependientes, lo cual no significa
que en otros contextos este item pueda cobrar importancia. Lo relevante es poner a
disposicion de los clientes diversos canales e informarles de doénde, cdmo, ante quién
reclamar. Ademas, aunque la contribucion relativa de este indicador sea pequefia, su
contribucion o importancia absoluta, es decir, la informacién que aporta sin considerar el resto
de indicadores del constructo, si es elevada. Esto puede verse en una carga factorial superior
a 0,5 (concretamente 0,63), de modo que, siguiendo las recomendaciones de Hair et al.
(2014), mantenemos en la especificacion del modelo de medida del constructo facilitacion el
item sobre la disponibilidad 24 horas de los canales de recepcion de quejas.

Ademas de lo comentado sobre el tamafio y significacion de los pesos de cada indicador, la
validacion de los indices formativos requiere descartar que existan problemas de
multicolinealidad. La multicolinealidad puede inflar los errores estandar en un proceso de
bootstraping e incrementar el riesgo de incurrir en un error tipo Il (Cenfetelli y Basselier,
2009). Para ello inspeccionamos las correlaciones entre cada par de indicadores y el factor
de inflacion de la varianza (VIF). Correlaciones mas altas de 0,7 o VIF superiores a 5 suelen
considerarse sefiales de multicolinealidad. Como puede comprobarse en la Tabla 4.2, no hay
indicios de que la multicolinealidad pueda estar afectando a nuestros resultados. La
correlacion observada mas alta es sélo de 0,56 y el mayor VIF queda muy por debajo del
valor considerado como problematico (Hair et al., 2014).



Tabla 4.1.

Modelo de medida de las variables del enfoque mecanicista

Constructo Indicadores Media [?e§v. Pe_sos Cargas
tipica | (weights) |(loadings)
Normas de procedimiento
o Pon.emos a disposicion del cliente varios canales de recepcién de 514 | 169 | 045" 084"
Facilitacion quejas.
Méx. corr.=0,56 | Algunos canales de recepcion estén disponibles 24 horas. 461 | 246 | 019 063"
Max. VIF=1,63 Informamos al cliente sobre donde, cémo y a quién hay que presentar | 521 | 1,71 | 0,58" 0,87"
la queja.
Confirmamos rapidamente al cliente que nos ha llegado su queja. 571 | 1,34 | 042" 0,75
Todas las quejas, tanto por escrito como verbales, quedan registradas .
Protocolo de en un sistema informatico. 584 | 1,53 | 0,07 0,54
framitacion Todas las quejas se ordenan y clasifican en funcién del origen y la 527 | 173 | 006 0.50"
Méx. corr.=0,70 | gravedad del problema. ’ ’ ’ '
Max. VIF=2,25 | En cuanto se recibe una queja asignamos un responsable de su 6,04 | 1,28 | 0,13 0,717
gestion. . .
Las quejas son transmitidas rapidamente a sus responsables. 612 | 1,15 | 058 091
Participacion del » . . . . "
cliente en el Permitimos que el cliente se explique sobre la queja. 6,24 | 1,03 | 036 0,95
proceso Le damos la oportunidad de exponer todos los detalles. 6,34 | 0,98 | 0,35 0,99"
CR=097 Escuchamos su punto de vista sobre el problema ocasionado. 6,38 | 0,95 | 0,33" 0,95"
AVE=0,93
Participacién del | A la hora de establecer la solucion tenemos en cuenta las . "
cIientepen la necesidades del cliente. 605 | 1,13 | 046 088
solucion Consultamos al cliente sobre las posibles soluciones. 561 | 146 | 0,347 0,92"
CR=_0,90 Empresa y cliente trabajamos conjuntamente para buscar una 556 | 147 | 035" 0,82"
AVE=0,76 solucién a la reclamacion.
Normas de comportamiento
El personal de atencion al cliente dispensa un trato amable al cliente . “
Trato cuando formula la queja. 634 | 077 | 037 0.90
interpersonal ) . "
CR= 092 El personal se preocupa por el problema del cliente. 6,35 | 0,83 | 0,40 0,92
AVE= 6,30 Los encargados de la gestion de la queja tienen capacidades de 6,20 | 0,79 | 034" 0,87"
empatia con el cliente.
Exolicacion Proporcionamos al cliente una explicacion razonada sobre las causas . "
p del problema. 6,21 | 0,9 | 0,51 0,94
CR=_0’94 Damos respuesta precisa a todas aquellas cuestiones planteadas en 6,19 | 0,84 | 0,55” 0,94
AVE=0,88 . ;
la queja del cliente.
Normas de resolucion
Siempre reconocemos nuestra culpa frente al cliente si su queja es
. razonable. 6,06 | 1,18 | 0417 0,87
Disculpa
Cuando ocurre un fallo, aceptamos nuestra responsabilidad y se lo 617 | 106 | 047" 090"
CR=087 hacemos saber al cliente. ' ' " :
AVE=0,69 605 | 134 | 031" | 070"

Ademéas de solucionar el problema que originé la queja, siempre nos
disculpamos ante el cliente.




Constructo Indicadores Media I?e§v. Pe.sos Cargas
tipica | (weights) |(loadings)
Compensacién Mas alla de la solucién, ofrecemos al cliente una recompensa i .
P economica directa. 4,04 1193 | 0,61 0,90
A?VFTE==068777 Mas alla de la solucion, ofrecemos al cliente una recompensa 288 | 1,97 | 052" 0,86™
’ econémica indirecta.

Nota: Recordamos que las cargas factoriales aparecen con un color de fuente méas palido para sefialar que en el caso de
los indicadores formativos no es la carga sino el peso el valor que hay que examinar, y viceversa para el caso de las
escalas reflectivas.

Nivel de significacién: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

El constructo denominado protocolo de tramitacion incluye cinco items con los que
tratamos de medir en qué grado la queja es tramitada eficazmente. De los cinco indicadores
solo los dos relacionados con la velocidad (confirmamos rapidamente al cliente que nos ha
llegado sus quejas y las quejas son transmitidas répidamente a sus responsables)
demuestran tener una importancia relativa estadisticamente significativa en la definicion del
indice y, por tanto, en la explicaciéon de la percepcion de justicia y la satisfaccién de los
clientes con la resolucion de sus quejas. El peso de estos dos items es, respectivamente,
0,42 y 0,58 (p<0,01 en ambos casos). Los tres indicadores concernientes al registro,
clasificacion y asignacion de responsable para la gestion tienen pesos que no son
significativamente mayores que cero, es decir, su relevancia en la explicacion de las variables
dependientes es escasa. Recordamos que esto no quiere decir que no existan contextos
donde no puedan manifestar un peso significativo, ni que no puedan actuar como
antecedentes o caracteristicas necesarias de los determinantes del éxito en la gestion de la
queja. De hecho, sus respectivas cargas factoriales son todas ellas significativas y superiores
a 0,5, por lo que, de nuevo siguiendo las recomendaciones de Hair et al. (2014) y teniendo en
cuenta también que no detectamos problemas de multicolinealidad, conservamos el modelo
de medicion de la variable protocolo de tramitacién originalmente propuesto. En cuanto a la
presencia de multicolinealidad, la correlacion observada mas alta se sitta en el limite
recomendado del 0,7 y el méximo factor de inflacion de la varianza (VIF) es de 2,25. Ambos
valores estan bastante alejados de los limites recomendados.

Los dos constructos con los que se completa el grupo de variables de normas de
procedimiento del enfoque mecanicista son la participacion del cliente en el proceso y la
participacion en la solucion. Ambos han sido medidos como escalas reflectivas con tres
items. Las propiedades psicométricas son buenas, como pone de manifiesto el analisis de las
cargas factoriales, de la fiabilidad compuesta y de la varianza extraida. Concretamente, las
cargas factoriales de la variable participacion del cliente en el proceso estan todas por encima
de 0,95. La literatura recomienda que tal carga sea superior a 0,7 para que sea considerada
aceptable (Chin, 1998b; Hair et al., 2014; Hulland, 1999). También son buenos los
estadisticos de fiabilidad compuesta (CR)7 y varianza extraida (AVE)8, cuyos valores son,

7 La férmula para calcular este coeficiente es la siguiente:
(A
2 )
ZA4) +Zvar(s)




respectivamente, 0,97 y 0,93. La CR debe estar por encima de 0,7 para considerar aceptable
|la fiabilidad (Chin, 1998; Hair et al., 1999; Hair et al., 2014) y el AVE debe situarse por encima
de 0,5 (Hair et al., 2014). Los estadisticos equivalentes para la participacion del cliente en la
solucién son igualmente excelentes: la carga factorial mas baja es de 0,82, el CR es de 0,90 y
el AVE de 0,76, es decir, superan holgadamente los valores minimos recomendados.

Respecto a las normas de comportamiento, segundo bloque de variables del enfoque
mecanicista, hemos considerado dos constructos: el trato interpersonal y el nivel de
explicacion, que han sido medidos como escalas reflectivas de tres y dos items,
respectivamente. De nuevo, nos encontramos con indicadores que presentan cargas
factoriales elevadas y valores de la fiabilidad compuesta y de la varianza extraida media por
encima de los minimos recomendados. Concretamente, para el constructo trato
interpersonal, las cargas factoriales de los tres items son de 0,90, 0,92 y 0,87 (p<0,01 en los
tres casos), la fiabilidad compuesta (CR) es de 0,92 y la varianza extraida media (AVE) de
0,80. Algo similar sucede con el constructo explicacién, cuyas cargas factoriales son incluso
mas altas, de 0,94 (p<0,01) para cada item. Esto viene a indicar que ambos items reflejan en
la misma proporcion el constructo, ya sea a través de una explicacion razonada sobre las
causas del problema o bien cuando se proporciona una respuesta precisa a las cuestiones
planteadas en la queja del cliente. En cuanto a la consistencia interna, el CR es de 0,94 y el
examen de la validez convergente muestra una varianza extraida media (AVE) de 0,88.

El tercer bloque de variables del enfoque mecanicista hace referencia a las normas de
resolucion, el cual incluye dos constructos: la disculpa y la compensacion. Respecto a la
disculpa, ésta ha sido medida como una escala reflectiva de tres items —reconocer la culpa
frente al cliente, aceptar la responsabilidad cuando ocurre un fallo y presentar una disculpa
ademas de solucionar el problema-, cuyas cargas factoriales son de 0,87, 0,90 y 0,70 (p<0,01
en todos los casos) y con un CR de 0,87 y un AVE de 0,69. Al igual que en el caso anterior,
encontramos valoraciones mas que favorables para la escala reflectiva utilizada en la
medicion del constructo compensacion. Los dos items contemplados —una recompensa
economica directa y una recompensa econdmica indirecta— presentan cargas factoriales de
0,90 y de 0,86 (p<0,01 en ambos casos), el CR de 0,87 y el AVE de 0,77.

4.1.2. Variables del enfoque organico

Las variables que hemos utilizado para caracterizar el enfoque organico, enfoque que hace
referencia a la gestion de los recursos humanos en el manejo de las quejas, son tres: la
formacion, la capacidad de decision y las conductas extra-rol.

Los tres constructos del enfoque organico han sido medidos como escalas reflectivas cuyos
indicadores vienen recogidos en la Tabla 4.2. En particular, para medir la formacion hemos

donde Ai representa la carga factorial de cada indicador y var(e) es igual a 1-A2. A diferencia del coeficiente alfa
de Cronbach, no se asume que todos los indicadores sean igual de representativos del constructo.
8 La formula para calcular la varianza extraida media es la siguiente:
Y
AVE = 5 ' :
T4 +2var(s;)




utilizado tres items que muestran cargas factoriales estadisticamente significativas con
valores de 0,92, 0,93 y 0,90 (p<0,01 en los tres casos), ademas de arrojar un CR de 0,94 y un
AVE de 0,85. El segundo constructo, la capacidad de decision, ha sido medido también con
tres items, cuyas cargas factoriales de 0,88, 0,80 y 0,86 (p<0,01 en todos los casos) superan
los valores minimos recomendados. Los estadisticos relativos a la consistencia interna y a la
validez convergente, es decir, los valores del CR y del AVE son de 0,89 y 0,72,
respectivamente. El tercer constructo del enfoque orgénico son las conductas extra-rol de
los empleados, constructo medido por tres items que presentan unas cargas factoriales
significativas y elevadas, por encima del 0,7 recomendado, y siendo los valores del CR y el
AVE también muy superiores a los minimos recomendados (Chin, 1998b; Hair et al., 2014;
Hulland, 1999).

Tabla 4.2.
Modelo de medida de las variables del enfoque organico

Constructo Indicadores Media Desv. | Pesos | Cargas

Formamos adecuadamente a los empleados responsables de la 558 | 131 | 034" 092"

Formacion gestion de quejas.
CR=004 | Laformacion recibida les permite gestionar las quejas con eficacia. 5,95 | 1,37 | 0,347 0,93”
AVE=0,85 Se inculca a sus empleados valores y actitudes favorables para la 578 | 108 | 041" 0,90"

tramitacion eficaz de quejas.

Permitimos que los empleados tomen decisiones sobre la solucion al
Capacidad de problema. 558 | 1,22 | 047" 0,88"

decision Los empleados disponen de autoridad para gestionar su relacionconel | 493 | 158 | 031" 0.80"
CR=0,89 cliente y compensar una queja. ' ' ' ’

AVE=0,72 Confiamos plenamente en el buen hacer de nuestros empleados para 569 | 1,09 | 039 0,86

solucionar las quejas de los clientes.

En general, los empleados van méas alla de lo que su trabajo demanda.

Conductas 515 | 142 | 0,397 0,91
extra rol Se esfuerzan mas de lo que exige su propio trabajo para solucionar las
quejas. 523 | 143 | 0,39” 0,92
CR=0,90
AVE=0,75 Con frecuencia presentan soluciones creativas a los problemas de los 536 | 1,31 0,38” 075"
clientes.

Nota: Los pesos aparecen con un color de fuente méas palido para sefialar que en el caso de los indicadores reflectivos no
es el peso sino la carga factorial el valor que hay que examinar.

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

4.1.3. Variables de resultados

Como variables de resultados de nuestro modelo hemos incluido tres constructos: la justicia
de la solucion, la satisfaccién del cliente y la satisfaccion de la empresa. Con la excepcidn de
la satisfaccion de la empresa —medida con un item- el resto constituyen variables latentes
que se manifiestan en una serie de magnitudes observadas. Se desarrollan asi unas escalas
de medida cuya fiabilidad y validez debe ser evaluada antes de hacer cualquier tipo de
consideracion sobre las relaciones estructurales.

Como antes hemos sefialado, un primer aspecto a valorar para determinar la calidad de las
medidas utilizadas es la fiabilidad individual de cada indicador, para lo cual se analiza la

tipica | (weights) |(loadings)




carga factorial estandarizada que tiene en su respectivo constructo. La justicia en las
soluciones se mide con tres indicadores que, como se puede observar en la Tabla 4.3,
tienen cargas que superan ampliamente el umbral minimo recomendado. Lo mismo ocurre
con la variable satisfaccion de los clientes. En este caso la medicién se hace con cuatro
indicadores cuyas cargas factoriales estan en todos los casos por encima de 0,80. Ambas
variables cumplen también con los requerimientos relativos a la consistencia interna (CR>0,7)
y a la validez convergente (AVE>0,5).

Tabla 4.3.
Modelo de medida de las variables de resultados
Constructo Indicadores Media [?e§v. Pe_sos Cargas
tipica | (weights) | (loadings)
Justicia en la Proporcionamos una solucion a la queja acorde con las necesidades | 599 | 0,96 | 0,39" 0,84”
luci del cliente.
souciones _ _ _ 601 | 101 | 036" | 087"
CR=0,90 Las soluciones dadas al cliente son justas.
AVE=0,74 Nos esforzamos para ofrecer una solucion satisfactoria. 641 | 083 | 041 0,88
Satisfaccion con el procedimiento de presentacion de sus quejas. 555 | 0,94 | 026" 0,83"
Satisfaccion de Satisfaccic trato recibid
los clientes atisfaccion con trato recibido. 591 | 091 | 029" 0,89"
CR=093 Satisfaccion con la solucién aportada. 575 | 091 | 020" 088"
AVE=0,78 Satisfaccion con el sistema general de resolucion de reclamaciones y . .
quejas. 564 | 0,92 | 0,30 0,93
Satisfaccion de | Grado de. satlsfacmop global de la empresa con el sistema de 579 | 086 | 1,00 1,00
la empresa reclamaciones y quejas.

Nota: Los pesos aparecen con un color de fuente mas palido para sefialar que en el caso de los indicadores reflectivos no
es el peso sino la carga factorial el valor que hay que examinar.

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

4.1.4. Variables de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

Los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas, en los que hemos distinguido entre
objetivos comerciales y de mejora, constituyen uno de los bloques de variables de los que
queremos determinar su impacto en el disefio de un sistema eficiente de reclamaciones y
quejas.

Tanto los objetivos comerciales como los de mejora han sido medidos como escalas
reflectivas de tres items. Del andlisis de las propiedades psicométricas de las escalas
empleadas podemos concluir que las cargas factoriales alcanzan valores estadisticamente
significativos (p<0,01). En concreto, para los objetivos comerciales sélo un item tiene un valor
por debajo del 0,9 (evitar la pérdida de clientes). En cuanto a los objetivos de mejora, ninguna
carga factorial baja de 0,80. Por otra parte, los valores de la fiabilidad compuesta (CR) y de la
varianza extraida media (AVE) son idénticos en los dos casos y estan claramente por encima
de los minimos recomendados (0,91 y 0,78, respectivamente), como puede observarse en la
Tabla 4.4.




Tabla 4.4.
Modelo de medida de las variables de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

Desv. | Pesos | Cargas

Constructo Indicadores Media tipica | (weights) |(foadings)
Objetivos Evitar la pérdida de clientes. 640 |098 |027 071"
comerciales

CR= 091 Restaurar la satisfaccion del cliente. 6,46 0,87 041" 0,96

AVE= 6,78 Reforzar la lealtad del cliente. 6,46 | 092 | 043" 0,95"

Utilizar las quejas como oportunidades de mejora para la gestion de
Objetivos de la empresa. 6,03 1,25 047" 0,90”
mejora Obtener informacién para mejorar los productos y servicios en 586 | 144 | 036" 093"

CR=0,91 general.

AVE=0,78 Obtener informacion para mejorar los productos lanzados en los dos
Ultimos afios.

5,29 1,82 0,30" 081"

Nota: Los pesos aparecen con un color de fuente mas palido para sefialar que en el caso de los indicadores reflectivos no es
el peso sino la carga factorial el valor que hay que examinar.

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

4.1.5. Variables de cultura de la empresa

Las dos variables que hemos contemplado para caracterizar la cultura de la empresa son la
orientacién al mercado y la orientacion a la innovacion. La forma de medicion de la
orientacion al mercado presenta una peculiaridad que hasta ahora no se ha utilizado en
ninguna otra variable de nuestro modelo: la consideracion como constructo de segundo
orden.

