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RESUMEN

Superar las limitaciones del Net Promoter Score (NPS) es posible con un anlisis
multidimensional de la Satisfaccion del Cliente. En este ensayo se propone un indice
compuesto que integra el NPS, el Customer Effort Score (CES), y el porcentaje de producto
no conforme (%NC), ofreciendo una vision integral de la experiencia del cliente. Se
presentan dos versiones del indicador, con valores recomendados para la ponderacion de
los indicadores segin diferentes industrias en Costa Rica. Este enfoque proporciona una
herramienta valiosa para identificar dreas de mejora y fortalecer la relacion con los clientes,
resultando en un impacto positivo en la lealtad del cliente y el rendimiento financiero de
la empresa. Siendo lo anterior fundamental para las industrias que buscan mantenerse
competitivas y alineadas con las expectativas del cliente en el mercado actual.

Palabras clave: Satisfaccion al Cliente, Net Promoter Score, Customer Effort Score, Clientes,
Mejora.

ABSTRACT

Overcoming the limitations of the Net Promoter Score is possible with a multidimensional
analysis of Customer Satisfaction. In this essay, a composite index is proposed that
integrates the NPS, the Customer Effort Score (CES), and the percentage of non-conforming
product (%NO), offering a comprehensive view of the customer experience. Two versions of
the indicator are presented, with recommended values for the weighting of the indicators
according to different industries in Costa Rica. This approach provides a valuable tool
for identifying areas for improvement and strengthening the relationship with customers,
resulting in a positive impact on customer loyalty and the financial performance of the
company. The aforementioned is fundamental for industries that seek to remain competitive
and aligned with customer expectations in the current market.

Key Words: Customer Satisfaction, Net Promoter Score, Customer Effort Score, Clients,
Improvement.
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INTRODUCCION

Son pocas las empresas que pueden no preocupar-
se por la satisfaccion de sus clientes. Solo aquellas que
tengan un monopolio absoluto o experimenten condi-
ciones de demanda perfectamente ineldstica, pueden
dejar un tema critico como este, fuera de la mesa. Para
el resto del parque empresarial, que se puede asumir
en 99.9% de las empresas, la Satisfaccion del Cliente es
una variable critica en su toma de decisiones. Un bajo
nivel de satisfaccion se puede traducir en pérdida de
lealtad de los clientes, una baja en la retencién de nue-
vos consumidores, un “boca a boca” negativo, pérdi-
das en ventaja competitiva y oportunidades de mejora
continua.

A razoén de lo anterior este ensayo pretende argu-
mentar por qué esta variable critica no se debe medir
solo por un frente, sino con un ejercicio compuesto de
distintas variables que hagan mds robusto el andlisis y
entendimiento de las condiciones empresariales y del
mercado. Se hard un breve repaso de lo que un pro-
ceso de Satisfaccion y Atencion al Cliente (SAC) debe
ser, se revisaran las métricas comunmente utilizadas y
sus principales fortalezas y debilidades, y se presenta-
ra una propuesta de indice compuesto de satisfaccion,
que permite obtener una vision integral del resultado
del proceso de SAC.

EL PROCESO DE SERVICIO Y ATENCION
AL CLIENTE

Un proceso de Servicio y Atencion al Cliente debe
ser eficiente, efectivo y centrado en el cliente. Debe es-
tar disefiado para satisfacer las necesidades y expecta-
tivas del cliente, proporcionando soluciones rapidas y
efectivas a sus problemas o consultas. Las principales
caracteristicas de un buen proceso de SAC incluyen la
accesibilidad, la rapidez, la personalizacién y la proac-
tividad. Entender lo que estos atributos significan no
es tarea compleja, sin embargo se presenta una breve
definiciéon para homologar las posiciones de cara al
analisis y la propuesta metodoldgica.

o Accesibilidad: se refiere a que el servicio debe
estar disponible para el cliente, y éste debe-
ria poder acceder facilmente. Ejemplos son los
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canales de comunicacién como teléfono, correo
electronico, redes sociales, entre otras.