En el cuestionario distinguimos entre la orientacion al mercado de respuesta o reactiva y la
orientacién al mercado proactiva. La literatura diferencia entre ambas y propone que su efecto
en los resultados de la empresa es dispar (Narver et al., 2004). Esto, a priori, puede hacer
pensar que su influencia difiera, por ejemplo, en el planteamiento de unos objetivos
especificos para el sistema de reclamaciones y quejas y no otros, o en la decision de otorgar
mas o menos importancia a los distintos componentes de los enfoques mecanicista y
organico. No obstante, buscando un modelo mas parsimonioso y dado que este
planteamiento no se ha realizado en la formulacién de hipotesis, finalmente hemos dejado la
exploracién de los posibles efectos particulares de cada tipo de orientacion al mercado para
otro estudio.

Por consiguiente, tanto para el planteamiento de las hipdtesis como para su posterior
contraste empirico, hemos optado por trabajar con una medida global del grado de
orientacion al mercado de la empresa. En otras palabras, en nuestro analisis la orientacion al
mercado se ha especificado como un constructo de segundo orden reflectivo-formativo, es
decir, como un constructo formado por dos componentes de primer orden (orientacién al
mercado reactiva y proactiva) a su vez medidos cada uno de ellos con tres items reflectivos.

Para poder estimar este modelo de medida en PLS hemos recurrido al procedimiento de
indicadores repetidos (Hair et al., 2014), de modo que se asignan como indicadores del
constructo superior (la orientacion al mercado) los mismos indicadores utilizados para medir




los constructos de orden inferior (los dos tipos de orientacion al mercado). En un caso como
éste hay que examinar la adecuacion del modelo de medida de cada constructo de primer
orden, es decir, por tratarse de escalas reflectivas hay que comprobar las propiedades
psicométricas de nuestras escalas de orientacion al mercado reactiva y proactiva, y asimismo
hay que examinar el peso que cada uno de estos dos componentes tiene en el constructo de
segundo orden. Como puede observarse en la Tabla 4.5, las propiedades psicométricas de
los dos constructos de primer orden son excelentes, pues la fiabilidad individual de cada item
es mas que aceptable (todas las cargas factoriales son superiores a 0,80 y significativas) y
también demuestran una consistencia interna y una validez convergente muy adecuadas (los
valores del CR y el AVE superan con creces los valores minimos recomendados de 0,7 y
0,5). En cuanto al peso de cada componente, la orientacion al mercado proactiva tiene un
peso (0,60, p<0,01) ligeramente superior al de la orientacion al mercado reactiva (0,50,
p<0,01). Se aprecia una alta correlacion entre ambos componentes (0,65), si bien no hay
indicios de que puedan presentarse problemas de multicolinealidad, pues el VIF es solamente
1,74.

Tabla 4.5.
Modelo de medida de las variables de cultura de la empresa
Constructo Indicadores Media E:i‘; (;;Zﬁs) ( IS:(;?:;S)
Orientacion al ) B ) 0.50"
mercado Orientacion al mercado reactiva ,
(2° orden Medimos constantemente la satisfaccion del consumidor. 530 | 1,71 039" | 081"
reflectivo- Respondemos rapidamente a las necesidades y deseos de los 58 | 126 041" | 093"
formativo) clientes. ’ ' '
_— ., ) . 0,36 .
corr. OM react- En caso de insatisfaccion de los clientes o quejas, tomamos 612 | 116 0.85
proact = 0,65 medidas correctoras lo mas rapido posible.
VIF=1,74
OM reactiva Orientacion al mercado proactiva 0,60"
CR=10,90 ; ; o
AVE=0.75 Pensamos en las futuras necesidades de los consumidores. 562 | 132 0,38 0,91
) Incorporamos soluciones a problemas que el consumidor aun no - "
OM proactiva ha articulado. 508 | 1,40 0,35 0,92
CR=0,94 Tratamos de anticiparnos a los deseos del consumidor. 524 | 1,38 0,36" | 0,93"
AVE= 0,84
Renovamos continuamente la cartera de productos lanzando otros . .
NUevos o superiores. 516 | 1,59 | 0,30 0,91
Orientacion a La empresa invierte una cantidad elevada de recursos en el 504 163 031" 091"
la innovacion desarrollo de nuevos productos. ' ' ' '
CR=0,93 La innovacion de productos es una actividad prioritaria para la 5,00 1,70 0,32" 0,93"
AVE=0,77 empresa.
Un elevado porcentaje de nuestras ventas procede de los productos 441 165 0.20 0.74
lanzados en los dos Ultimos afios.

Nota: Los pesos aparecen con un color de fuente mas palido para sefialar que en el caso de los indicadores reflectivos no
es el peso sino la carga factorial el valor que hay que examinar. Recordamos que la orientacion al mercado se ha
especificado como un constructo de segundo orden reflectivo-formativo.

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).




Como se ha indicado, la segunda variable que hemos considerado para caracterizar la cultura
de la empresa, junto con la orientacion al mercado, es la orientacién a la innovacion (véase
la Tabla 4.5). El constructo ha sido medido como escala reflectiva de cuatro items, cuyas
cargas factoriales son significativas (p<0,01) en todos los casos. En cuanto al anélisis de la
consistencia interna y la validez convergente, los valores de la fiabilidad compuesta (CR) y de
la varianza extraida media (AVE) son de 0,93 y de 0,77, respectivamente. Por tanto, podemos
decir que la medida utilizada de la orientacion a la innovacion es fiable y vélida.

4.1.6. Validez discriminante

Cuando se somete a juicio la validez discriminante se trata de determinar si un constructo
dado es diferente de otros. Un criterio adecuado para establecer su existencia cuando se
utilizan escalas reflectivas es observar que ese constructo comparte mas varianza con sus
medidas o indicadores que con otros constructos (Hair et al., 2014). Concretamente, Fornell y
Larcker (1981) recomiendan comparar la raiz cuadrada de la varianza extraida media (AVE)
de cada constructo —que se recoge en la diagonal de la Tabla 4.6— con la correlacion que
tiene con el resto de constructos (debe compararse cada elemento de la diagonal con todos
los elementos que estén a la izquierda en la misma fila o debajo en la misma columna). Los
resultados de esta comprobacién son satisfactorios.

Una forma complementaria de comprobar la validez discriminante se hace a través del calculo
de las cargas cruzadas (cross-loadings), que son los coeficientes de correlacién entre cada
constructo y los items correspondientes al resto de variables latentes. La carga estandarizada
de cada indicador reflectivo debe ser superior a la carga cruzada con el resto de constructos,
ya que, en caso contrario, no queda claro qué concepto estd reflejando. Andlogamente,
también debe cumplirse que cada variable latente se relaciona mas con sus propios
indicadores que con las variables observadas que miden otros constructos. Ambas
condiciones se verifican. Finalmente, obsérvese en la Tabla 4.6 que también se cumple con la
recomendacion de Bagozzi (1994) de que las correlaciones entre los distintos constructos que
componen el modelo no deben ser superiores a 0,80.

No obstante las anteriores comprobaciones, Henseler et al. (2015) alertan de que estos
procedimientos no son del todo fiables de cara a detectar la falta de validez discriminante y
han propuesto recientemente un nuevo método para examinar con mayor rigor Si en un
modelo de ecuaciones estructurales estimado mediante PLS no se presenta este problema.
Este nuevo método se basa en el calculo de la ratio de las correlaciones heterorrasgo-
monorrasgo (ratio HTMT, heterotrait-monotrait)®. Los resultados de este andlisis, que se

% Estos autores proponen calcular para cada par de constructos el cociente entre la media de las correlaciones
que los indicadores de un constructo presentan con los indicadores del otro (correlaciones heterorrasgo-
heterométodo), en el numerador, y la media de las correlaciones internas entre los diversos indicadores de un
mismo constructo (correlaciones monorrasgo-heterométodo), tomando en el denominador la media geométrica
de las correlaciones monorrasgo-heterométodo de ambos constructos. Esta comparaciéon supone una
estimacién alternativa de la correlacion real que existe entre los dos constructos cuya validez discriminante se
quiere establecer en cada caso. Si la ratio HTMT asi calculada (ver los elementos por encima de la diagonal en
la Tabla 4.6) es claramente inferior a uno, seria una evidencia de que la correlacion real también es con mucha
probabilidad menor que uno y que, por tanto, podria aceptarse que hay suficiente validez discriminante. La



recogen en la Tabla 4.6, ponen de manifiesto que sélo habria indicios de cierta falta de
validez discriminante entre los constructos que miden la justicia en las soluciones y el nivel de
explicacion, para los que la ratio HTMT es 0,86, valor que, aunque no hay consenso al
respecto, puede considerarse problematico pues supera el umbral de 0,85 sefialado por
Henseler et al. (2015). No obstante, estos mismos autores consideran que puede aceptarse
que hay validez discriminante si la ratio HTMT no supera el valor de 0,90 y su intervalo de
confianza obtenido por remuestreo y con el ajuste recomendado de Bonferroni no contiene el
1, criterios que se cumplen en nuestro caso.

En definitiva, a la vista de los resultados obtenidos, consideramos que el modelo de medicién
es adecuado y sirve como base para examinar el patron de relaciones existente entre el
enfoque mecanicista, el enfoque organico, la cultura de la empresa, los objetivos del sistema
de reclamaciones y quejas y los resultados. A continuacion se aborda, pues, el contraste
empirico de las hipdtesis que planteamos en el segundo capitulo.

4.2. Contraste del modelo estructural

El contraste de las hipdtesis del trabajo se realiza examinando el signo, la magnitud y la
significacion de los coeficientes path estandarizados (B) obtenidos de la estimacion que
mediante el enfoque de minimos cuadrados parciales hemos llevado a cabo. Como se sefiald
anteriormente, el nivel de significacion se determina a partir del valor de la t de Student que
se deriva de un proceso de remuestreo 0 bootstrapping. Para una mayor claridad en la
exposicion, dedicamos un subepigrafe a cada bloque de hipétesis planteado en el Capitulo 2.
En cada uno de ellos representamos visualmente las relaciones propuestas y comentamos
los resultados obtenidos en términos de confirmacion o refutacion de las hipétesis. Ademas,
también para cada subepigrafe, se presenta una tabla con los resultados, que no sélo incluye
los efectos directos, sino también los indirectos y totales, lo que ayuda a caracterizar con
mayor detalle la naturaleza de las relaciones que se dan entre las variables de nuestro
estudio. Asimismo se comentan los resultados de la estimacion de algunas relaciones que, tal
y como se expuso en el capitulo 2, no se han formulado formalmente como hipotesis, pero
cuya inclusion si se ha considerado necesaria para controlar el efecto de ciertas variables y
asegurar que el contraste de las hipétesis es mas robusto.

En este punto queremos comentar, con caracter general para todo el apartado, una limitacién
de la propia metodologia utilizada que, si bien no subsanamos, puesto que somos
conscientes de ella, si utilizamos para matizar los comentarios que hacemos referentes al
cumplimiento o no de las hipotesis.

interpretacién es que, si las correlaciones monorrasgo-heterométodo son en media superiores a las
correlaciones heterorrasgo-heterométodo, las relaciones entre los indicadores de un mismo constructo son mas
fuertes que las relaciones con los indicadores que miden otros constructos que reflejan fenomenos diferentes, lo
que implica demostrar para cada constructo que es empiricamente Unico y representa un fenémeno de interés
que otras medidas en el modelo no capturan.
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Como sefialan, entre otros, los trabajos de Nathans et al. (2012), Kraha et al. (2012) o
Nathans y Nimon (2013), los investigadores en las ciencias sociales venimos confiando
exclusivamente en el valor de la B para interpretar los resultados. Sin embargo, el uso
exclusivamente del coeficiente B esta justificado s6lo en el caso de variables predictoras no
correlacionadas (Pedhazur, 1997), lo que no es el caso de nuestro trabajo. Para otras
situaciones, es decir, para correlaciones moderadas o altas, la 3 debe ser considerada como
el punto de partida de los analisis, ya que la importancia relativa de cada variable predictora
no puede ser convenientemente establecida recurriendo Unicamente a este coeficiente. Tal y
como dice Nathans et al. (2012), la B sirve Unicamente como método para responder la
pregunta del cuento: “; Espejito, espejito, qué variable es la mejor predictora de todas ellas?”,
pero puede conducir a establecer conclusiones erroneas en situaciones de notable
correlacion entre las variables independientes. En general, no parece pertinente concluir
sobre la irrelevancia de una variable en la explicacion de otra cuando la § no es significativa,
pero el coeficiente de correlacion de orden cero entre las variables independiente y
dependiente es alto. En este caso es conveniente hacer uso de otros estadisticos como los
coeficientes de estructura o de comunalidad.

Aunque nosotros no vamos a presentar en el apartado siguiente otros estadisticos que no
sean la B, si que avanzaremos en el epigrafe de “futuras lineas de investigacion” los
resultados que se derivan de la aplicaciéon de un anélisis de comunalidad a las relaciones
entre las variables del enfoque mecanicista y la justicia con la solucion. Durante el contraste
de las hipdtesis al que procederemos a continuacion nos limitaremos a comentar con cautela
los resultados.

4.2.1. Contraste de las hipdtesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque
mecanicista y la justicia de la solucion (Hi).

En este bloque se presentan los resultados del contraste de un total de ocho hipétesis (véase
la Figura 4.1) que se corresponden con las relaciones entre los componentes del enfoque
mecanicista y la justicia en las soluciones a las quejas recibidas. En la Tabla 4.7 se incluyen
asimismo las relaciones de control contempladas en el modelo entre las variables del enfoque
mecanicista y el resto de variables de resultados (satisfaccion del cliente y satisfaccion de la
empresa), asi como las interrelaciones entre las tres variables de resultados. Comencemos
comentando estas Ultimas, pues ayudara a entender mejor el papel mediador de la justicia
percibida y cdmo se relacionan las variables de los enfoques mecanicista y organico con la
satisfaccion de los clientes y de la empresa.

Como puede observarse en la Figura 4.1y en la Tabla 4.7, la justicia de las soluciones influye
positivamente en la satisfaccion de los clientes (3=0,24, p<0,05), variable que, a su vez, tiene
un fuerte efecto positivo en la satisfaccion de la empresa con el sistema de reclamaciones y
quejas establecido (=0,42, p<0,01). Dado que la relacion directa de la justicia de las
soluciones con la satisfaccion de la empresa no es estadisticamente significativa (8=0,08,
n.s.), podemos concluir que la relacién entre ambas variables es indirecta y queda



completamente mediada por la satisfaccion de los clientes (el coeficiente que mide este
efecto indirecto es 0,10, p<0,05).

Figura 4.1.
Relaciones hipotetizadas y de control entre el enfoque mecanicista y los resultados
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Nota: Para mayor claridad, s6lo se representan las relaciones hipotetizadas (significativas o no) y las relaciones directas
de control significativas.

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

Con relacién a las hipétesis que proponen la existencia de un efecto positivo de las normas
de procedimiento en la percepcidn de justicia por parte de los clientes, observamos que Hi1y
Hi2 no se cumplen, es decir, no se aprecia una relacion significativa entre la facilitacion y la
justicia con la solucion de las quejas y tampoco entre el protocolo de tramitacion y la justicia
percibida. Tampoco se aprecia la existencia de una relacion ni directa ni indirecta entre la
facilitacion y el protocolo de tramitacion, por un lado, y la satisfacciéon del cliente y de la
empresa, por otro. Hemos de concluir, por tanto, que ambas dimensiones de las normas de
procedimiento no influyen significativamente en los resultados del sistema de reclamaciones y
quejas.

No obstante, obsérvese que esto no es lo mismo que decir que realizar actividades de
facilitacion y agilizacién de los procedimientos es incurrir en acciones ineficaces, ya que se
observa una fuerte correlaciéon positiva con otras variables de los enfoques mecanicista y
organico. Por ejemplo, si citamos las mas elevadas, encontramos que la variable protocolo de
tramitacion tiene un coeficiente de correlacion con la participacion de los clientes en el
proceso de 0,71, con el nivel de explicacién de 0,63 y con la disculpa de 0,65. Es decir, si
bien en términos relativos la aportacion de las variables facilitacién y tramitacion no es tan
importante como la participacion, el nivel de explicacion o la disculpa, tampoco son
independientes de éstas. Como refleja el coeficiente de correlacion, una empresa que da



importancia a la escucha del cliente sobre los problemas que se le hayan planteado con el
producto, es muy probable que facilite la presentacion de la queja y organice internamente de
forma eficiente el proceso de gestidn de la misma (véase mas informacion al respecto de este

tema en el apartado de “limitaciones y lineas de investigacion”).

Tabla 4.7.

Relaciones entre el enfoque mecanicista y los resultados

Hipétesis y relacion

Modelo hipotetizado
Efectos Efectos  Efectos
directos indirectos totales

Relaciones entre las normas de procedimiento y los resultados

Hi1 Facilitacion — Justicia en las soluciones -0,01 -0,01
C Facilitacion — Satisfaccion de los clientes 0,05 -0,00 0,05
Facilitacion — Satisfaccion de la empresa 0,02 0,02
Hiz Protocolo tramitacién — Justicia en las soluciones -0,04 -0,04
C Protocolo tramitacién — Satisfaccion de los clientes -0,04 -0,01 -0,05
Protocolo tramitacion — Satisfaccion de la empresa -0,02 -0,02
His Participacion proceso — Justicia en las soluciones 0,21° 0,21
C Participacién proceso — Satisfaccion de los clientes -0,09 0,05 -0,04
Participacion proceso — Satisfaccion de la empresa -0,00 -0,00
Hi4 Participacion solucion — Justicia en las soluciones 0,13 0,13
C Participacion solucion — Satisfaccion de los clientes 0,21* 0,03 0,24~
Participacion solucion — Satisfaccion de la empresa 0,11* 0,11*
Relaciones entre las normas de comportamiento y los resultados
His Trato — Justicia en las soluciones 0,10 0,10
C Trato — Satisfaccion de los clientes 0,06 0,02 0,08
Trato — Satisfaccion de la empresa 0,04 0,04
His Explicacion — Justicia en las soluciones 0,32" 0,32"
C Explicacion — Satisfaccion de los clientes 0,20* 0,08 0,28
Explicacién — Satisfaccion de la empresa 0,147 0,14"
Relaciones entre las normas de resolucion y los resultados
Hiz Disculpa — Justicia en las soluciones 0,27 0,27
C Disculpa — Satisfaccidn de los clientes 0,14 0,06* 0,21
Disculpa — Satisfaccion de la empresa 0,11 011"
His Compensacion — Justicia en las soluciones -0,11° -0,11°
C Compensacion — Satisfaccion de los clientes -0,01 -0,03 -0,03
Compensacion — Satisfaccion de la empresa -0,02 -0,02
Relaciones entre las variables de resultados
C Justicia en las soluciones — Satisfaccion clientes 0,24* 0,24*
C Justicia en las soluciones — Satisfaccion empresa 0,08 0,10* 0,19
C Satisfaccion clientes — Satisfaccién empresa 0,42" 0,42

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

Respecto a las hipotesis en las que se proponen que dar participacion a los clientes en el
proceso (Hi3) y en la bisqueda de una solucion a sus quejas (Hi4) influye favorablemente en
la percepcion de justicia en las soluciones, se cumplen ambas (Hi3: $=0,21, p<0,05 y Hia:
$=0,13, p<0,05). Es mas, en el caso de la participacion de los clientes en la solucion, existe
una relacion adicional directa con su nivel de satisfaccion ($=0,21, p<0,05). Esta relacion



directa positiva comporta que permitir que los clientes participen para encontrar una solucion
al problema por el que se han quejado destaque por encima de otras normas de
procedimiento como determinante de la satisfaccion de los clientes (el efecto total de la
participacion en la solucion sobre la satisfaccion de los clientes es 0,24, p<0,05) y, por ende,
de la consecucién de satisfaccion de la empresa con el sistema de reclamaciones y quejas (el
efecto total es 0,11, p<0,05). Esto no sucede con la participacion de los clientes en el
proceso, cuya relacion con la satisfaccion de los clientes y de la empresa es estadisticamente
no significativa.

En cuanto a las hipotesis que sugieren la presencia de un efecto positivo directo de las
normas de comportamiento en la percepcion de justicia en las soluciones por parte de los
clientes, vemos, en primer lugar, que His no se cumple. Es decir, el trato interpersonal no
ejerce influencia directa estadisticamente significativa en la percepcion de justicia. No
obstante, esta conclusion hay que tomarla con cautela puesto que el hecho de no encontrar
una relacion significativa con las variables de resultados, no implica que el trato empleado-
cliente sea irrelevante. Obsérvese, por ejemplo, la alta correlacion existente entre esta
variable y el nivel de explicacion, la disculpa o la participacion del cliente en el proceso de
gestién de quejas (véase mas informacion al respecto de este tema en el apartado de
“limitaciones y lineas de investigacién”).

En cuanto al nivel de explicacion, por el contrario, observamos que la hipétesis en la que se
propone que influye positivamente en la percepcion de justicia, si se cumple (His: $=0,32,
p<0,01). Mas aun, el nivel de explicacién tiene una influencia considerable en las tres
variables de resultados, es decir, repercute positivamente en la satisfaccion de los clientes de
manera directa (8=0,20, p<0,05) e indirecta en la satisfaccion de la empresa ($=0,14, p<0,01).
Queda claro, pues, que la explicacion dada al cliente desempefia un papel clave en la buena
gestion —justa y satisfactoria para ambas partes— de las quejas, al ofrecer la empresa su
disponibilidad para dar cuenta del problema a los clientes, independientemente de la
asuncién o no de culpa.

Por ultimo, el resultado del contraste de las hipotesis relativas al efecto de las normas de
resolucion en la justicia percibida sefiala la existencia de un importante efecto positivo directo
de la disculpa (Hi7: B=0,27, p<0,01). Ademas, cabe destacar la influencia que ejerce la
disculpa de forma indirecta a través de la justicia percibida sobre la satisfaccion de los
clientes ($=0,06, p<0,05) y la satisfaccién de la empresa ($=0,11, p<0,01). Sin embargo, con
relacion a la hipétesis en la que se plantea una influencia positiva de la compensacion en la
justicia percibida por los clientes, sorprendentemente, no se cumple. En contra de lo
hipotetizado, el efecto sobre la justicia de las soluciones es negativo y significativo (His: p=-
0,11, p<0,05). El resto de variables de resultados del modelo, la satisfaccion de los clientes y
de la empresa, tampoco reciben ningun tipo de influencia significativa por parte de la
compensacion. Todo parece revelar que, con caracter general, la compensacion —entendida
como una forma de subsanar o indemnizar los dafios ocasionados més alla de la solucion—
no aporta valor a los clientes, sino todo lo contrario, les hace percibir que la empresa no ha
actuado de manera justa con ellos. No obstante, no descartamos las posibles interacciones



de la compensacion con otras dimensiones del enfoque mecanicista que pudieran ejercer
efecto positivo sobre alguna de las tres variables de resultados.

4.2.2. Contraste de las hipdtesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque
organico y la justicia en las soluciones (Hi)

Hi1, Hi2 y His plantean respectivamente la existencia de una relacion directa y positiva entre
la formacion, la capacidad de decision y las conductas extra-rol de los trabajadores y la
justicia en la solucién. Obsérvese en la Figura 4.2 y en la Tabla 4.8 que ninguna de estas
relaciones directas es significativa, salvo la planteada en Hi3, cuyo coeficiente si resulta
marginalmente significativo ($=0,09, p<0,06). Por tanto, hemos de decir que las hipotesis
planteadas sobre el efecto positivo de la formacion y la capacidad de decision en la justicia
percibida de las soluciones no se cumplen. No podemos rechazar, en cambio, la existencia
de una relacién positiva directa entre las conductas extra-rol de los empleados y la justicia de
las soluciones, pero esta relacion es en todo caso débil.

Figura 4.2.
Relaciones hipotetizadas y de control entre el enfoque organico y los resultados
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Nota: Para mayor claridad, sélo se representan las relaciones hipotetizadas (significativas 0 no) y las relaciones
directas de control significativas, en este caso ninguna.

Nivel de significacién: ** p <0,01; * p<0,05; 1 p<0,06 (test de una cola).

Hua: B= 0,091

Tabla 4.8.
Relaciones entre el enfoque organico y los resultados
Modelo hipotetizado
Hipétesis y relacion Efectos  Efectos  Efectos
directos indirectos totales
Hir1 Formacién — Justicia en las soluciones -0,01 017" 0,16"
C Formacion — Satisfaccion de los clientes -0,03 0,14" 0,11
C Formacion — Satisfaccion de la empresa 0,02 0,06t 0,08
Hi2 Capacidad decisién — Justicia en las soluciones 0,03 0,02 0,04
C Capacidad decision — Satisfaccién de los clientes -0,02 0,03 0,00
C Capacidad decisién — Satisfaccién de la empresa -0,01 0,00 -0,00
His Conductas extra-rol — Justicia en las soluciones 0,09t 0,11" 0,20"
C Conductas extra-rol — Satisfaccion de los clientes 0,04 0,12 0,16t
C Conductas extra-rol — Satisfaccién de la empresa -0,09 0,08 -0,01

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; T p<0,10 (test de una cola).



No obstante, antes de concluir sobre la irrelevancia de estas variables para el logro de un
satisfactorio sistema de reclamaciones y quejas, obsérvese que tanto la formacion como las
conductas extra-rol tienen un efecto indirecto positivo y muy significativo en la justicia en la
solucién (=0,17, p<0,01 y $=0,11, p<0,01, respectivamente) como consecuencia del efecto
directo existente entre las variables del enfoque organico y las normas de comportamiento y
resolucion (bloque de hipotesis Hii que se comenta en el siguiente subapartado). Tal efecto
indirecto, junto con la relacion positiva y significativa entre la justicia en la solucion vy la
satisfaccion del cliente, da lugar a la existencia de un efecto indirecto positivo de la formacion
y las conductas extra-rol en la satisfaccion de los clientes y de la propia empresa.

4.2.3. Contraste de las hipdtesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque
organico y las normas de comportamiento y solucion (Hu).

Hii1a, Hinto y Hinse proponen respectivamente que existe una relacion positiva directa entre la
formacion, como variable independiente, y el trato, la explicacién y la disculpa, como variables
dependientes. Las dos primeras hipotesis se cumplen, es decir, la formacién influye positiva y
significativamente en el trato (Hu1a: $=0,23, p<0,01) y en la explicacion (Hu.1b: $=0,36,
p<0,01), pero no se encuentra efecto sobre la disculpa (véase la Figura 4.3 y la Tabla 4.9).
Cabe conjeturar que, si bien los trabajadores méas formados saben comportarse mejor frente
al cliente y explicarle el problema y esto lo hacen sin excepcion, tal conocimiento les lleva a
reservar la disculpa para aquellas situaciones en las que la responsabilidad por el fallo
realmente recae en la empresa.

Respecto a Hii2a y Hiizo, hipdtesis en las que se plantean las relaciones positivas y directas
entre la capacidad de decision y dos variables del enfoque mecanicista como la disculpa y la
compensacion, los coeficientes que miden dichas relaciones son positivos y marginalmente
significativos (Hii2a: $=0,12, p<0,08 y Hu2o: $=0,15, p<0,06). Podemos afirmar que se
verifican estas hipétesis, aunque debemos ser cautelosos al concluir que a mayor capacidad
de decision otorgada a los empleados, mas tendentes seran a ofrecer disculpas y
compensaciones a los clientes.

Las hipétesis Hiisa, Hian Y Hinac sugieren la existencia de efectos positivos y directos entre las
conductas extra-rol y las variables de trato, explicacion y disculpa, respectivamente. A la vista
de los resultados, se cumplen las dos primeras hipétesis (Hisa: $=0,22, p<0,01 y Hiusp:
$=0,19, p<0,01). Es decir, las conductas extra-rol mejoran significativamente el nivel de trato
y la explicacién dada al cliente. La ultima hipétesis del grupo Hyis, referida a la influencia en
la disculpa, queda también corroborada pero con un menor nivel de confianza (Huac: $=0,11,
p<0,10). Asi pues, parece logico pensar que si los empleados son capaces de mostrar
comportamientos beneficiosos que van mas alla de su papel formal, mejoraran la relacién
interpersonal con los clientes mediante un trato agradable, una explicacion en detalle sobre el
problema y una disculpa sincera.



Figura 4.3.

Relaciones hipotetizadas entre el enfoque organico y las normas de comportamiento y
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Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; 1 p<0,10 (test de una cola).

Como comentabamos en el apartado anterior las relaciones agrupadas como Hji son
fundamentales, ya que canalizan el efecto de las variables del enfoque organico —
especialmente de la formaciéon y las conductas extra-rol- hacia el logro de mejores
resultados. Concretamente, las dos variables mencionadas influyen favorablemente, aunque
de forma indirecta, en la satisfaccion de los clientes (formacion: p=0,14, p<0,01 y conductas
extra-rol: $=0,12, p<0,05) y en la satisfacciéon de la empresa (formacion: $=0,06, p<0,09 y
conductas extra-rol: $=0,08, p<0,05). En consecuencia, es posible augurar que los empleados
mas formados y dispuestos a servir a los clientes mostrando conductas altruistas son los que
contribuyen a que el proceso de gestion de quejas aporte buenos resultados en términos de
soluciones justas y satisfactorias tanto para los clientes como para la propia organizacién.

Tabla 4.9.
Relaciones entre el enfoque organico y el enfoque mecanicista

Modelo hipotetizado

Hipétesis y relacion

Efectos  Efectos

Efectos

directos indirectos totales

Hu1a
Hi1p
Hi1c
Hii2a
Huzo
Hiisa
Huab
Hinae

Formacion — Trato 0,23"
Formacion — Explicacion 0,36"
Formacion — Disculpa 0,10

Capacidad decision — Disculpa 0,12t
Capacidad decision — Compensacién 0,15t
Conductas extra-rol — Trato 0,22"
Conductas extra-rol — Explicacion 0,19”
Conductas extra-rol — Disculpa 0,11t

0,23”
0,36"
0,10

0,12t
0,15t
0,22"
0,19”
0,111

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; T p<0,10 (test de una cola).



4.2.4. Contraste de las hipétesis entre los objetivos del sistema de reclamaciones y
quejas y el enfoque mecanicista (Hi)

En este apartado se exponen los resultados del contraste de las hipotesis del grupo Hiv que
relacionan de forma directa y positiva los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas —
comerciales y de mejora— con las ocho variables del enfoque mecanicista —facilitacion,
protocolo de tramitacion, participacion del cliente en el proceso, participacion del cliente en la
solucion, trato interpersonal, explicacion, disculpa y compensacion—. Asimismo, se presentan
las relaciones de control que miden el impacto indirecto de los objetivos del sistema de quejas
sobre las variables de resultado: justicia en la solucion, satisfaccion de los clientes vy
satisfaccion de la empresa.

De acuerdo con los datos recogidos en la Figura 4.4 y en la Tabla 4.10, vemos que las
hipotesis en las que se proponen la existencia de un efecto directo de los objetivos
comerciales en las variables del enfoque mecanicista, practicamente en su totalidad se
cumplen con un nivel de confianza del 99%. En particular, queda corroborada la influencia
positiva y directa que los objetivos comerciales ejercen sobre el protocolo de tramitacion
(Hwv.1b: $=0,33, p<0,01), la participacion del cliente en el proceso (Hw.1c: $=0,33, p<0,01), la
participacion del cliente en la solucion (H.14: $=0,23, p<0,01), el trato (Hwv.1e: f=0,34, p<0,01),
la explicacion (Hiv.r: $=0,24, p<0,01) y la disculpa (Hw.1g: f=0,18, p<0,01). Los resultados
obtenidos son coherentes con un planteamiento tradicional de gestion de quejas en el que se
sefiala que las empresas han desarrollado primariamente sus sistemas de reclamaciones con
el objetivo de no perder clientes. No encontramos, sin embargo, que los objetivos comerciales
influyan en las variables de facilitaciéon y compensacion (Hw.1a: $=0,06, n.s. y Hwv.1n: $=0,02,
n.s., respectivamente). Es decir, el hecho de informar a los clientes sobre donde, cdmo y ante
quién pueden presentar una reclamacion y, una vez resuelta la misma, ofrecerles una
indemnizacion por lo ocurrido, no constituye una preocupacion central de las empresas que
se plantean restaurar el servicio al cliente.

Respecto al poder explicativo de los objetivos comerciales de la gestion de quejas en los
resultados del sistema, como cabria esperar, los efectos indirectos de estos objetivos sobre la
justicia en las soluciones, la satisfaccion de los clientes y la satisfaccion de la empresa son
positivos y significativos (3=0,27, p<0,01; $=0,18, p<0,01 y $=0,09, p<0,05, respectivamente).
Por tanto, dichos resultados corroboran la idea de que la recuperacion de clientes (objetivo
comercial de corte defensivo) tras un evento desagradable se hace efectiva mediante el
enfoque mecanicista, ya que son los diferentes tipos de normas los que permiten cumplir con
las expectativas de los consumidores, manifestadas en sus evaluaciones de justicia y de
satisfaccion con la respuesta a la queja.

Con relacion a los objetivos de mejora, el contraste de las hipétesis en las cuales sostenemos
que el establecimiento de este tipo de objetivos influye positivamente sobre las distintas
variables del enfoque mecanicista, arroja resultados significativos para la facilitacion (H 2a:
$=0,46, p<0,01), el protocolo de tramitacion (Hw.2: $=0,30, p<0,01), la participacion del
cliente en el proceso (Hiv.2c: =0,23, p<0,01), la participacion del cliente en la solucién (Hiv 2q:
$=0,29, p<0,01), la disculpa (H.2g: f=0,37, p<0,01) y, con un nivel de confianza ligeramente



inferior, sobre la compensacion (Hiv.2n: $=0,16, p<0,06). Cuando los responsables del sistema
de reclamaciones y quejas deciden asumir una perspectiva mas estratégica y de aprendizaje
con propdésitos de mejora, esto se traduce, entre otras acciones, en un mayor esfuerzo de
disefio de las normas de procedimiento y de resolucion. Por su parte, las variables de trato y
explicacion no significativamente afectadas de manera directa por los objetivos de mejora,
aunque si existe un efecto indirecto canalizado a través del enfoque organico, concretamente,

a través de la formacion y las conductas extra-rol ($=0,11, p<0,01 y B=0,14, p<0,01,
respectivamente).

Figura 4.4.
Relaciones hipotetizadas entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el
enfoque mecanicista
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Nota: Para mayor claridad, sélo se presentan los coeficientes de las relaciones hipotetizadas significativas.
Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; T p<0,10 (test de una cola).

La contribucion de los objetivos de mejora a la consecucion de buenos resultados del sistema
de reclamaciones y quejas es también evidente a tenor de los coeficientes que miden los
efectos indirectos sobre la justicia en las soluciones (=0,27, p<0,01), la satisfaccion de los
clientes ($=0,23, p<0,01) y la satisfaccién de la empresa (8=0,10, p<0,05).



Tabla 4.10.
Relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque mecanicista

Modelo hipotetizado
Hipétesis y relacion Efectos  Efectos Efectos
directos indirectos totales
Hvia  Objetivos comerciales — Facilitacion 0,06 0,06
Hvi  Objetivos comerciales — Protocolo tramitacion 0,33" 0,33"
Hwvic  Objetivos comerciales — Participacion cliente en proceso 0,33" 0,33"
Hvia  Objetivos comerciales — Participacion cliente en solucién 0,23" 0,23"
Hvie  Objetivos comerciales — Trato 0,34" 0,03 0,37
Hwvt  Objetivos comerciales — Explicacion 0,24 0,04 0,28
Hwv1  Objetivos comerciales — Disculpa 0,18 0,03 0,20"
Hvin  Objetivos comerciales — Compensacion 0,02 0,02 0,04
Objetivos comerciales — Justicia en las soluciones 0,27 0,27
Objetivos comerciales — Satisfaccién de los clientes 0,18" 0,18"
Objetivos comerciales — Satisfaccién de la empresa 0,09 0,09
Hvz2a  Objetivos mejora — Facilitacion 0,46™ 0,46"
Hv2e  Objetivos mejora — Protocolo tramitacion 0,30" 0,30"
Hv2c  Objetivos mejora — Participacion cliente en proceso 0,23 0,23"
Hv2d  Objetivos mejora — Participacion cliente en solucion 0,29" 0,29"
Hvz2e  Objetivos mejora — Trato 0,03 0,11" 0,14t
Hvzr  Objetivos mejora — Explicacion 0,07 0,14" 0,217
Hvz2g  Objetivos mejora — Disculpa 0,37 0,08 0,45
Hvzn  Objetivos mejora — Compensacion 0,16t 0,03 0,19
Objetivos mejora — Justicia en las soluciones 0,27 0,27
Objetivos mejora — Satisfaccion de los clientes 0,23" 0,23"
Objetivos mejora — Satisfaccion de la empresa 0,10 0,10°

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; T p<0,1 (test de una cola).

4.2.5. Contraste de las hipotesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas y el enfoque organico (Hv).

Las hipdtesis del grupo Hv proponen la existencia de relaciones directas y positivas entre los
objetivos del sistema de reclamaciones y quejas —objetivos comerciales y objetivos de
mejora— y las variables del enfoque organico —la formacién, la capacidad de decision y las
conductas extra-rol-.