« Rapidez: el cliente valora su tiempo y la empre-
sa debe entender eso, por lo que un proceso de
SAC efectivo es uno que le puede resolver los
inconvenientes a los clientes en tiempo y forma
oportuno. Esto se relaciona con lo que autores
de distintas indoles catalogan como un “mo-
mento de verdad”!.

o Personalizacion: es lo referente a una atencioén
uno a uno con el cliente, o lo mas cercano a esto
posible. Las preferencias de los agentes econémi-
cos son, en ocasiones, opuestas a la estandariza-
cion, por lo que una contestadora o un formula-
rio genérico puede no capturar las necesidades
individuales del cliente.

o Proactividad: no limitarse a atender solicitudes
a posteriori, sino mantener un proceso de pros-
peccion que pueda anticiparse a resolver proble-
mas que los clientes no sabian que tenfan; inclu-
sive, puede ser referente a no tener un alcance
limitado y poder tomar decisiones que permitan
asegurar la continuidad del cliente.

Las funciones del proceso de SAC incluyen la recep-
cion de consultas o quejas del cliente, la identificacién
del problema o necesidad del cliente, la busqueda de
soluciones, la comunicacién con el cliente y el segui-
miento para asegurarse de que el problema ha sido
resuelto y el cliente estd satisfecho. Ademas de esto,
deben estar estrechamente vinculados con las demas
areas de la organizacion (a saber, produccion, calidad,
finanzas, entre otras). En empresas con estructuras or-
ganizativas robustas, el proceso de SAC generalmente
se encuentra dentro del departamento comercial, bajo
la supervision de los equipos de ventas; estos a su vez
reportan en este departamento y comparten la infor-
macioén con las demds dreas de la organizaciéon. En
Pequenas y Medianas Empresas (PYMEs), esta respon-
sabilidad suele ser compartida por varias gerencias,
aunque el proceso puede tenerlo a cargo un colabora-
dor puntual (entiéndase el desarrollar la encuesta de
satisfaccién semestral).

Los objetivos del proceso de Servicio de Atencion
al Cliente (SAC) estdn alineados con la estrategia

Un texto clave en el desarrollo de este tema es “Moments of Truth” de Carlzon, J. (1987). A partir de él, diversas disciplinas como mercadeo, estrategia y

calidad han adoptado versiones de los principios para mejorar y optimizar el momento en el que el cliente interactia con la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

empresarial, siendo fundamentales para mejorar la ex-
periencia del cliente, aumentar la lealtad y fomentar el
boca a boca positivo. La eficiencia en la resolucion de
consultas y problemas no solo satisface al cliente, sino
que también reduce los costos operativos y aumenta la
rentabilidad de la empresa. Ademas, un servicio perso-
nalizado y proactivo contribuye a la retencién de clien-
tes y maximiza su valor a lo largo del tiempo.

Por otro lado, el SAC es una herramienta clave para
identificar oportunidades de venta y expandir la base
de clientes, ofreciendo productos o servicios adiciona-
les que se alineen con las necesidades y preferencias del
cliente. Asimismo, una gestion efectiva de las quejas y
comentarios negativos protege y mejora la imagen de
la marca, fortaleciendo su posicién en el mercado. Con
base en lo anterior, se puede argumentar entonces que
los objetivos del SAC son pilares fundamentales para
el éxito y crecimiento de toda organizacion, contribu-
yendo directamente a la consecucién de la estrategia
empresarial.

EL NPS, CES Y OTRAS METRICAS

Cuando se trata de medir la satisfaccidn del cliente,
las empresas tienen a su disposicion una variedad de
métricas que pueden ayudarles a comprender mejor la
experiencia de sus clientes. Entre las mas populares se
encuentran el Net Promoter Score (NPS), el Customer
Effort Score (CES) y la Encuesta de Satisfaccion del
Cliente (CSAT por sus siglas en inglés). Cada una de
estas métricas ofrece una perspectiva unica sobre la
experiencia del cliente y puede proporcionar infor-
macion valiosa para mejorar el servicio y aumentar la
lealtad del cliente. Sin embargo, también es importante

comprender las limitaciones de cada métrica y como se
relacionan con los objetivos especificos de la empresa.