A la vista de los resultados del contraste de las hipdtesis propuestas en este blogue
(obsérvese la Figura 4.5 y la Tabla 4.11), podemos afirmar que los objetivos comerciales no
estan significativamente relacionados con ninguna de las variables del enfoque organico
(Hv.1a: B=0,08, n.s.; Hv.1: B=0,10, n.s. y B=0,06, n.s., respectivamente). Una conclusién que
puede interpretarse como un indicio de que, cuando la empresa hace un planteamiento
reactivo del sistema de reclamaciones, es decir, lo concibe con una finalidad mas defensiva,
en el disefio pone mas énfasis en el establecimiento de las normas propias del enfoque
mecanicista y atiende menos al manejo de los factores blandos del enfoque organico. Por el
contrario, se observa que los objetivos de mejora si motivan a la empresa a procurar una
mayor formacioén (Hv.za: B=0,25, p<0,01), otorgar a los empleados una mayor capacidad de



decision (Hv.an: $=0,20, p<0,05) y promover en éstos comportamientos que van mas alla del
rol esperado de ellos (Hv.2c: B=0,25, p<0,01). El vehiculo para lograr resultados superiores de
las empresas que apuestan por utilizar los fallos como fuente de aprendizaje y de ideas de
mejora de sus productos pasa, pues, por una apuesta decidida por la formacion,
empoderamiento y fomento de conductas extra-rol entre los recursos humanos encargados
de gestionar las quejas.

Figura 4.5.

Relaciones hipotetizadas entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el

enfoque organico
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Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

Tabla 4.11.
Relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque organico
Modelo hipotetizado
Hipotesis y relacion Efectos  Efectos  Efectos
directos indirectos  totales
Hv.1a Objetivos comerciales — Formacion 0,08 0,08
Hv.io  Objetivos comerciales — Capacidad decision 0,10 0,10
Hv.1¢ Objetivos comerciales — Conductas extra-rol 0,06 0,06
Hv2a  Objetivos mejora — Formacién 0,25 0,25"
Hvap  Objetivos mejora — Capacidad decision 0,20° 0,20°
Hvac  Objetivos mejora — Conductas extra-rol 0,25 0,25"

Nivel de significacién: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).

4.2.6. Contraste de las hipétesis sobre las relaciones entre la cultura de la empresa y
los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas (Hv).

En este ultimo bloque de hipétesis Hy tratamos de verificar las relaciones directas y positivas
entre las variables de la cultura de la empresa —la orientacién al mercado y la orientacién a la
innovacion- y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas —objetivos comerciales y



objetivos de mejora-. Adicionalmente, analizaremos como relaciones de control los posibles
efectos directos (es decir, por ofras vias diferentes a los objetivos establecidos no
contempladas en nuestro modelo) de las variables de la cultura de la empresa sobre los tres
componentes del enfoque organico y también sobre las variables de resultados del sistema
de reclamaciones y quejas —justicia en las soluciones, satisfaccién de los clientes y
satisfaccion de la empresa-.

Como puede observarse en la Figura 4.6 y la Tabla 4.12, nuestras estimaciones indican que
la orientacion al mercado ejerce un efecto directo, positivo y significativo tanto en los objetivos
comerciales (Hvi1a: $=0,31, p<0,01) como en los de mejora del sistema de reclamaciones y
quejas (Hvi.1o: $=0,27, p<0,01). En el caso de los objetivos de mejora, éstos también reciben
la influencia de la orientacién al mercado de forma indirecta por medio de la orientacién a la
innovacion (8=0,13, p<0,01). La corroboracion de estas dos hipdtesis confirma la necesidad
de adoptar la filosofia de orientacion al mercado para lograr un sistema de reclamaciones y
quejas mucho mas competitivo y con unas metas mas ambiciosas, preocupandose de
manera mas firme por el aprendizaje y la mejora sin descuidar la defensa y conservacion de
los clientes actuales.

Figura 4.6.
Relaciones hipotetizadas y de control entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema
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Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05 (test de una cola).
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A modo de control, hemos incluido la posibilidad de que, mas alla del efecto hipotetizado
sobre los objetivos, |a orientacion al mercado pueda también ejercer un efecto directo sobre la
gestién de los recursos humanos. Asi parecen indicarlo los coeficientes significativos
encontrados sobre la formacion (8=0,34, p<0,01), la capacidad de decisién (8=0,22, p<0,01) y
las conductas extra-rol de los empleados ($=0,28, p<0,01). Mas aun, a estos efectos directos
habria que afiadir los efectos indirectos significativos canalizados principalmente a través de



los objetivos de mejora del sistema de reclamaciones y quejas. La propia naturaleza de la
orientacién al mercado otorga una importancia esencial a la identificacion de oportunidades
de mejora derivadas de las reclamaciones recibidas, lo cual determina la direccion de las
politicas de gestion del personal de la empresa hacia una formacion en conocimientos y
habilidades que generen valor para los clientes.

Tabla 4.12.
Efectos de la cultura de la empresa
Modelo hipotetizado
Hipotesis y relacion Efectos  Efectos  Efectos
directos indirectos  totales

C OM — Orientacién innovacion 0,40™ 0,40
Hviia ~ OM — Objetivos comerciales 0,31" 0,31
Huie ~ OM — Objetivos mejora 0,27 0,13" 0,41"
C OM — Formacién 0,34" 0,10t 0,44"
C OM — Capacidad decisién 0,22" 0,16 0,38
C OM — Conductas extra-rol 0,28 0,14 0,42
OM — Facilitacién 0,20" 0,20"
OM — Protocolo de tramitacion 0,22 0,22"
OM — Participacion cliente en proceso 0,20" 0,20"
OM — Participacion cliente en solucién 0,19 0,19"
OM — Trato 0,31" 0,31"
OM — Explicacion 0,34" 0,34~
OM — Disculpa 0,34" 0,34
OM — Compensacion 0,13" 0,13"
OM — Justicia en las soluciones 0,327 0,327
C OM — Satisfaccién de los clientes 0,20° 0,23" 0,43"
C OM — Satisfaccion de la empresa 0,24 0,18" 0,43
Hwiz  Orientacion innovacion — Objetivos mejora 0,33" 0,33"

C Orientacion innovacion — Formacion -0,07 0,08 0,01
C Orientacién innovacién — Capacidad decision 0,10° 0,07 017
C Orientacion innovacion — Conductas extra-rol 0,06 0,08 0,14
Orientacion innovacion — Facilitacion 0,15 0,15"
Orientacion innovacion — Protocolo de tramitacion 0,10" 0,10"
Orientacion innovacion — Participacion cliente en proceso 0,08 0,08
Orientacion innovacion — Participacion cliente en solucion 0,09 0,09

Orientacion innovacion — Trato 0,04 0,04
Orientacion innovacion — Explicacion 0,05 0,05
Orientacion innovacion — Disculpa 0,16™ 0,16"
Orientacion innovacion — Compensacion 0,08 0,08
Orientacion innovacion — Justicia en las soluciones 0,09” 0,09"

C Orientacién innovacién — Satisfaccion de los clientes -0,00 0,08’ 0,08
C Orientacién innovaciéon — Satisfaccion de la empresa 0,03 0,03 0,06

Nivel de significacion: ** p <0,01; * p<0,05; 1 p<0,1 (test de una cola).

También cabe destacar la influencia positiva que sobre la satisfaccién de los clientes y de la
empresa ejerce la orientacion al mercado, relacion que se produce tanto de manera directa
(B=0,20, p<0,05 y p=0,24, p<0,01, respectivamente) como indirecta (8=0,23 y $=0,18, p<0,01



en ambos casos). Mientras que sobre la variable justicia en las soluciones, la orientacién al
mercado muestra su influencia significativa sélo indirectamente ($=0,32, p<0,01). De nuevo, a
la vista de estos datos, se constata la importancia de la orientacion al mercado en la
consecucion de unos mejores resultados.

Finalmente, respecto a la segunda variable de la cultura de la empresa, la orientacion a la
innovacion, hemos planteado una unica hipdtesis que sugiere la presencia de una relacion
directa y positiva con los objetivos de mejora del sistema de reclamaciones y quejas. El
contraste de la hipétesis revela la existencia de esta relacion (Hvi2: $=0,33, p<0,01). Esto es,
las empresas cuyos valores otorgan mucha importancia a la innovacion son mas proclives a
concebir la gestién de quejas como una fuente de ideas y oportunidades de mejora en las
distintas areas organizacionales. En cuanto a las relaciones de control incluidas en el modelo,
se manifiesta que la orientacion a la innovacién influye en las tres variables del enfoque
organico, aunque la relacién es indirecta ($=0,08, p<0,05, tanto para la formacién como para
las conductas extra-rol), salvo en el caso de la capacidad de decision, variable en la que
influye tanto de manera directa (8=0,10, p<0,05) como indirecta (8=0,07, p<0,05). Esto pone
de relieve el papel mediador que desempefian los objetivos de mejora del sistema de
reclamaciones y quejas entre la orientacién a la innovacién y el enfoque organico.

4.3. Evaluacion global del modelo propuesto

Una vez comentados los resultados del contraste de nuestras hipétesis asi como de otras
relaciones de control consideradas en nuestro modelo, a continuaciéon realizamos una
evaluacion global del mismo. En este punto hemos de recordar lo indicado en el capitulo 3
sobre que en PLS, dado que no se trata de reproducir la matriz de datos original sino de
maximizar la varianza explicada de los constructos endégenos, no tiene sentido hablar de
ajuste del modelo y, por tanto, no existen estadisticos del grado de ajuste como los que
habitualmente se examinan en el analisis de ecuaciones estructurales basado en covarianzas
(Chin, 1998 a y b; Hair et al., 2014). No obstante, los recientes debates en torno a la validez
del enfoque PLS como metodologia de estimacion de modelos de ecuaciones estructurales
han llevado a Henseler et al. (2014) a proponer el uso del estadistico SRMR (standardized
root mean square residual o raiz cuadrada media estandarizada de los residuos) como
medida Util para evaluar la discrepancia que hay entre las correlaciones observadas y las
previstas segun el modelo. Dicho de otro modo, Henseler y otros consideran que si es posible
evaluar si hay indicios de errores de especificacion o falta de ajuste en un modelo de PLS y
para ello recomiendan examinar el estadistico SRMR que incorpora entre sus salidas la
ultima version del programa SmartPLS. Mas concretamente, se obtienen dos estimaciones
alternativas del SRMR: una basada en un modelo de factor comdn (common factor model) y
otra basada en un modelo de componentes (composite model). A esta Ultima es a la que hay
que atender en nuestro caso dado que en nuestro modelo se incluyen constructos medidos
mediante indices formativos. El valor del SRMR obtenido en el modelo que hemos estimado
en este trabajo es 0,068. De acuerdo con Hu y Bentler (1998) valores por debajo de 0,8
serian indicativos de un buen ajuste del modelo propuesto.



En cualquier caso, la recomendacion planteada por Henseler et al. (2014) sobre el uso del
estadistico SRMR como posible indice de ajuste es muy reciente y es objeto de debate. Por
ello, para evaluar la calidad del modelo estimado recurriremos a los procedimientos que
habitualmente se han utilizado en PLS, es decir, examinando su validez predictiva. Tal y
como sugieren Chin (1998b) o Hair et al. (2014), analizaremos el coeficiente de determinacion
(R2) de cada variable enddgena y el coeficiente de relevancia predictiva (Q2) (véase la Tabla
4.13). Pero antes de presentar los valores de la R2 y la Q2, conviene destacar que no hay
indicios de que puedan darse problemas de multicolinealidad importantes en nuestro modelo
estructural, pues todos VIF quedan claramente por debajo de 5.

Tabla 4.13.
Coeficientes de determinacion y de relevancia predictiva de las variables enddgenas del
modelo

Variable dependiente R? Q?
Orientacion a la innovacion 0,164 0,119
Objetivos mejora 0,254 0,182
Objetivos comerciales 0,096 0,064
Formacion 0,251 0,193
Capacidad decision | 0215 | 0126
Conductas extra-rol 0,248 0,161
Facilitacién 0,231 n.a.
Protocolo tramitacion | 0,256 | n.a.
Participacion proceso | 0209 | 0156
Participacion solucién 0,175 0,077
Trato interpersonal 0,350 0,267
Explicacién 0,386 0,325
Disculpa 0,401 0,241
Compensacion 0,070 0,041
Justicia soluciones 0,735 0,492
Satisfaccion clientes | 0581 | 0398
Satisfaccion empresa | 0,400 | 0,320

n.a.: no aplicable para los constructos formativos endégenos.

Como es bien conocido, el valor de R? de una determinada variable se corresponde con la
cantidad de varianza explicada por parte de las variables vinculadas a ella. Aunque no existe
una regla fija que nos permita determinar si un valor especifico es alto o bajo, si hemos de
decir que, buscando alguna referencia, nos hemos encontrado con los trabajos de Hair et al.
(2011) y Henseler et al. (2009) que establecen 0,75, 0,50 y 0,25 como valores que,
respectivamente, sefialan una alta, moderada o débil capacidad explicativa. Con estas
referencias, podemos sefialar que la variable dependiente que mejor queda explicada en
nuestro trabajo es la justicia en la solucidn, ya que nuestro modelo explica un 73,5% de su
varianza. La adopcion de normas y procedimientos y el establecimiento de una buena politica
de personal son claves para explicar la percepcion de que los problemas de los consumidores
que se quejan estan siendo resueltos justamente. A su vez, tanto la justicia, como algunas
variables del enfoque mecanicista (la participacion del cliente en la solucién y la explicacion)



son fundamentales para explicar la satisfaccion del cliente, cuya R? es 58,1%, y la
satisfaccion de la propia empresa (R?=40,0%). También se logra explicar un porcentaje
relativamente elevado de la varianza del trato interpersonal (R2=35,0%), el nivel de
explicacion (R2=38,6%) y la disculpa (R?=40,1%). Por el lado negativo, hemos de sefialar la
pobre capacidad del modelo para explicar la varianza de la compensacion (R2=7,0%). De
todos los predictores de la compensacion considerados, sélo los objetivos de mejora y la
capacidad de decisidn parecen influir en la compensacion y la significacion en ambos casos
es marginal. También es bajo el coeficiente de determinacion de los objetivos de mejora
(R2=9,6%), pero esto es razonable, dado que en el modelo se establece como unico
antecedente considerado la orientacion al mercado.

Finalmente, ademés de la evaluacion del R?, |a literatura sobre PLS recomienda utilizar como
indicador de la relevancia predictiva el valor de la Q2 de Stone-Geisser (Hair et al., 2011 y
2014). Este estadistico se obtiene utilizando un proceso denominado blindfolding, que
consiste en una técnica de reutilizacion de la muestra para predecir o “descubrir’ los valores
de la matriz de datos que previamente se han ocultado siguiendo un patron sistematico?, y
utilizando para dicha prediccion el resto de datos disponibles (los que no se han ocultado) y
los parametros de los modelos de medida y estructural resultantes de la estimacion del
modelo propuesto. El procedimiento blindfolding se aplica Unicamente a constructos
enddgenos medidos mediante escalas multi-item reflectivas o medidos con un unico item. Si
los errores de prediccion son pequefios, mas pequefios que los errores que se cometerian
utilizando un método méas ingenuo de prevision: la media, entonces puede afirmarse que el
modelo tiene una buena precision o relevancia predictiva, en cuyo caso se observara un
coeficiente mayor Q2 que cero'!. Como puede comprobarse en la Tabla 4.13, efectivamente,
el valor es positivo para todos los constructos endogenos reflectivos. Mas alla de que debe
ser positivo para concluir que un modelo tiene adecuada relevancia predictiva, no hay un
valor de referencia que sirva para juzgar si la relevancia es muy grande o simplemente
aceptable. No obstante, cabe destacar los elevados valores de la Q2 que presentan las
variables de resultados —justicia de las soluciones, satisfaccion de los clientes y satisfaccion
de la empresa—, asi como algunos constructos del enfoque mecanicista —por ejemplo, la
explicacion, el trato interpersonal o la disculpa-.

10 De acuerdo con Hair et al. (2014), para aplicar este proceso de blindfolding hay que escoger una distancia de
omision que debe estar entre 5y 10 y que no sea un divisor exacto del nimero de observaciones que contiene
la muestra. Como nuestra muestra tiene un tamario de 140 observaciones, hemos tomado 8 como distancia de
omision, de modo que el proceso se repite 8 veces hasta que todos los datos de la matriz han sido ocultados y
predichos una vez.

1 Hay dos formas de calcular la Q2, utilizando medidas de cross-validated redundancy o medidas de cross-
validated communality. Mientras que en las primeras los datos ocultos en un indicador concreto de un constructo
enddgeno se predicen a partir de los datos disponibles de los indicadores de medida de otros constructos que
son antecedentes, en las segundas los datos omitidos en un indicador de un constructo enddgeno se predicen a
partir de los datos disponibles del resto de indicadores de medida del mismo constructo. Se considera que es
mas riguroso el uso de medidas de redundancia para evaluar la relevancia predictiva del modelo.
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Capitulo 5. Conclusiones, implicaciones,
limitaciones y lineas de avance de la
investigacion

Con este ultimo capitulo damos por concluida una investigacion que se inici6 con el proposito
de avanzar en la comprension del papel que desempefia la gestion de las reclamaciones y
quejas en las organizaciones y el impacto que ejerce sobre la justicia percibida de los clientes
que se quejan. Logico es, pues, que una parte central del mismo esté dedicado a exponer las
conclusiones e implicaciones para la gestion derivadas de los analisis realizados para cumplir
con tal proposito. Ademas, en este capitulo comentamos algunas de las principales
limitaciones de nuestro trabajo, asi como futuras lineas de investigaciéon que, bien tienen
como objetivo superar esas limitaciones, bien van mas allé de la propuesta de investigacion
desarrollada en esta tesis doctoral. No obstante, para tener una vision de conjunto, iniciamos
el capitulo con un resumen del trabajo de investigacion realizado.

5.1. Resumen de la propuesta de investigacion

La satisfaccién del cliente es la primera respuesta que las organizaciones han de perseguir
cuando desean obtener la lealtad de éstos y que hagan recomendaciones favorables de sus
productos. El problema para una comparia surge cuando no se llega al nivel de satisfaccidn
esperado y algunos de sus clientes o, peor, un grupo numeroso de ellos, se muestran
descontentos con la compra realizada o las relaciones que mantienen con la empresa. Si ya
resulta dificil cumplir con las expectativas de aquellos clientes que no han tenido ninguna
experiencia negativa previa en la compra de un determinado producto o marca, es légico
pensar que sera mucho mas complicado que los clientes insatisfechos tras una compra
superen dicha experiencia traumatica y se sientan satisfechos con la solucion al problema
que pueda aportarles la empresa.

Pues bien, al estudio de qué factores debe tener en cuenta la empresa para transformar esta
experiencia negativa en satisfactoria hemos dedicado esta tesis. Conocer estos factores es
importante porque, haciendo bien las cosas, la empresa puede incluso conseguir que los
clientes insatisfechos, tras un proceso de restauracion del servicio, lleguen a estar mas
satisfechos que los que no se han quejado e incluso tanto como aquéllos que no sufrieron
ningun incidente. Algunos estudios (por ejemplo, McCollough y Bharadwaj, 1992; Smith y
Bolton, 1998) sugieren la existencia de este fendmeno un tanto paraddjico.

La tesis comienza con la revision de la literatura que plasmamos en el capitulo 1. Esta
revisidn nos permitié constatar la evolucion que habia experimentado este campo de estudio.
En concreto, detectamos que una buena parte de la investigacion académica sobre el tema
se ha realizado desde la perspectiva del consumidor. Por el contrario, el enfoque de
recuperacion desde la perspectiva de la empresa ha sido menos desarrollado.



Ademas, cuando la perspectiva de analisis ha sido la empresa, destaca el predominio de
trabajos preocupados por estudiar los efectos que podian ejercer ciertas dimensiones de la
estrategia de recuperacion tales como la velocidad de respuesta a la queja, la facilitacion de
la voz del cliente, la reparacion, la explicacion, el trato o la disculpa —entre otras- en las
evaluaciones de satisfaccion y su posterior repercusion en las intenciones conductuales de
los clientes. De este modo, podemos decir que en la mayoria de los trabajos subyace una
perspectiva de gestion conocida como enfoque mecanicista, cuya caracteristica mas
relevante es la de considerar al sistema de reclamaciones y quejas como una estructura
caracterizada por la fijacion de normas y protocolos de actuacion que guian los
comportamientos de los empleados.

Paralelamente a este planteamiento de estudio iban surgiendo investigaciones que
consideraban idéneo el enfoque orgénico para lograr una gestion eficiente del sistema de
reclamaciones y quejas. A diferencia del primero, éste es particularmente Util para competir
en mercados cambiantes. Una de las caracteristicas mas relevantes de este enfoque es su
capacidad para asumir las rapidas adaptaciones que exige la turbulencia del entorno, lo que
le hace adecuado para la gestion de los comportamientos imprevistos de los clientes que
surgen como consecuencia de una percepcién de insatisfaccion. Frente a la perspectiva
mecanicista, desde la organica se trata de crear un clima interno favorable a la gestion de
quejas y flexibilizar el sistema con estructuras mas informales, dotando al personal de la
empresa involucrado en estas cuestiones de formacion adecuada y potenciando que todos
persigan alcanzar el mismo cometido organizacional.

Dado el panorama académico precedente, nuestra propuesta de investigacion ha sido incluir
de forma conjunta los enfoques mecanicista y organico como factores explicativos de la
consecucion de un sistema eficiente de reclamaciones y quejas. El modelo de investigacion
planteado es, pues, fruto de una vision integradora de ambos enfoques. Si bien pensamos
que el funcionamiento de un sistema de reclamaciones y quejas ha de basarse en el
cumplimiento de una serie de normas y directrices relativas al procedimiento, al
comportamiento y a la solucién, no es menos cierto que esta dimension del sistema de
reclamaciones y quejas ha de verse completada con una capacidad por parte de los
trabajadores de redefinir y adecuar sus roles al contexto.

Ademas de estudiar la influencia de los enfoques mecanicista y organico en la explicacion del
éxito de un sistema de reclamaciones y quejas, en el modelo también cabe resefar la
presencia de la cultura de la empresa y de los objetivos del sistema de reclamaciones y
quejas como antecedentes de la adopcidn de sendos enfoques. De forma explicita, en él se
incluyen grupos de variables escasamente contemplados en los articulos académicos, tales
como la cultura (orientacion al mercado y orientacién a la innovacion) y los objetivos que se
quieren conseguir al implantar los sistemas de gestion de reclamaciones y quejas (mas
defensivos o centrados en resultados comerciales o bien de aprendizaje y mejora). En
definitiva, nuestra intencion es prestar atencion al papel que desempefian la cultura de la
empresa Y los objetivos que se persiguen con el sistema de reclamaciones y quejas en el
disefio e implantacion de los comportamientos organizacionales que hemos caracterizado



bajo la denominacion de enfoques mecanicista y organico y como, en ultima instancia, a
través de estos comportamientos, se mejoran los resultados de la empresa.

En consecuencia, los bloques de variables que se han tenido en cuenta en el modelo han
sido los siguientes (véase nuevamente la Figura 2.1): la cultura de la empresa, los objetivos
del sistema de reclamaciones y quejas, el enfoque organico, el enfoque mecanicista y los
resultados (estos ultimos representados especialmente por la justicia percibida en las
soluciones de las quejas que plantean los clientes). Las hipétesis que se derivan de las
relaciones propuestas entre los bloques de variables sefialados se han organizado en seis
grupos: el primero (Hi) se ocupa de analizar el impacto de las variables del enfoque
mecanicista en la justicia de las soluciones, el segundo (H;) aborda las relaciones entre las
variables del enfoque organico y la justicia, el tercero (Hu) recoge los vinculos de
dependencia entre las variables del enfoque organico y el mecanicista, el cuarto (Hw) se
centra en describir las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y
las normas del enfoque mecanicista, el quinto (Hy) analiza la posible influencia de estos
mismos objetivos sobre las variables del enfoque orgénico y, finalmente, el sexto (Hv) se
dedica a estudiar las relaciones entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema de
reclamaciones y quejas.

El modelo planteado se ha contrastado empiricamente sobre una muestra de 140 empresas
de fabricacion de ambito nacional, lo que establece una diferencia significativa con la mayoria
de los estudios realizados sobre gestion de reclamaciones y quejas en los que la
investigacion empirica se ha ejecutado sobre empresas de servicios. La razén de la eleccion
realizada por una buena parte de los investigadores se puede atribuir a la propia naturaleza
de los servicios, los cuales constituyen un contexto mas heterogéneo y susceptible de mayor
interaccion entre clientes y empresa y, por tanto, mas propenso a la normalizacién de los
procesos. Sin embargo, nosotros queriamos avanzar en el estudio de otro tipo de empresas,
como son las industrias manufactureras, para examinar la aplicabilidad del modelo en un
campo menos favorable.

A continuacién, tomando como referencia las aportaciones del modelo propuesto y los
bloques de relaciones hipotetizadas, procederemos a establecer las conclusiones mas
importante que se derivan del contraste del modelo (véase un resumen de las relaciones
encontradas significativas y de los signos de estas relaciones en la Figura 5.1. y en la Tabla
5.1) y las principales implicaciones que de ellas se derivan para la gestion.

5.2. Conclusiones del estudio e implicaciones para la direccién

Antes de nada, queremos sefalar que, en general, la variable dependiente que tomamos
como referencia para establecer las conclusiones es la justicia percibida en la solucién. Entre
dicha variable y la satisfaccion del cliente existe una relacion directa significativa, aunque no
podemos decir Io mismo al respecto de la variable satisfaccion de la empresa. No obstante, si
encontramos efectos indirectos. En otras palabras, la justicia percibida constituye un
antecedente de la satisfaccion de los clientes y ésta, a su vez, tiene como consecuencia la



satisfaccion de la empresa con el sistema de reclamaciones y quejas. De ahi el caracter
central que damos a la justicia en el establecimiento de conclusiones.

5.2.1. Enfoque mecanicista y justicia percibida

Sin duda alguna, tanto desde un punto de vista académico como desde la visién de los
profesionales de la empresa, hay un consenso en sefialar que la funcién asumida por el
enfoque mecanicista en el proceso de gestion de quejas es clave para la consecucion de los
objetivos de satisfaccion de los clientes. Un enfoque que se caracteriza por normalizar los
comportamientos de los empleados a la hora de relacionarse con los clientes en los aspectos
de procedimiento, de interaccion y de resolucion de las quejas, es fundamental para lograr un
servicio de calidad.

El contraste de las ocho hipotesis relativas a la influencia de las variables del enfoque
mecanicista —facilitacion, protocolo de tramitacion, participacién en el proceso, participacion
en la solucion, trato interpersonal, explicacion, disculpa y compensacion— en la justicia
percibida por los clientes nos confirma la existencia de relaciones directas y positivas de la
participacion del cliente en el proceso y en la solucion (normas de procedimiento), de la
explicacion (normas de comportamiento) y de la disculpa (normas de solucién).

La facilitacion de la voz del cliente —resultado éste que coincide con el de Davidow (2000)-y
el establecimiento de un protocolo de tramitacidén no ejercen per se influencia significativa
sobre la justicia percibida. Para explicar la justicia es mas importante la participacion del
cliente en el proceso y en la solucién que el mero hecho de dar facilidades para que los
clientes presenten sus quejas o procurar una tramitacién agil y estandarizada. No obstante,
como se expuso en el capitulo anterior, la posible explicacion a esta falta de efecto estriba en
las elevadas correlaciones que las cuatro variables de procedimiento mantienen entre si, y no
tanto en la falta de relevancia de la facilitacion y del protocolo de tramitacién en la
determinacion del grado de justicia percibida (véase el analisis de comunalidad,
concretamente la Tabla 5.3, que aparece en el epigrafe de limitaciones).

Algo similar ocurre con las variables referidas a las normas de comportamiento: trato
interpersonal y explicacion. Mientras que la explicacion tiene una influencia directa destacada
en la justicia y en la satisfaccion de los clientes, e indirectamente en la satisfaccion de la
empresa, el trato que brinda el empleado al cliente aparentemente no es un factor relevante.
Este resultado contrasta con las conclusiones de algunos estudios que sefialan lo contrario
(por ejemplo, Blodgett et al., 1997; Estelami, 2000; McCollough et al., 2000). De nuevo, la
falta de significacién de la B —dado que las correlaciones entre trato y explicacion son altas—
nos lleva, no tanto a negar la relevancia del trato para la percepcién de justicia, sino a sefialar
que su importancia es menor que la de la variable explicacion y también que la influencia de
ambas es en cierta medida conjunta. Es decir, un trato amable y empatico con el cliente, en el
que se le traslade la idea de preocupacion por el problema que ha surgido, tiene verdadero
sentido durante la explicacion de porqué ha ocurrido el fallo y de cémo se le va a dar
solucion. En otro caso —un trato cordial, pero hueco de contenido— su relevancia para la
justicia es practicamente nula.



Respecto a las normas de resolucion, de forma particular destaca la capacidad explicativa de
la disculpa, que no solo influye de forma directa en la justicia, sino también de forma indirecta
en la satisfaccion del cliente y en la satisfaccion de la empresa. Este es un resultado que va
en contra de algunas investigaciones que no encontraron tal efecto (por ejemplo, Goodwin y
Ross, 1992; Boshoff, 1997; Webster y Sundaram, 1998; Davidow, 2000).

Asimismo, merece comentario el efecto de la compensacion en la justicia percibida, que
refuta la hipotesis formulada pues dicho efecto ha resultado ser significativo, pero negativo.
Es conveniente insistir que el término de compensacién utilizado en el contexto de nuestro
estudio alude a las indemnizaciones que las empresas pueden otorgar a sus clientes mas alla
de la solucion que hayan aportado, cuando es bastante habitual en la literatura sobre gestion
de quejas emplear el concepto de compensacion para referirse a los resultados obtenidos por
los clientes después de quejarse, es decir, a las distintas formas de solucién dadas a las
quejas tales como una reparacion, devolucion, reemplazo, disculpa, etc. La explicacion a este
hallazgo —influencia negativa de la compensacion en la justicia percibida— puede estar en que
los clientes perciben las compensaciones como una manera que tienen las empresas de
remediar la injusticia que han cometido con ellos, de ahi su decision de indemnizarles por los
dafios ocasionados. En consecuencia, que les den una compensacion probablemente sea
contraproducente y se interprete como un sintoma de que la empresa busca una salida rapida
y facil, es incapaz de encontrar una solucién mejor y no va a realizar mayor esfuerzo para
evitar que incidentes similares se repitan en el futuro.

Dicho esto nos preguntamos, ¢qué implicaciones se derivan para la gestién empresarial de
las _conclusiones extraidas al respecto del impacto de las normas de procedimiento,
comportamiento y solucién en la justicia?. A continuacién referimos aquellos aspectos
relacionados con la normalizacidn del proceso de gestion de las quejas que deben ser tenidos
en cuenta para conseguir un buen rendimiento del sistema.

En primer lugar, hemos de sefialar que para lograr una gestion eficaz de la cartera de clientes
insatisfechos, es decir, para que éstos cambien su percepcion y se les aporte una solucién
que perciban como justa y superior a sus expectativas, los tres tipos de normas son
importantes. En este sentido, nuestra recomendacion es que en la gestidn de la cartera de
clientes insatisfechos se cuiden los tres aspectos, es decir, se formalice el procedimiento de
presentacion de la queja, se formalice el comportamiento de interaccién ante los clientes y se
establezcan pautas de resolucion. Como decian Homburg y Flrst (2007), muchas empresas
no normalizan adecuadamente su sistema de reclamaciones y quejas debido a que los
mecanismos de defensa de los individuos en contacto con el cliente se transfieren al nivel
organizacional. Dicho de otro modo, con demasiada frecuencia las quejas se conciben como
un problema embarazoso que, lejos de motivar para buscar la mejor gestion posible, puede
provocar una cierta paralisis que impide que en esas empresas se establezcan las pautas,
normas y mecanismos necesarios que permitan solucionar con profesionalidad y justicia las
reclamaciones de sus clientes. Ante estos casos, lo recomendable es que las empresas
tomen conciencia del problema y asuman esta responsabilidad ante los clientes como un reto



que a medio y largo plazo les reportara rendimiento financiero y mejorara su posicionamiento
en el mercado.

En particular, cuando se van a normalizar los procedimientos es especialmente necesario que
la empresa contemple la participacion del cliente en el proceso (por ejemplo, que le dé la
oportunidad de explicar claramente su punto de vista sobre el incidente ocasionado) y en la
solucién (que le consulte sobre posibles formas de reparacion). Permitir que los clientes
contribuyan a la busqueda de una solucion a sus problemas es algo doblemente beneficioso
pues, ayuda a que éstos se sientan mas satisfechos mas alla de su efecto sobre la justicia
percibida —recordamos el efecto directo significativo de esta variable sobre la satisfaccion de
los clientes-. Ademas de que involucrar a los clientes en la busqueda de una solucion
l6gicamente debe conducir a que se encuentre una solucion mejor, mas acorde con sus
necesidades, el mero hecho de dar voz al cliente para que formule sus sugerencias y plantee
sus ideas sobre cdmo resolver el problema puede ser interpretado como una sefial de respeto
y consideracién valorada positivamente incluso aunque la solucién finalmente adoptada no
haya sido del todo justa.

En cambio, una empresa no conseguira restaurar el servicio al cliente si se limita a facilitar la
presentacion y tramitacion de las quejas, 10 que no es lo mismo que decir que estas
dimensiones del procedimiento de gestion no sean relevantes. Lo son, porque es excepcional
que la empresa normalice la participacion del cliente en el proceso y en la solucion sin haber
dado facilidades para la presentacion de la queja ni haber establecido protocolos para una
tramitacién mas &gil. En todo caso, aunque la facilitacion resulte una de las variables menos
determinantes de la justicia, hay que sefialar que puede influir en el nimero de quejas
presentadas. Es decir, incrementando las facilidades para presentar una reclamacion, la
empresa puede llegar a identificar a un nimero mayor de clientes insatisfechos y restaurar el
fallo. Obsérvese que, si bien la facilitacién por si misma no es razon para que el cliente se
considere justamente atendido, lo que por otro lado parece obvio, si es fundamental —una
condicién necesaria— para identificar a los clientes insatisfechos vy, asi, tener la oportunidad
de convertirles en satisfechos. En consecuencia, aconsejamos a las empresas que adopten
una actitud activa y consideren como parte de su responsabilidad allanar el camino al cliente
cuando quiere dar a conocer su disconformidad.

Respecto a las normas de comportamiento, recomendamos a las empresas que cuiden el
trato al cliente y le expliquen la razén del fallo. Es decir, que establezcan pautas de
comportamiento para que reciba una explicacion, dada con amabilidad y empatia, al incidente
surgido. Recordemos, ademas, que la explicacién, al igual que sucedia con la participacion
del cliente en la solucion, también se relaciona directamente con la satisfaccion, lo que pone
de manifiesto que, incluso aunque la solucion finalmente propuesta no sea totalmente justa
ante los ojos del cliente, éste si aprecia positivamente la transparencia que la empresa
demuestra cuando se esfuerza por explicar las causas del problema de manera clara y
diéfana y con un lenguaje comprensible. Dicho de otro modo, el cliente puede llegar a aceptar
una solucién no del todo justa si antes se le ha tenido en cuenta y recibe explicaciones
razonadas del porqué del incidente y de la solucién que propone la empresa.



Finalmente, la disculpa o reconocimiento del error cuando éste ha ocurrido, parece una
norma de resolucidn ineludible para lograr la conformidad del cliente. En cambio, con caracter
general, no parece recomendable establecer una compensacion econémica como forma de
resolver las quejas, ya que no sirve para que el cliente se sienta justamente tratado y
recupere su confianza. Mas bien puede suceder lo contrario, ya que es una accién que el
cliente quizas interprete de manera desfavorable, mas como una salida poco profesional e
incluso una especie de intento de soborno para resarcirle por el incidente que como una
solucién equitativa y honesta por parte de la empresa.

5.2.2. Enfoque organico y justicia percibida

Buena parte de las investigaciones sobre manejo de las reclamaciones y quejas aluden a la
necesidad de potenciar el papel de los empleados en los procesos de resolucién de conflictos
con los clientes. Un personal de atencién al cliente formado, con capacidad de decision y
dotado de comportamientos altruistas puede contribuir a una gestiéon eficaz de las
reclamaciones. Con caracter general, en nuestra investigacion planteamos que la formacion,
el empoderamiento o capacidad de decision y las conductas extra-rol de los empleados son
factores que deben favorecer una mayor percepcion de justicia por parte de los clientes.

Los resultados obtenidos del contraste de las hipotesis planteadas indican que ni la formacién
ni la capacidad de decision tienen un impacto directo en la justicia percibida. Tan sélo las
conductas extra-rol parecen mostrar una influencia significativa, aunque débil, en la
percepcion de justicia en las soluciones de las quejas. En principio, estos resultados se
distancian de los hallazgos de Homburg y Furst (2005) que si encontraron influencia directa y
significativa del enfoque organico sobre la justicia procedimental, distributiva e interactiva.