EINPS es una métrica simple y facil de implementar
que proporciona una vision general rapida de la lealtad
del cliente. Se basa en una tnica pregunta: ";Qué tan
probable es que recomiende nuestra empresa a un ami-
go o colega?". Los clientes responden en una escala de 0
a 10, y se clasifican como promotores (9 y 10), pasivos (7
y 8) o detractores (0 a 6)>. A pesar de su simplicidad, el
NPS no proporciona detalles especificos sobre lo que la
empresa esta haciendo bien o mal, y puede ser influen-
ciado por factores externos no relacionados con la expe-
riencia del cliente (Reichheld, 2003). Ademds, no es util
para predecir el comportamiento futuro del cliente.

El CES, por otro lado, mide la facilidad con la que
los clientes pueden obtener lo que necesitan. Se basa en
una unica pregunta: ";Cudnto esfuerzo tuvo que hacer
para resolver su problema o conseguir lo que necesi-
taba?". Los clientes responden en una escala de 1 a 7,
siendo 1 "muy poco esfuerzo" y 7 "mucho esfuerzo". El
CES es un buen predictor de la lealtad del cliente, ya
que los clientes que encuentran facil obtener lo que ne-
cesitan son mds propensos a volver (Dixon, Freeman,
& Toman, 2010). Sin embargo, al igual que el NPS, el
CES no proporciona una vision completa de la expe-
riencia del cliente y puede ser influenciado por factores
externos.

Finalmente, la CSAT -la mds comun entre todas las
herramientas— mide la satisfaccion general del cliente
con un producto o servicio especifico. Se basa en una
pregunta como ";Qué tan satisfecho esta con nuestro
producto/servicio?". Los clientes responden en una es-
calade 1 a5, siendo 1 "muy insatisfecho" y 5 "muy satis-
fecho". La CSAT proporciona detalles especificos sobre

2 Para calcular el resultado final se realiza el conteo de cuantos encuestados se encuentran en cada categoria, se calcula individualmente cuanto representan
los promotores y los detractores, para finalmente restar el porcentaje de detractores al de promotores. El resultado final es un valor porcentual, que de ser

negativo significa que la empresa tiene mas detractores que promotores.
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lo que la empresa esta haciendo bien o mal, y puede ser
utilizada para identificar dreas de mejora (Fornell et al.,
1996). Sin embargo, al igual que las otras dos métricas,
la CSAT puede ser influenciada por factores externos y
no proporciona una vision completa de la experiencia
del cliente. En la practica empresarial, se ha convertido
en costumbre reciente el que en las encuestas de este
tipo se cierre con la pregunta del NPS, para obtener las
dos conclusiones en un solo ejercicio.

Métrica Pros Contras
Facil de No proporciona detalles
implementar, especificos, puede ser

Net Promoter
Score (NPS)

vision general
rapida, permite

comparaciones.

influenciado por factores
externos, no predice

comportamiento futuro.

No mide satisfaccién

Mide facilidad,

Customer . e general, puede ser
identifica areas ; .

Effort Score .o influenciado por factores
de friccion, buen )

(CES) externos, no proporciona

predictor de lealtad. L
vision completa.

Mide satisfaccion
general,
proporciona
detalles especificos,
identifica areas de
mejora.

Encuesta de
Satisfaccion
(CSAT)

No mide lealtad, puede
ser influenciado por
factores externos.

Fuente: Elaboracién propia, 2023.

EL INDICADOR COMPUESTO

Para construir un indicador que midala Satisfaccion
del Cliente, de manera integral y completa, es necesa-
rio incluir una nueva dimensién de andlisis: la calidad
del producto o servicio. Se incluye esta variable ya que
la calidad de producto o servicio que ofrece la empre-
sa es de primera importancia para la continuidad de
negocio; no se puede ofrecer un producto o servicio
que no cumpla con las expectativas de los clientes.® En
este contexto, se define calidad basdndose en la nor-
ma internacional de referencia, por lo que, se entien-
de que la calidad de los productos y servicios de una
empresa estd determinada en el tanto éstos cumplan

con el impacto previsto -y no previsto— en las partes
interesadas, asi como la de satisfacer los requisitos de
los clientes (ISO 9000:2015). Esta variable serd medida
con respecto al porcentaje de producto no conforme
(%NC) que genera la organizacion.*

Ahora, considerando lo anterior, se presenta la
construccion de un indicador que integra el NPS, el
CES y el %NC, que permite un monitorio mas integral
de la satisfaccion del cliente.” Con base en el resultado
obtenido, la empresa puede emprender proyectos de
mejora continua para cerrar brechas que existan entre
la estrategia pretendida y la ejecutada en sus produc-
tos y servicios; ademas de poder identificar aspectos o
procesos por mejorar que no habrian sido posible de
observar sin comentarios externos.

A continuacion se presentan dos versiones del in-
dicador, uno simple (1) y uno avanzado (2). El primero
agrega y pondera simplemente los resultados obteni-
dos de la encuesta, para indicar un solo niimero global
como resultado. Por su lado, el segundo, pondera de
manera diferente los tres componentes del ejercicio,
dependiendo del enfoque que quiera darle la empresa
a su proceso de SAC; se presenta, mas adelante, una
recomendacion de valores a utilizar para distintas in-
dustrias. Se reconoce que el disefio experimental y de
la encuesta puede tener gran influencia en la recopi-
lacién de la informacion, por lo que para desarrollar
un instrumento con el menor error o sesgo posible, es
necesario consultar la literatura del tema.

1 NPS + CES + (1- %NC)

s 3 @

I. = B, NPS+ B, CES + B, (#NC) @)
Es critico aclarar que, para que el indicador fun-
cione de manera adecuada, se debe normalizar el CES
y la escala debe ser invertida en la encuesta; siendo 7
—muy poco esfuerzo” y 1- “mucho esfuerzo”. Para nor-
malizar la variable, lo inico que se necesita es dividir
el resultado promedio obtenido en la encuesta por 7,

3 Sereconoce que basandose en ese argumento se podria determinar que las variables estan correlacionadas, sin embargo esto no tiene implicaciones nega-

tivas en el modelo.

4 Después de la prueba de varios modelos y formulaciones, se determiné que el porcentaje de producto no conforme es la variable méas permisiva al incorpo-
rarse en el modelo. Otras variables usadas fueron: cantidad de reclamos recibidos, cantidad de rechazos de los clientes y severidad de los reclamos.

5 Esimportante aclarar que, aunque el método es compuesto e integral al incorporar distintas variables, no es hermético a factores externos que afectan a los

agentes econémicos y la empresa.

6 Ver, por ejemplo, Cochran, W.G. (1977), Box, G.E., Hunter, W.G. & Hunter, J.S. (2005) y Kish, L. (1995).
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efectivamente generando un nimero en el que 1 repre-
senta que se requiere poco esfuerzo y 0,14 representa
que se requiere mucho esfuerzo.” Los coeficientes f3,
deben sumar 1 en el agregado, es decir 3, + 3, + B; = L.