No obstante, si nuestra propuesta hubiera sido coincidente con la Homburg y Flrst (2005),
también hubiéramos obtenido tales efectos. La ausencia de los mismos se debe a la inclusion
de relaciones causales entre los enfoques mecanicista y organico. En nuestro modelo
proponemos que las variables del enfoque organico (todas o alguna de ellas) tienen un
impacto directo y positivo sobre las variables trato, explicacién y disculpa. Los resultados del
contraste de las correspondientes hipotesis apuntan a la significacion de una buena parte de
las mismas. Particularmente, una vez incluidas las relaciones de causalidad a las que antes
nos referimos, se observa que tanto la formacién como las conductas extra-rol tienen un
efecto sobre la justicia de las soluciones. No ocurre asi con la capacidad de decision para la
que, a diferencia de lo que encuentran Chebat y Kollias (2000), que indican que afecta
positivamente a la auto-eficacia y adaptabilidad de los empleados, nosotros no encontramos
relacion con los resultados del sistema.

Ante estas evidencias, parece razonable concluir que el enfoque mecanicista canaliza el
efecto del enfoque orgénico potenciando las actividades de recuperacion de clientes o, de
otra forma, el enfoque organico es un antecedente del buen uso de las normas de
comportamiento y solucidn prescritas por la empresa y, por tanto, su adopcidn es positiva y
contribuye a una mayor eficiencia del sistema de reclamaciones y quejas.



Desde una dptica empresarial, ;qué nos sugieren las relaciones encontradas entre el
enfogue organico v la justicia de la solucion?.

Como ya hemos sefialado, configurar eficientemente el sistema de reclamaciones y quejas es
una cuestion de vital importancia para las empresas, sobre todo si desean transformar esta
herramienta en un elemento diferenciador frente a la competencia. Para ello es fundamental
el papel de los recursos humanos. En concreto, recomendamos a las empresas que den
prioridad a la formacion de los empleados en materia de gestion de quejas y que fomenten e
impulsen las conductas extra-rol. En persecucion de un resultado 6ptimo, un personal
formado y motivado es esencial, ya que esta caracteristica del equipo humano propicia una
mayor comprension y aceptacién y una aplicacion mas efectiva de las normas de
comportamiento —trato y explicacion- y las normas de solucion —disculpa y compensacion—
establecidas por la empresa.

En suma, a modo de conclusion global de este apartado y del anterior, recomendamos a las
empresas que apuesten por ambos enfoques, tanto por el enfoque mecanicista o de factores
duros como por el enfoque organico o de factores blandos, porque su concurrencia conjunta
mejora el nivel de justicia que percibiran los clientes.

5.2.3. Objetivos y diseiio del sistema de reclamaciones y quejas

Respecto a los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas, debemos resaltar su
influencia en la configuracién de dicho sistema tanto en las variables del enfoque mecanicista
como en las del organico. Concretamente, los objetivos comerciales o defensivos inciden
sobre el conjunto de las normas de procedimiento, de comportamiento y de resolucion de
quejas, con la excepcion de la facilitacion y la compensacion. Sin embargo, esta clase de
objetivos no parece ejercer efecto sobre las variables del enfoque organico. Las empresas
preocupadas por restaurar el servicio al cliente y evitar su pérdida, preferentemente enfocan
su trabajo hacia el establecimiento de rutinas de restauracion (protocolos de tramitacién,
participacion en el proceso, participacion en la solucion, explicacién, disculpa, etc.), es decir,
encaminan el sistema de reclamaciones y quejas hacia un comportamiento estandarizado,
intra-rol, donde prima la adopcion de acciones correctoras lo méas rapidamente posible y las
demostraciones de amabilidad y cortesia ante los clientes (Gielis et al., 2013). Sin embargo,
no estan preocupadas prioritariamente por la gestion del personal, del que quizas
simplemente se espera que cumpla las normas establecidas, sin que se vea estrictamente
necesario que este personal se sienta motivado y verdaderamente comprometido con su
trabajo.

Los objetivos de mejora condicionan la configuracion del sistema de reclamaciones y quejas
de manera muy diferente. Como los comerciales, los objetivos de mejora también influyen en
las variables del enfoque mecanicista, en las normas de procedimiento y de resolucion —no
asi en las de comportamiento-. Sin embargo, a diferencia de los objetivos comerciales, que
acabamos de decir que no se relacionan con ninguno de los componentes del enfoque
organico, cuanta mas importancia se dé a los objetivos de mejora, mayor sera la
preocupacion de la empresa por la formacion y empoderamiento de su equipo de personas y



por el desarrollo entre los miembros de este equipo de conductas extra-rol. Observamos,
pues, que la determinacién de utilizar las quejas como vehiculo para el aprendizaje
organizacional y la identificacién de oportunidades de mejora, incide en la capacitacién de los
recursos humanos y en la predisposicion de éstos hacia conductas que van mas alla del
camino prefijado por la empresa.

Por todo lo dicho, con relacién a la fijacién de objetivos, recomendamos a las empresas que
muestren cierta amplitud de miras y ambicién cuando disefian su sistema de reclamaciones y
quejas. Esto supone que no sdlo deben intentar restaurar la satisfaccion del cliente, sino que,
han de plantearse aprovechar el sistema de reclamaciones y quejas para mejorar. Es el
interés por superarse lo que contribuye a explotar los efectos positivos de una politica
adecuada de gestion de personal.

Ademas, cabe pensar en la existencia de algun efecto adicional a los planteados en nuestro
modelo y que pudiera reforzar la importancia del impacto de los objetivos de mejora sobre el
enfoque organico. Por ejemplo, con el fin de lograr la satisfaccidén del cliente, la empresa
podria utilizar la valiosa informacion que trasladan los trabajadores, a los que se les ha
inculcado aprender de los errores cometidos, para introducir mejoras en los productos que
eviten situaciones futuras de fallo. Aunque sobre esta recomendacion hemos de ser mas
cautelosos porque el modelo no introduce como variable dependiente “aprendizaje e
introduccion de mejoras en la empresa derivadas de un buen funcionamiento del sistema de
reclamaciones y quejas” y, por tanto, no podemos confirmar que este efecto exista.

5.2.4. Cultura de la empresa y disefio del sistema de reclamaciones y quejas

En el intento por explicar los antecedentes de la adopcién de los enfoques mecanicista y
organico del sistema de reclamaciones y quejas de la empresa, fuimos hacia atras en la
cadena causal de nuestro modelo y establecimos la relevancia de los objetivos.
Retrotrayéndonos aun mas, identificamos la cultura de la empresa como fundamental para
explicar la fijacién de determinados objetivos.

Sea cual sea la perspectiva con la que se defina la cultura, esta plenamente aceptado en la
literatura que representa un conjunto de valores compartidos por los miembros de la
organizacion y es un factor determinante del comportamiento de los empleados (Schwartz y
Davis, 1981) y de los resultados de la empresa. El camino hacia el éxito en el disefio de un
sistema de reclamaciones y quejas se inicia con la adopcién de determinados valores o
pautas de comportamiento en la organizacién. En nuestro trabajo, hemos considerado que la
orientacién al mercado y la orientacion a la innovacién son influencias fundamentales en el
disefio de un sistema de reclamaciones y quejas.

Este planteamiento nos llevé a proponer las hipotesis relativas a la influencia de la orientacién
al mercado en los objetivos tanto los de corte mas comercial como los que tienen una visién
mas estratégica de aprendizaje. Los resultados obtenidos corroboran tales hipétesis,
poniendo de manifiesto la importancia de la orientacion empresarial al mercado. Adoptar esta
filosofia de gestion contribuye a establecer unos objetivos mas definidos y ambiciosos tanto
comerciales como de mejora, lo que, como también se ha visto, incide a su vez en el disefio



de un sistema eficiente de reclamaciones y quejas que finalmente se traslada a una mayor
percepcion de justicia.

Ademas de la verificacion de las hipétesis propuestas, es decir, mas alla de la importancia de
la orientacién al mercado para plantear objetivos mas ambiciosos, encontramos efectos
significativos de la orientacion al mercado en las variables del enfoque organico, en la
satisfaccion del cliente y en la satisfaccion de la empresa. Queda sobre estas variables un
efecto no explicado por la fijacién de objetivos que nos permite constatar la importancia de la
adopcién de una cultura de orientacion al mercado, conclusion por otra parte nada
sorprendente desde una optica de marketing, ya que esta disciplina viene insistiendo desde
hace un par de décadas en la trascendencia de la orientacion al mercado como filosofia de
empresa.

Con respecto a la orientacidn a la innovacion, se propuso una unica hipétesis en la que se
conjeturaba la existencia de un efecto en los objetivos de mejora del sistema de
reclamaciones y quejas. Dicha hipotesis fue confirmada, lo que nos lleva a concluir que una
mayor preocupacidn por la innovacion favorece que se conciba el sistema de reclamaciones y
quejas con un instrumento estratégico que debe contribuir a que la empresa aprenda de sus
errores e identifique oportunidades de mejora y, por esta via, incrementa la eficiencia del
sistema.

Tras constatar la influencia de la cultura, nos preguntamos ;qué implicaciones se derivan
para la gestion de la empresa®?.

En general, se ha considerado fundamental para encauzar las organizaciones hacia
posiciones competitivas la adopcion de las culturas de orientacion al mercado y a la
innovacion. A tenor de nuestros resultados, esto también se observa para el caso de los
sistemas de reclamaciones y quejas. Puesto que la importancia de la cultura de la empresa
en el proceso de gestion de las quejas comienza manifestandose en la fijacion de objetivos,
tanto comerciales como de mejora, y a partir de alli se extiende a la gestién eficiente de la
recuperacion de clientes, no nos queda sino recomendar a las empresas que impregnen su
organizacion de valores relacionados con la atencién al cliente y a la mejora. De ahi que,
desde la perspectiva de la direccion de la empresa, nos inclinamos por recomendarlas que
cultiven tanto la orientacion al mercado como la orientacion a la innovacion porque de ellas se
nutre el sistema de reclamaciones y quejas para mejorar sus procesos Yy la calidad de los
productos y servicios que ofrece a sus clientes.
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5.3. Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion

A pesar de nuestros esfuerzos por desarrollar un estudio que tuviera unas contribuciones
relevantes, lo cierto es que no podemos obviar la existencia de algunas limitaciones que
atafien a la investigacion realizada. A continuacion detallamos las mas importantes,
refiriéndonos consecutivamente a las relacionadas con el modelo hipotetizado, con la forma
de recogida de informacion, con el tamafio de la muestra y con la metodologia utilizada para
dictaminar sobre el cumplimiento o no de las hipdtesis. En paralelo, tomando como punto de
partida las limitaciones del presente trabajo y considerando ciertas cuestiones detectadas
durante el proceso de revision de la literatura y durante el desarrollo de la investigacion,
estableceremos también un conjunto de propuestas de trabajo a modo de futuras lineas de
investigacion.

Relacionadas con el modelo

El modelo sujeto a contraste empirico pretendia ofrecer una vision holistica y ser lo mas
completo posible, especialmente en lo relativo a la inclusién de los componentes que definen
el disefio del sistema de reclamaciones y quejas, tanto los propuestos desde el enfoque
mecanicista como los que se sugieren desde el enfoque organico. Sin embargo, el amplio
numero de constructos considerados en nuestro modelo, unido a la necesidad de que fuera
manejable, ha supuesto la omision de ciertas variables situacionales o contingentes. No
hemos podido tener en cuenta el papel que en la configuraciéon del sistema o en los
resultados puede jugar el tipo de problemas por los que los clientes plantean sus quejas, la
gravedad y la variabilidad de los mismos, el tipo de producto a los que afectan, la atribucion
de responsabilidad o la intensidad en la relacién comercial entre el cliente y el proveedor, por
poner algunos ejemplos. Estas variables podrian tener un efecto moderador sobre las
relaciones propuestas y, por tanto, su ausencia cabe ser sefialada como una limitacion a la
hora de extraer conclusiones. Por la misma razén —no incrementar la complejidad del
modelo— tampoco se han planteado los posibles efectos de interaccion entre las variables de
los enfoques mecanicista y organico, efectos que tedricamente cabe proponer.

Esta limitacién enlaza directamente con la propuesta como linea futura de investigacion de la
consideracion de las interacciones, es decir, las sinergias y trade-offs que pueden darse entre
algunas de las variables presentes en nuestro modelo. En esta linea ya hemos comenzado a
trabajar y estamos estudiando el posible impacto de las variables del enfoque orgénico en la
relacion entre el enfoque mecanicista y los resultados. Concretamente, en el trabajo que
estamos elaborando encontramos que las conductas extra-rol son un antecedente del uso de
determinadas normas, aunque también moderan negativamente la relacion entre tales
normas Y la justifica percibida (S.Phabmixay et al., 2015). En otras palabras, el efecto de las
conductas extra-rol sobre el resultado es mas complejo del inicialmente planteado.

Ademas, consideramos relevante analizar el efecto moderador de algunas de las variables
antes citadas, especialmente de aquellas que si hemos medido en nuestra recogida de datos.
Como se puede ver en el Anexo 3, el cuestionario contiene preguntas acerca de los motivos
de las reclamaciones, el tipo de mercado (de consumo o industrial) en que se compite o el



uso de los canales interactivos para la recepcion y resolucion de quejas, variables que
podrian intensificar o reducir el impacto de algunas de las relaciones encontradas, o que
permitirian identificar efectos no hallados que ayudarian a explicar de manera mas completa
todos los entresijos que conducen a una gestion de reclamaciones mas exitosa.

Estrechamente relacionada con esta consideracion, es evidente que el desarrollo de Internet
y las redes sociales ha transformado radicalmente la manera en que empresas y clientes
interacttan, ganando estos Ultimos un enorme poder, pues estan mucho mejor informados y
sus quejas pueden tener mucho més alcance y resonancia, lo que les faculta para exigir
respuestas certeras e inmediatas por parte de las empresas. Pero este monumental reto al
que practicamente cualquier compafiia se enfrenta en la gestion de reclamaciones,
especialmente cuando se compite en mercados de consumo, también viene acompafiada de
las oportunidades que brindan las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion y
los canales interactivos de contacto con los clientes. Al igual que cualquier consumidor con un
movil conectado a Internet hoy en dia goza de mucho poder gracias a la amplificacion que
sus mensajes de queja pueden tener, las empresas disponen de sistemas y herramientas
tecnoldgicas que permiten conocer al cliente con un grado de detalle inimaginable hasta hace
bien poco (Day, 2011). El enfoque mecanicista se topaba con la tozuda realidad de trabajar
con personas (tanto los agentes de la empresa como los clientes a quienes hay que atender)
que estdn sometidas a emociones y cuyo comportamiento es enormemente complejo e
imprevisible. Establecer normas y mecanizar procesos seria mas sencillo si, en vez de seres
humanos, fuéramos maquinas o robots. No obstante, los avances tecnoldgicos ofrecen
posibilidades para que muchas de las tareas y actividades de atencidn al cliente que antes
era inconcebible que pudieran realizarse sin el concurso de personas, hoy puedan llevarse a
cabo de forma completamente automatizada. Esta seria la méaxima expresion del enfoque
mecanicista. Con esta reflexion no pretendemos afirmar que el enfoque organico pueda dejar
de ser relevante, nada mas lejos de nuestra intencién; simplemente queremos sefialar la
necesidad de revisar con profundidad las cuestiones y relaciones investigadas en esta tesis a
la luz de los nuevos retos y oportunidades que han surgido con la revolucion que ha supuesto
Internet.

Estudios recientes, como el de Ma et al. (2015), sugieren la necesidad de ahondar en la
comprension de la voz del cliente en las redes sociales al tiempo que se investigan los
efectos de la participacién de las empresas en estos medios de comunicacion social. En
particular, sus hallazgos indican que las intervenciones por parte de las organizaciones son
mas eficaces si se realizan en base al tipo de relaciones que los clientes mantienen con las
empresas -negativas, neutrales o positivas-, dado que su comportamiento de queja es
diferente en cada caso. Ademas, cuando una empresa decide responder a una queja en la
red ha de ser consciente que provocara mayores expectativas en el cliente, lo que
probablemente se traducira incluso en mas quejas.

Relacionadas con la recogida de informacion

Otra limitacién del trabajo que no podemos pasar por alto esta relacionada con la forma de
recogida de informacién. La medicion de las variables del modelo se ha hecho utilizando un



unico informante: el directivo de la empresa con responsabilidad sobre las cuestiones
relacionadas con la gestion de las reclamaciones y quejas. La utilizacion de multiples
informantes, por ejemplo, otros miembros de la empresa como podrian ser los propios
empleados (para medir las variables de formacion, capacidad de decisién o comportamiento
extra-rol), asi como los clientes (especialmente para la medicidn de su grado de satisfaccion),
es lo deseable para evitar sesgos de método comun. Con todo, las dificultades que hemos
tenido para conseguir los 140 cuestionarios utilizados en nuestro trabajo recogiendo datos de
un unico informante nos hicieron desistir de la idea de buscar multiples informantes en cada
empresa.

A pesar de los inconvenientes inherentes a la medicion mediante un Unico informante —por
ejemplo, posibles errores en la informacidn derivados de la posicion que este ocupa (Philips,
1981)-, algunos autores defienden que la informacién proporcionada por tal persona puede
ser fiable y valida si ésta posee un alto conocimiento del fendmeno (Weiss y Heide, 1993). En
todo caso, como sefialan Avolio et al. (1991) y Gupta y Beehr (1982) después de reconocer
que los estudios que utilizan una metodologia basada en un unico informante pueden estar
sesgados por interrelaciones artificialmente altas derivadas de la intencién de transmitir una
impresion positiva (0 negativa), la asuncién de que los datos procedentes de una unica fuente
son menos validos que los procedentes de multiples fuentes es excesivamente simplista.

Aunque no es nuestra intencién descartar totalmente la existencia de sesgos de método
comun derivados de esta limitacion, lo cierto es que en nuestros datos no se encuentran
evidencias de su presencia. Concretamente, se constata que existe validez discriminante
entre los constructos y correlaciones generalmente moderadas entre ellos. Ademas, en el
disefio del cuestionario se siguieron ciertas recomendaciones para reducir a priori el riesgo de
que se dieran sesgos de respuesta y también se aplicd el test de un factor de Harman
(Podsakoff et al., 2003) que no revelé problemas: los resultados del analisis factorial
exploratorio realizado sobre las variables del estudio mostraron que existen 14 factores con
un autovalor superior a 1y que el primer factor explica unicamente el 34,0% de la varianza
total.

Al hilo de esta limitacién, nos surge la pregunta de si los clientes realmente encuentran que
las variables menos trascendentales a la hora de dictaminar sobre la justicia percibida o
establecer su grado de satisfaccion son las denominadas “facilitacion”, “protocolo de
tramitacién” y “compensacion”. Futuros trabajos de investigacion realizados desde la
perspectiva del consumidor podrian testar si la importancia atribuida por los clientes a las
variables que utilizamos para caracterizar el sistema de reclamaciones y quejas de la
empresa coincide con la obtenida en este trabajo.