Ahora bien, las ecuaciones anteriores permiten ob-
servar que un aumento en el NPS, un aumento en el
CES (reduccién de fricciones) y una reduccién en el
%NC, llevan a un nivel mds alto del indicar. Los mo-
vimientos en sentido contrario generan un efecto con-
trario. Es valido notar que aspectos sobre la periodici-
dad, método y procesamiento de la informacion van a
depender de la empresa que lo implemente y los objeti-
vos que tenga vinculados con el indicador. A pesar de
que las gerencias y empresas se beneficiarfan de tener
la mayor informacién disponible, hay periodos y pro-
cesos de transferencia en los ajustes realizados toman
efecto. Medir la satisfaccion en dicho momento puede
sesgar la encuesta al estar en una dinamica de cambio
de los gustos y preferencias de los consumidores.

Por su parte, para complementar la formulacion
anterior, se presenta una tabla de pesos recomendados
segun las distintas industrias que se pueden encontrar
en la economia costarricense. Casos comunes son la
manufactura, donde el %NC tiene el peso principal, la
salud donde el CES es el mas importante y, el turismo y
educacion donde el NPS es el que mas peso tiene.

Industria / Sector I:lepsg Peso CES (I;De':g
Turismo : 0,4 : 0,3 : 0,3
Agricultura : 0,2 : 0,3 : 0,5
Tecnologia y Comunicacion 0,4 0,4 0,2
Servicios financieros : 0,4 : 0,4 : 0,2
Manufactura : 0,3 : 0,3 : 0,4
Salud . 0,3 . 0,4 . 0,3
Educacion 04 04 02
Construccion 03 03 | 04
Energia 03 03 04
Transporte y logistica : 0,3 : 0,3 : 0,4

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Con lo anterior, el lector como tomador de deci-
siones en la organizacion, podra determinar cual es la

7
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combinacién apropiada para medir la satisfaccion glo-
bal de sus clientes, y emprender los proyectos de mejo-
ra que sean necesarios para atender las brechas iden-
tificadas. Se reconoce que esta propuesta no es unica
en su estilo y no pretende sustituir modelos de analisis
que existen en la industria y la academia, sino que lo
que pretender es poner sobre la mesa la discusion de
los métodos de verificacion de SACy ofrecer una ayuda
metodologica para aquellas organizaciones que estén
en proceso de desarrollo del proceso.

El indicador en accion

Para facilitar la comprension de la aplicacién em-
presarial en esta subseccion se presentan tres casos
particulares, cada uno dando importancia a una de las
distintas variables, para ejemplificar los distintos mé-
todos de interpretacion y resolucion de hallazgos que
se puedan presentar.

Caso #1: E1 NPS en la educacion

Para las instituciones educativas, tanto prima-
rias y secundarias como universitarias y ejecutivas,
la satisfaccion del cliente (el estudiante) es de prin-
cipal prioridad. Mas aun, la posible recomendacién
que éste dé a sus pares es de fundamental interés. La
institucion puede destinar parte de su presupuesto a
mercadeo y publicidad, pero no hay mejor sefal de
éxito que la recomendacion honesta de un cliente. En
este caso, la organizacion podria optar por una pon-
deracion 50-30-20, en la que le recarga el peso a los
promotores que tiene, mientras que el esfuerzo que
tienen que llevar a cabo los estudiantes es el segundo
punto, y los posibles errores administrativos o en cla-
ses se llevan el ultimo lugar.

Ante posibles resultados negativos en el indicador
y la encuesta, la entidad puede emprender proyec-
tos de mejora que involucran el uso de herramientas
como la Voz del Cliente, Mapa de Afinidad, y el Arbol
de Realidad Actual, para identificar las principales ra-
zones de ese resultado. Tomando como base los desa-
rrollos, puede entonces generar mejorar a en las areas
identificadas como prioritarias; por ejemplo, facultad,
instalaciones, administracion, vinculacidn, entre otras.