Relacionadas con el tamario de la muestra

Recordemos que para el contraste del modelo hipotetizado se habia tomado como universo
de poblacién un conjunto de empresas de fabricacion espariolas con 50 o mas trabajadores
de las que desconociamos qué numero exacto tenia externalizada en su mayor parte la
gestién de las reclamaciones y quejas. Dada tal restriccion, resulta un tanto complicado



determinar la tasa de respuestas efectiva, asi como medir la representatividad de la muestra
obtenida de 140 empresas. No obstante, hemos de sefialar que, aun cuando las 2.536
empresas no sean realmente integrantes de la poblacion, es muy probable que la tasa de
respuestas sea baja.

A favor de la representatividad, hemos de sefialar que la muestra es muy similar a la
poblacién en cuanto al tipo de sector y tamafio. No obstante, no podemos descartar que,
pese a respetarse esta proporcionalidad, exista un sesgo de autoseleccion. Cabe la
posibilidad de que dentro de cada sector y tamafio hayan contestado las que mejor gestionan
el proceso, puesto que observamos que las puntuaciones medias de la mayoria de las
variables son muy elevadas.

Pero incluso aunque no hubiera ninguna duda de que la muestra es representativa, seria
aconsejable contar con un numero de observaciones superior a las 140 de que disponemos
para tener una mayor certeza de que las estimaciones son correctas y no estan sesgadas.
Autores como Chin y Newsted (1999), Reinartz et al. (2009) o Hair et al. (2014) advierten que,
dado que PLS opera con las sumas ponderadas de variables observadas que pueden
incorporar error de medida, los valores estimados pueden ser inconsistentes si el tamafio
muestral no es grande o hay pocos indicadores por constructo. Ademas, aumentar el tamafo
de la muestra haria més factible el estudio de los efectos moderadores comentados
anteriormente, ya que esto influiria positivamente en el poder estadistico de la prueba.

Relacionadas con la metodologia

En cuanto a la metodologia utilizada para dar por verificadas o refutadas las hipdtesis, la
estimacién de un modelo de ecuaciones estructurales aplicando PLS, hemos de recordar la
limitacién que planteabamos en el capitulo 4 relativa al uso exclusivo de los coeficientes
para interpretar los resultados. Esta es una practica habitual en la inmensa mayoria de
estudios basados en regresiones y que, lbgicamente, también se extiende a PLS.
Respondiendo a la denuncia de algunos investigadores (por ejemplo, Nathans et al., 2012;
Kraha et al., 2012; Nathans et al., 2013) sobre el riesgo de usar Unicamente tal estadistico
cuando las variables predictoras estan altamente correlacionadas, para futuros trabajos nos
planteamos realizar un analisis de comunalidad que nos ayude a introducir comentarios mas
precisos sobre las relaciones testadas.

A modo de ilustracién de la aportacion que tal analisis puede suponer, a continuacion
mostramos los resultados del mismo realizados en R con el paquete “Yhat” (Nimon et al.,
2013) para las cuatro variables de las normas de procedimiento (facilitacidn, protocolo de
tramitacion, participacion proceso y participacion solucion). Como se puede ver en la Tabla
5.2, el referido analisis descompone el R2 de la variable dependiente, en este caso la justicia
de las soluciones, en efectos unicos y comunes de las variables independientes. Los efectos
Unicos muestran cuanta varianza es explicada por una unica variable predictora y los efectos
comunes indican la varianza comun a un grupo de variables. La varianza total explicada por
las cuatro variables de procedimiento es de un 58,8% (ndtese que coincide con el total de los
coeficientes de comunalidad). De esta varianza, un 13,2% se asocia a los efectos Unicos,



15,4% a los efectos comunes de primer orden, un 17,0% a los de segundo orden y un 13,2%
a los de tercer orden. Es decir, un 45,6% del 58,8% total explicado, lo que representa un
77,6% de la varianza explicada por las cuatro variables del bloque de normas de
procedimiento, corresponde a los efectos comunes.

Tabla 5.2.
Coeficientes de comunalidad
Tipo de Variables Coeficiente de Total
varianza comunalidad
Unica Facilitacion 0,001 0,14
Unica Protocolo tramitacion 0,022 3,78
Unica Participacion proceso 0,091 15,49
Unica Participacién solucion 0,018 2,97
Comun Facilitacién y protocolo de tramitacion 0,001 0,20
Comuin Facilitacién y participacion proceso 0,015 2,62
Comun Facilitacion y participacién solucién 0,001 0,20
Comun Protocolo tramitacion y participacién proceso 0,093 15,75
Comun Protocolo tramitacién y participacion solucion 0,013 2,25
Comuin Participacion proceso y participacion solucién 0,031 5,22
Comuin Facilitacion, protocolo tramitacion y participacién proceso 0,041 7,03
Comun Facilitacion, protocolo tramitacién y participacion solucién 0,002 0,33
Comun Facilitacion, participacion proceso y participacién solucion 0,015 2,49
Comun Protocolo, participacion proceso y participacion solucion 0,112 19,07
Comun Facilitacion, protocolo, participacion proceso y participacion solucion 0,132 22,44
TOTAL 0,588 100,00

Otro tipo de output que ofrece el analisis de comunalidad es un valor para la explicacion Unica
y otro para la explicacion comun de cada variable predictora (Tabla 5.3). Si comparamos los
resultados con los valores de B que se pueden ver en la Tabla 4.7 —facilitacion: -0,01;
protocolo de tramitacion: -0,04; participacion en el proceso: 0,21; y participacion en la
solucion 0,13, constamos que la capacidad explicativa del protocolo de tramitacion supera a
la de la participacién en la solucién, pese a que esta Ultima variable si tiene un efecto
significativo en la justicia de las soluciones que refleja su mayor capacidad predictiva.

Tabla 5.3.
Varianza tnica y comun de cada variable
Unica Comin Total
Facilitacion 0,001 0,208 0,209
Protocolo tramitacién 0,022 0,395 0,417
Participacion proceso 0,091 0,439 0,530
Participacion solucion 0,018 0,306 0,323

En definitiva, la estimacion de nuestro modelo explicativo de las relaciones entre los
antecedentes, las dimensiones del sistema de reclamaciones y quejas y sus resultados topa



con el problema de utilizar exclusivamente la  para establecer conclusiones. Un anélisis de
comunalidad reposado nos ayudara a revisar con rigor nuestras propuestas y profundizar en
el conocimiento de las relaciones existentes entre las variables del modelo.
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Anexo 1 - Solicitud de colaboracion para las
entrevistas en profundidad

Universidad deValladolid

Dpto. de Organizacion de Empresas y
Comercializacion e Investigacién de Mercados

Solicitud de colaboracion en un estudio sobre los sistemas de gestion
de reclamaciones y quejas

Somos Chanthaly S.Phabmixay, Ana Isabel Rodriguez Escudero y Javier Rodriguez Pinto, un grupo de
profesores del Area de Comercializacion e Investigacion de Mercados de la Universidad de Valladolid que
estamos iniciando un trabajo de investigacion en el campo de |a atencidn al cliente y, mas en particular, sobre los
sistemas utilizados por las empresas fabricantes o distribuidoras de marcas propias para la gestion de las
reclamaciones y quejas de sus clientes.

En este proyecto tratamos de conocer las variables mas relevantes que determinan el buen funcionamiento del
sistema de gestion de reclamaciones y quejas de una empresa. De forma resumida, los objetivos de este estudio
son: 1) establecer las dimensiones organizativas que determinan la configuracion del sistema de reclamaciones
y quejas, 2) identificar las diferentes estructuras del sistema de reclamaciones y quejas de las empresas
espafiolas y 3) examinar su impacto en los resultados de la empresa.

Brevemente le mostramos una primera versidn del modelo en el que estamos trabajando.

Modelo conceptual

Grado de orientaciénal

mercado
* Orientacian al cliente del i
* Orientacion a la competencia 2
reclamacionesy quejas Resultados
SISTEMA DE de la empresa
RECLAMACIONES Y QUEJAS * Resultados de satisfaccién
: v lealtad del cliente || *Resultados economicos y
+ Normas de procedimiento de imagen (ventas, cuotas
Gestion de recursos * Normas de comportamiento * Resultados de gestion de mercado, dafos en la
humanos = Normas de resolucion (guejas resueltas, velocidad imagen de la empresa...)
de respuesta, mejora de
= Ambiente interno favorable productos y servicios...)
al tratamiento de quejas

* Conductas extra-rol del
personal de contacto con el
cliente

Antes de proceder a la contrastacion empirica del modelo propuesto, necesitamos verificar la pertinencia de la
inclusion de determinadas variables, asi como la adecuaciéon de la forma de medir tales variables en el
cuestionario que estamos desarrollando, tarea para la que solicitamos su colaboracién. Méas concretamente,
queremos que usted forme parte del panel de expertos con el que vamos a hacer el pretest del cuestionario que
adjuntamos en este correo. La importancia para nuestro trabajo de contar con la opinién de directivos
responsables del sistema de reclamaciones y quejas, opinion fundada en su experiencia, es clave para enfocar
la investigacion y la correcta validacién del cuestionario. Sélo necesitamos que nos conceda una breve
entrevista, para la cual nos desplazariamos a su empresa. El tema est4 bien acotado y consideramos que con
una reunién de una media hora seria suficiente.

Escuela Universitaria de Estudios Empresariales. P° Prado de la Magdalena, s/n, 47005 Valladolid. ESPANA
Tfno. +34 983 42 30 00 ext. 6480 Fax +34 983 42 30 56 e-mail: dpto.orgemp@emp.uva.es



Universidad deValladolid

Dpto. de Organizacion de Empresas y
Comercializacion e Investigacion de Mercados

Transcurridos unos dias desde la recepcion de esta carta, nos pondremos en contacto telefonico con usted para
confirmar si estd interesado en colaborar en nuestra investigacion y puede concedernos la entrevista que
solicitamos.

Atentamente.

Chanthaly S.Phabmixay
Profesora Titular de Escuela Universitaria
Departamento de Organizacién de Empresas

y Comercializacion e Investigacion de Mercados
Universidad de Valladolid

Paseo Prado de la Magdalena, s/n,
47005 Valladolid

Teléfonos: 983 186480; 626227885
chantaly@emp.uva.es
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Anexo 2 - Carta de presentacion del estudio
para el envio del cuestionario

Dpto. de Organizacion de Empresas y
Comercializacion e Investigacion de Mercados

Universidad deValladolid

Estudio sobre los sistemas de gestion de reclamaciones y quejas

Desde el Area de Comercializacion e Investigacién de Mercados de la Universidad de Valladolid nos ponemas
en contacto con Vd. porque estamos realizando una investigacién en el campo de la atencion al cliente. En particular,
estudiamos los sistemas de gestion de las reclamaciones y quejas utilizados por las empresas espafiolas para tratar
de conocer las variables mas relevantes que determinan su buen funcionamiento. De forma resumida, el objetivo es
examinar el impacto en los resultados de la empresa de las diferentes configuraciones del sistema de
reclamaciones y quejas de las empresas espanolas. Le mostramos el modelo en el que estamos trabajando al final de
esta carta.

Para contrastar empiricamente tal modelo, necesitamos recoger informacion v, para ello, solicitamos su ayuda.
La colaboracion que precisamos es que cumplimente el cuestionario que le adjuntamos en este correo. Si prefiere
cumplimentarlo online, puede acceder al mismo en la siguiente direccion: http://www.emp.uva.es/marketing

La importancia para nuestro trabajo de contar con la opinién de directivos responsables del sistema de
reclamaciones y quejas, opinion fundada en su experiencia, es clave para conseguir los objetivos que nos proponemos.
Se frata de un estudic a gran escala que se realiza en el marco de una tesis doctoral, por lo que garantizamos que la
informacién que nos aporte sélo sera utilizada para la investigacion cientifica en curso y que, en el analisis estadistico,
los datos de su empresa, al igual que los de todas las empresas participantes en el estudio, seréan tratados de forma
anonima y confidencial.

Somos conscientes del escaso tiempo del que dispone para atender nuestra peticion. No obstante, no tenemos
ofra alternativa que solicitar su colaboracion: solo usted tiene la informacion que necesitamos. Aun conscientes de la
dificultad para subsanar la deuda que contraemos, como muestra de agradecimiento le enviaremos: un_resumen
ejecutivo con los resultados mas relevantes de la investigacion y un andlisis comparado de las practicas sobre la gestion
de reclamaciones y quejas en el sector en el que opera su empresa. Ademas haremos un workshop exponiendo los
resultados del trabajo. Usted podré asistir a esta jornada de trabajo gratuitamente (o bien sequirla online).

Muchas gracias de forma anticipada. Atentamente.

Chanthaly S. Phabmixay (chantaly@emp.uva.es Ana |. Rodriguez Escudero (ana@eco.uva.es)
Profesora de Comercializacion e Investigacion de Mercados Catedratica de Comercializacion e Investigacion de Mercados
Facultad de Comercia Facultad de CC EE_y Empresanales

Paseo Prado de la Magdalena, s/in, 47005 Valladolid Avda Valle Esgueva, n° 6, 47011 Valladolid

Teléfonos: 983 186480 — 626 227885 Teléfonos- 983 184394 — 656 877170

Grado de orientacion al mercado Modelo conceptual

= Orientacion al cliente

IR D TR e SISTEMA RECLAMACIONES Resultados del sistema de
UILLE s reclamaciones y quejas
IS SRR LA = Satisfaccion y lealtad del cliente (9 Resultados de
= Normas de comportamiento la empresa

» Resultados de gestion (quejas

Gestion de recursos humanos ® Normas de resolucion resueltas, mejoras de producto
, Y Servicios)
= Ambiente interno favorable al
tratamiento de las quejas
= Conductas extra-rol del personal
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Anexo 3 - Cuestionario

Universidad de Valladolid

e
DPTO. DE ORGANIZACION DE EMPRESAS Y COMERCIALIZACION E INVESTIGACION DE MERCADOS

Cuestionario sobre el sistema de reclamaciones y quejas de su empresa

Este cuestionario va dirigido a empresas fabricantes cuya gestion del sistema de reclamaciones y quejas no esta subcontratada en su mayor parte. A efectos de este estudio, se en-
tiende por queja o reclamacion "cualquier disconformidad en el proceso de venta y en el de consumo o use del producto que puede recibirse tanto del distribuidor como del consumi-

dor final”.

* Por tavor, indique si la gestion de reclamaciones y quejas es realizada por su empresa...

C Ensutotalidad T Casien su totalidad

C Una parte significativa T La gestion esta total o casi totalmente subcontratada (no siga conleslando el cuesionario)

En caso de subcontratar parte o toda la gestion del sistema de reclamaciones v quejas, por favor, indigque el nombre de la empresa o empresas encargadas:

Caracteristicas de su empresa

* Sector principal en el que opera

* Numero de anos que lleva operando en el sector

* Numero medio de empleados en el ano 2013

* Cifra de ventas aproximada en 2013 ill €)

“ Tamano de la empresa con relacion a sus principales competidores
Muypequefio 1 2 3 4 5 6 7 Muygrande

* Porcentaje de ventas en...
Productos de consumo % Productos industriales. %

* ¢ Forma su empresa parte de una corporacion o conglomerado de empresas?
C No Csi

Si la respuesta elegida ha sido afirmativa, escoja entre las siguientes opciones:
Somos la empresa matriz.
[] Somos ilial de una empresa nacional.
[] Somos ilial de una empresa multinacional.

* Senale en que mercado/s opera su empresa (marque tantas opciones como sea

necesario)
C Espafia O Unién Europea T Europa (no UE) C Latinoamérica
C Norteamérica [l Asia [ Africa 0 Oceania

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes proposiciones...

Desacuerdo Acuerdo
* Med te la satisfaccion del consumidor. 12345867
* Respondemos rapidamente a las necesidades y deseos 12345667

de los clientes
= En caso de insatisfaccion de los dlientes o quejas, tomamos 1234567
medidas correctoras lo mas rapido posible.

= Pensamos en las futuras necesidades de los consumidores. 1234567

* Incorporamos soluciones 2 problemas que el consumidor adn 1234567
no ha arficulado.

= Tratamos de anficipamos a los deseos del consumidor. 1234567

* Indique qué canales de distribucion utiliza para la venta de sus productos y valore que

importancia tiene cada uno de ellos...

Muy poca Mucha
» Canal directo (sin intermediarios) O 1234567
= Con intermediarios, solo minonstas |:| 1234567
* Con intermediarios, mayoristas y minoristas O 12345867

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo sobre la importancia que se concede a la

innovacion de producto en su empresa...
Muy poca
* Renovamos continuamente la cartera de productos lanzando
otros nueves o Superiores.
* L3 empresa invierte una cantidad elevada de recursos en el desa-

1234567

rrollo de nuevos productos. 1234567
= La innovacion de producios es una actividad pricritaria para la
empresa 1234567

* Un elevado porcentaje de nuestras ventas procede de los produc-

tos lanzados en los dos Gltimos afios. 1234567

Mucha

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas

ala evolucion de los resultados de su empresa en los ultimos anos...

* Nivel jerarquico del maximo responsable del sistema de gestion de quejas...
Bajo1 2 3 4 5 6 7 Alto
* N° de personas encargadas de la gestion de las reclamaciones:

* Numero aproximado de quejas recibidas en su empresa en 2013:
<Cuantas de ellas cor a productos | en los dos ultimos anos?

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con la siguiente afirmacion...
Desacuerdo Acuerdo
» La mayor parte de las qusjas que recibimos procedendelos 1 2 3 4 5 6 7
nuevos productos que se lanzan al mercado.

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo sobre la importancia que se concede a la
gestion de reclamaciones y quejas en su empresa

Desacuerdo Acuerdo
= Se le oforga una gran importancia 12345867
» Es de las actividades més valoradas de |a empresa. 12345867
= Es mas importante en nuestra empresa que para loscompe- 1 2 3 4 5 6 7

tidores.

* Valore la cantidad de guejas que recibe habitualmente su empresa con relacion a los
siguientes motivos...

Muy pocas Muchas
= Trato con el cliente durante la venta. 123456867
= Cumplimiento de las condiciones pactadas (plazo, canfidad, en- 1 2 3 4 56 7
trega...).
= Rendimiento y calidad del producto. 1234567
= Trato con el cliente después de la venta. 1234567
= Servicio postventa. 12345867
*Valore la importancia de las siguientes vias de recepcion de quejas en su empresa...
Muy poca Mucha
* Teléfono directo de atencién al cliente. 1234567
= Atencién presencial en oficinasfinstalaciones de la empresa. 1234567
= Por carta (correo ordinario). 12345867
= Fax. 1234567
= Impresas oficiales de reclamaciones (organismo oficial). 1234567
= Hojas de reclamaciones propias de la organizacion. 1234567
= Através de distribuidores. 1234567
= Pagina web de la empresa (correo electronico) 1234567
= Canales inferacfivos (perfil oficial en blogs y redes sociales). 1234567
= Otros canales inferactivos (blogs, paginas de opinién....) 1234567

* Con relacion a las quejas recibidas via Internet (web de la empresa o canales interactivos
como blogs o redes sociales), determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-
qguientes proposiciones...
Desacuerdo Acuerdo
= En nuestra estrategia de comunicacion corporativa incorporames 1 2 3 4 5 6 7
los canales interactivos.
= Tenemos presencia continua y proaciiva en esfos canales. 12
= Disponemos de un equipo especializado en atencién al clientey 1 2
comunicacién en estos canales
= La empresa tiene un protocolo de actuacion para resolver las 1 2 3 4 5 6 7
quejas del cliente difundidas por Internet.
= El conocimiento de estas quejas nos llegaatravés de losperfiles 1 2 3 4 5 6 7
que tenemos abiertos en los principales medios sociales.
= El conocimiento de estas quejas nos llega mediants las alertas 1 2 3 4 5 6 7
establecidas o programas de motorizacion.
= Las quejas recibidas via canales inferactivos representanunvo- 1 2 3 4 5 6 7
lumen importante sobre el total de quejas.
» Damos respuesta a todas las quejas que nos llegan poresteme- 1 2 3 4 5 6 7
dio.

67
67

[
S
[

Objetivos y resultados del sistema de reclamaciones y quejas

Desacuerdo Acuerdo |
= | 3 evolucion de |as ventas ha sido mucho mejor que paranuesiros 1 2 3 4 5 6 7
competidores.
= Nuestra posicion compefitiva ha mejorado considerablemente 12345867
= Hemos alcanzado sobradamente nuestros objefivos de mercado. 1234567
= La evolucidn de los beneficios ha sido mucho mejor que paranues- 1 2 3 4 5 6 7
tros compefidores.
= En comparacion con nuestros compefidores, la imagende laempre- 1 2 3 4 5 6 7
sa ha mejorado considerablemente
= La imagen de sus marcas se ha visto reforzada 12345667
Caracteristicas del sistema de reclamaciones y quejas
* ¢De que departamento dependen los encargados de gestionar las quejas en su
empresa?...
O Marketing O Ventas O Administracion O Atencidn/senvicio al cliente

O Otro (especificar):

* Valore la importancia de los siguientes objetivos persequidos con el sistema de reclama-
ciones y quejas de su empresa...

Muy baja Muy alta

= Incrementar las ventas y la cuota de mercado. 1234 67
= Incrementar los beneficios y la rentabilidad. 1234567
= Evitar la pérdida de clientes. 1234567
= Restaurar la satisfaccion del cliente. 123456867
» Reforzar la lealtad del cliente 12345867
= Equiparar el sistema de reclamaciones y quejas coneldela 1 2 3 4 5 6 7
competencia.

» Obtener una ventaja frente a los competidores. 1234567



* Evitar dafios en la imagen derivados de |a publicidad negativa.
= Mejorar laimagen de la empresa

» Utilizar las quejas como oportunidades de mejora para la gestion
de la empresa.

» Obtener informacién para mejorar los productos y servicios en
general.

* Obtener informacién para mejorar los producfos lanzados en los
dos dltimos afios.

1

1

1

ro R

* A continuacion, valore el grado de consecucion de los objetivos persequidos con el

sistema de reclamaciones y quejas de su empresa...

Muy bajo
* Incrementar las ventas y la cuota de mercado 12
* Incrementar los beneficios y la rentabilidad 12
® Evitar la pérdida de clientes. 12
= Reslaurar la satisfaccién del cliente 12
* Reforzar la lealtad del cliente 12
= Equiparar el sistema de reclamaciones y guejas con el de la 1 2
competencia
* Obtener una ventaja frente a los competidores 12
= Evitar dafios en la imagen derivados de la publicidad negativa. 12
* Mejorar |a imagen de la empresa. 12
» Utilizar las quejas como oportunidades de mejora para la gestion 1 2
de la empresa.
= Obtener informacion para mejorar los productos y servicios en 1 2
general.
* Obtener informacion para mejorar los productos lanzadosenfos 1 2

dos ultimos afios.

* Porcentaje aproximado de reclamaciones recibidas que son estimadas (resueltas favo-

rablemente para el cliente) por parte de la empresa:

* Grado de satisfaccion global de la empresa con el funcionamiento del sistema de re-

clamaciones y quejas...
Muybajo 1 2 3 4 5 6 T Muyalto

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes proposiciones relati-
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vas a la satistaccion del cliente con el sistema de gestion de reclamaciones y quejas...
Acuerdo

En su mayoria, los clientes estan satisfechos... Desacuerdo
* con el procedimiento de presentacion de sus quejas. 123
= con el frato recibido 123
* con |a solucion aportada. 123
* con el sistema general que utilizamos para resolver las recla- 1 2 3

maciones y quejas

* Determine en qué medida se han producido mejoras en las siguientes actividades de la
empresa derivadas del uso de la informacion procedente del sistema de reclamaciones y

quejas...
Muy po
= Mejoras en los procesos de fabricacion 1
= Mejoras en el disefiolredisefio de productos. 1
* Propuestas de eliminacién de productos/marcas. 1
* Mejoras en la relacidn con el cliente 1

[SRENENER ]

4
4
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4
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= El personal se preocupa por el problema del cliente.
= Los encargados de la gestion de la queja tienen capacidades de 1
empatia con el cliente.

» Proporcionamos al clienfe una explicacion razonada sobre las 1 2 3 4 5 6 7
causas del problema que originé la queja
= Damos respuesta precisa a todas aguellas cuestiones planteadas 1 2 3 4 5 6 7
en la queja del cliente.
* Determine su grado de acuerdo o d do con las sigui proposiciones relativas a
la resolucion de las quejas...
Desacuerdo Acuerdo

» Proporcionamos una solucién a la queja acorde con las necesida- 1 2 3 4 56 7
des del cliente
= Las soluciones dadas al cliente son justas. 123

567
= Nos esforzamos para ofrecer una solucion satisfactoria. 123 567

S

= Siempre reconocemos nuestra culpa frente al cliente cuandoest- 1 2 3 4 5 6 7
mMamos que su queja es razonable.

» Cuando ocurre un fallo, aceptamos nuestra responsabilidad yselo 1 2 3 4 5 6 7
hacemos saber al cliente

» Ademas de solucionar el problema gue origing la queja, siempre 1 2 3 4 5 6 7
nos disculpamos ante el cliente.

= Mas alla de la solucion, ofrecemos al cliente una recompensaeco- 1 2 3 4 56 7
nomica directa (rebajas en el precio, indemnizacién...).

= Mas alla de la solucion, ofrecemos al cliente una recompensaeco- 1 2 3 4 5 6 7
nomica indirecta (vales descuento, punfos canjeables...)

Personal encargado del sistema de reclamaciones y quejas

Proceso de gestion de reclamaciones y quejas

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes proposiciones

relativas al procedimiento de gestion de las quejas...

Desacuerde

= Ponemos a disposicion del dliente varios canales de recepcion de
quejas.

* Algunos canales de recepcion estan disponibles 24 horas.

* Informamos al cliente sobre donde, como y a quién hay que pre-
sentar la queja.

= Permitimos que el cliente se explique sobre la queja
* Le damos la oportunidad de exponer todos los detalles.
» Escuchamos su punto de vista sobre el problema ocasionado

= Confrmames rapidamente al cliente que nos ha llegado su queja_

* Todas las quejas, tanto por escrito como verbales, quedan regis-
tradas en un sistema informatico

= Todas las quejas se ordenan y clasifican en funcion del origen y
la gravedad del problema.

* En cuanto se recibe una queja asignamos un responsable de su
gestion

* Las guejas son fransmitidas rapidamente a sus responsables
cuando el personal de contacto con el cliente no las puede resol-
ver.

* A la hora de establecer la solucién tenemos en cuenta las nece-
sidades del cliente

* Consultamos al cliente sobre las posibles soluciones.

* Empresa y cliente frabajamos conjuntamente en la bisqueda de
una solucidn a la reclamacion presentada

* Determine su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes proposiciones

relativas al frato o interaccion con el cliente...

Desacuerdo

* El personal de atencidn al cliente dispensa un trato amable al
cliente cuando formula la queja.
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* Determine su grado de acuerdo o d do con las si ione

al personal encargado de la gestion de las reclamaciones o queijas...

p

Desacuerdo Acuerdo

» Los empleados se sienten a gusto en su frabajo. 1234567
= El ambiente de frabajo es bueno. 1234567
= Nuesfra politica de refribuciones esta acorde con las expectativas 1 2 3 4 5 6 7

de los empleados
» La rotacién de los trabajadores es baja 1234567
= Permifimos que los empleados tomen decisiones sobre la solucion

al problema. 1234567
* Los empleados disponen de autonidad para gestionar su relacion

con el cliente y compensar una queja. 1234567
» Confiamos plenamente en el buen hacer de nuestros empleados

para solucionar las quejas de los clientes. 1234567
= Fi decuad a los leados blesdela 123 4567

P P

gestion de quejas
= | a formacion recibida les permite gestionar las quejascon eficacia. 1 2 3 4 5 6 7
* La organizacién inculca a sus empleados valores y actitudes favo-

rables para la tramitacién eficaz de quejas. 1234567
* Determine su grado de acuerdo o d do con las sigui proposiciones rel a
la conducta del personal encargado de la gestion de las reclamaciones o quejas...
En general, los empleados encargados de la gestion de quejas.. Desacuerdo Acuerdo
® van mas a alla de lo que su trabajo demanda. 1234567
= se esfuerzan mas de lo que exige su propio frabajo para solucionar 1 2 3 4 5 6 7
la queja.
® son muy leales a la empresa. 1234567
= en cualquier momento hablan bien de ella 1234567
= promuevan activamente |a venta de sus productos y servicios. 1234567
» hacen sugerencias constructivas para mejorar el servicio. 1234567
= glientan a los compafieros de frabajo a aportar ideas y sugerencias 1 2 3 4 5 6 7

para la mejora del servicio.
= con frecuencia presentan soluciones creafivas a los problemas de 1 2 3 4 5 6 7
los clientes

* Evalue el grado de satistaccion de su empresa con relacion a los empleados del sistema
de reclamaciones y quejas...

Muy bajo Muy alto
= Habilidades de relacion interpersonales. 1234567
= Trabajo en equipo. 1234567
= Adapfacion a situaciones nuevas. 1234567
= Nivel de formacion. 1234567
= Iniciafiva propia. 1234567

Si desea recibir un informe con los de esta inve:
su nombre y su direccion y gustosamente se lo enviaremos.
Nombre:

Cargo en la empresa:

Nombre de la empresa:

Direccion postal:

Teletono:

E-mail:

igacion, por favor, ind|




	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. El sistema de reclamaciones y quejas
	1.1. El sistema de atención al cliente
	1.2. El sistema de reclamaciones y quejas
	1.2.1. La gestión del sistema de reclamaciones y quejas y la satisfacción del cliente
	1.2.2. Modelos explicativos de la satisfacción del cliente en la resolución de una reclamación o queja
	Tabla 1.1.  Modelos explicativos de la satisfacción del cliente en la resolución de una reclamación o queja


	1.3. El sistema de reclamaciones y quejas en la empresa
	1.3.1. Enfoque mecanicista
	1.3.2. Enfoque orgánico
	Tabla 1.2. Modelos sobre el establecimiento de un sistema de reclamaciones y quejas en la empresa. Enfoques mecanicista y orgánico
	Tabla 1.3.  Resumen de la literatura


	1.4. Perspectiva estratégica en la gestión de las reclamaciones y quejas: la orientación al mercado y a la innovación
	Tabla 1.4. Modelos sobre el establecimiento de un sistema de reclamaciones y quejas en la empresa. Perspectiva estratégica


	Capítulo 2. Propuesta de un modelo de investigación sobre la gestión de reclamaciones y quejas en la empresa
	2.1. Planteamiento del modelo y aportaciones a la literatura
	2.2. Justificación de las variables incluidas en el modelo
	Figura 2.1. Modelo propuesto

	2.3. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque mecanicista y la justicia percibida en la solución de las quejas
	Figura 2.2. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque mecanicista y la justicia de las soluciones

	2.4. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y la justicia en la solución
	Figura 2.3. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y la justicia de las soluciones

	2.5. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y las normas de comportamiento y resolución
	Figura 2.4. Hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y las normas de comportamiento y resolución

	2.6. Hipótesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las variables del enfoque mecanicista
	Figura 2.5. Hipótesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las variables del enfoque mecanicista

	2.7. Hipótesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las variables del enfoque orgánico
	Figura 2.6. Hipótesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y las variables del enfoque orgánico

	2.8. Hipótesis sobre las relaciones entre la cultura de la empresa y objetivos del sistema de reclamaciones y quejas
	Figura 2.7. Hipótesis sobre las relaciones entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

	2.9. Relaciones de control

	Capítulo 3. Metodología de la investigación empírica
	3.1. Definición del universo de población
	Tabla 3.1. Distribución sectorial de la población

	3.2. Proceso de recogida de la información
	3.2.1. Entrevistas en profundidad y pretest del cuestionario
	3.2.2. Descripción del cuestionario
	Tabla 3.2. Estructura del cuestionario

	3.2.3. Recogida de información
	Tabla 3.3. Distribución de la muestra según el canal de recepción de las encuestas
	Tabla 3.4. Distribución de la muestra según el cargo del ejecutivo que responde
	Tabla 3.5. Ficha técnica de la investigación empírica

	3.2.4. Representatividad de la muestra
	Tabla 3.6. Distribución sectorial de la población y de la muestra
	Tabla 3.7. Número medio de empleados de la población y la muestra

	3.2.5. Calidad de la información

	3.3. Medición de las variables
	3.3.1. Medición de las variables del enfoque mecanicista
	Tabla 3.8. Indicadores de medición de las variables del enfoque mecánico

	3.3.2. Medición de las variables del enfoque orgánico
	Tabla 3.9. Indicadores de medición de las variables del enfoque orgánico

	3.3.3. Medición de las variables de resultados
	Tabla 3.10. Indicadores de medición de las variables de resultados

	3.3.4. Medición de la cultura de la empresa
	Tabla 3.11. Indicadores de medición de las variables de cultura de la empresa

	3.3.5. Medición de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas
	Tabla 3.12. Indicadores de medición de las variables de objetivos del sistema de reclamaciones y quejas


	3.4. Técnicas de análisis
	3.4.1. Análisis de ecuaciones estructurales. CBSEM versus PLS
	3.4.2. Justificación de la elección de PLS

	3.5. Descripción de la muestra
	3.5.1. Características generales de las empresas de la muestra
	Tabla 3.13. Distribución de la muestra según el número de mercados en los que operan las empresas
	Tabla 3.14. Distribución de la muestra según la cifra anual de ventas y el número medio de empleados
	Tabla 3.15. Distribución de la muestra según los canales de distribución utilizados

	3.5.2. Caracterización del sistema de reclamaciones y quejas de las empresas de la muestra
	Tabla 3.16. Distribución de la muestra según el nivel jerárquico ocupado por el responsable del sistema de reclamaciones y quejas
	Tabla 3.17. Distribución de la muestra según el departamento del que depende la gestión de reclamaciones y quejas
	Tabla 3.18. Frecuencias y medias de los motivos de queja de los clientes
	Tabla 3.19. Frecuencias y medias de las vías de recepción de quejas
	Tabla 3.20. Frecuencias y medias sobre la gestión de quejas vía internet



	Capítulo 4. Resultados de la investigación empírica
	4.1. Estimación del modelo de medida
	4.1.1. Variables del enfoque mecanicista
	Tabla 4.1. Modelo de medida de las variables del enfoque mecanicista

	4.1.2. Variables del enfoque orgánico
	Tabla 4.2. Modelo de medida de las variables del enfoque orgánico

	4.1.3. Variables de resultados
	Tabla 4.3. Modelo de medida de las variables de resultados

	4.1.4. Variables de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas
	Tabla 4.4. Modelo de medida de las variables de los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas

	4.1.5. Variables de cultura de la empresa
	Tabla 4.5. Modelo de medida de las variables de cultura de la empresa

	4.1.6. Validez discriminante

	4.2. Contraste del modelo estructural
	Tabla 4.6. Matriz de correlaciones y validez discriminante
	4.2.1. Contraste de las hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque mecanicista y la justicia de la solución (HI).
	Figura 4.1. Relaciones hipotetizadas y de control entre el enfoque mecanicista y los resultados
	Tabla 4.7. Relaciones entre el enfoque mecanicista y los resultados

	4.2.2. Contraste de las hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y la justicia en las soluciones (HII)
	Figura 4.2. Relaciones hipotetizadas y de control entre el enfoque orgánico y los resultados
	Tabla 4.8. Relaciones entre el enfoque orgánico y los resultados

	4.2.3. Contraste de las hipótesis sobre las relaciones entre las variables del enfoque orgánico y las normas de comportamiento y solución (HIII).
	Figura 4.3. Relaciones hipotetizadas entre el enfoque orgánico y las normas de comportamiento y resolución
	Tabla 4.9. Relaciones entre el enfoque orgánico y el enfoque mecanicista

	4.2.4. Contraste de las hipótesis entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque mecanicista (HIV)
	Figura 4.4. Relaciones hipotetizadas entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque mecanicista
	Tabla 4.10. Relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque mecanicista

	4.2.5. Contraste de las hipótesis sobre las relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque orgánico (HV).
	Figura 4.5. Relaciones hipotetizadas entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque orgánico
	Tabla 4.11. Relaciones entre los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas y el enfoque orgánico

	4.2.6. Contraste de las hipótesis sobre las relaciones entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas (HVI).
	Figura 4.6. Relaciones hipotetizadas y de control entre la cultura de la empresa y los objetivos del sistema de reclamaciones y quejas
	Tabla 4.12. Efectos de la cultura de la empresa


	4.3. Evaluación global del modelo propuesto
	Tabla 4.13. Coeficientes de determinación y de relevancia predictiva de las variables endógenas del modelo


	Capítulo 5. Conclusiones, implicaciones, limitaciones y líneas de avance de la investigación
	5.1. Resumen de la propuesta de investigación
	5.2. Conclusiones del estudio e implicaciones para la dirección
	5.2.1. Enfoque mecanicista y justicia percibida
	5.2.2. Enfoque orgánico y justicia percibida
	5.2.3. Objetivos y diseño del sistema de reclamaciones y quejas
	5.2.4. Cultura de la empresa y diseño del sistema de reclamaciones y quejas
	Tabla 5.1. Relaciones significativas directas y de control del modelo estructural
	Figura 5.1. Relaciones significativas directas y de control del modelo estructural


	5.3. Limitaciones del estudio y futuras líneas de investigación
	Tabla 5.2. Coeficientes de comunalidad
	Tabla 5.3. Varianza única y común de cada variable


	Bibliografía
	Anexos