Para obtener 0,14 en el CES normalizado seria necesario tener una respuesta promedio de 1, indicando un proceso arduo. Al dividir 1 por 7 para normalizar
la escala, se obtiene 0,14; de manera similar con valores promedio entre 1y 7.
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Caso #2: El CES en salud

Los servicios de salud deben tener dos de las caracte-
risticas principales identificadas para el proceso de SAC:
deben ser accesibles y rapidos. En ocasiones la necesidad
de un producto o servicio de salud es de vida o muerte,
por lo que la rapidez con la que se obtiene y el acceso al
mismo, son variables criticas de la calidad del mismo.
Un resultado negativo en la variable del CES en el in-
dice puede levantar alarmas sobre fricciones que no se
tienen identificadas y minan la competitividad en esas
dos caracteristicas fundamentales. Ejemplos pueden ser
el completar formularios con la misma informacion (o
similar) en distintas etapas del proceso, que la ubicacion
del producto o servicio no sea apta para las condiciones
en las que se requiere o, en un caso extremo, la ausencia
por completo del producto o servicio.

Este componente del indice se beneficia fuertemen-
te de los aportes de la ingenieria industrial y su rama de
lean, en el sentido de que puede aprovechar el instru-
mental que esta disciplina presenta. Entre las opciones
y proyectos que se pueden llevar a cabo son: un Gemba
Walk en el que se hace el recorrido completo y se iden-
tifican esas fricciones; y mejoras segtin las filosofias de
kaizen, kaikaku'y kakushin.® De esta manera, si los res-
ponsables determinan que los cambios se pueden reali-
zar rapidamente, serd cuestion tinicamente de ejecutar;
si requieren mayor planificacién o ingenieria, incluso,
podran ser administrados de manera oportuna con la
esperanza de que en el siguiente periodo el resultado
del indicador mejore.

Caso #3: Manufactura de precision

En la industria médica, la calidad del producto es
causante de vida o muerte. Por esa razon es el claro
ejemplo de cuando el %NC tiene el principal peso
en el indicador. Empresas de este sector pueden usar
ponderaciones similares a un 30-10-60, donde pesan
principalmente el %NC, pero le dan aun mas impor-
tancia a la comunicacion “boca a boca” de los clientes,
a través del NPS. En estos casos, la calidad (que pue-
de incluir desde el servicio que la empresa le presta al
cliente, hasta el producto final), es la principal variable
por estudiar y controlar. Resultados negativos en este
apartado pueden ser descubiertos a lo interno de la

organizacion, clasificado como producto no conforme
interno, o bien aquellos que si llegan al cliente o usua-
rio final, que se pueden catalogar como producto no
conforme externo. Este ultimo tiene un efecto negativo
mas fuerte sobre la credibilidad de la organizacion, ya
que el problema llegé a las manos del cliente.

Para resolver o mejorar dichos eventos existe una
plétora de herramientas, principalmente en el campo
de estudio de la ingenieria industrial y la administra-
cién de operaciones. Opciones instrumentales como
el Control Estadistico de Procesos, Six Sigma y Lean
Manufacturing pueden reducir la probabilidad de pro-
ducto no conforme; asimismo, practicas de Gestion
Total de Calidad como la inspeccion en proceso, ve-
rificacién de materiales y estudios de Repetibilidad
y Reproducibilidad pueden mitigar riesgos que se
mantengan latentes en las diversas etapas del proceso
productivo.

CONCLUSIONES

La satisfaccion del cliente es un aspecto funda-
mental para el éxito de cualquier empresa, indepen-
dientemente de su tamafo o industria. Medir la sa-
tisfaccion del cliente a través de indicadores como el
Net Promoter Score (NPS) y el Customer Effort Score
(CES) proporciona una vision valiosa de la percepcion
del cliente sobre la empresa y sus productos o servicios
(Cochran, 1977; Box et al., 2005).

Sin embargo, es importante no limitarse a una sola
dimension de la satisfaccion del cliente. Un enfoque
mas integral que incluya multiples indicadores, como
el porcentaje de producto no conforme (%NC), propor-
cionara una vision mas completa de la experiencia del
cliente y permitird identificar dreas especificas de me-
jora (Kish, 1995). El desarrollo de un indicador com-
puesto que combine el NPS, el CES y el %NC es una
estrategia efectiva para medir la satisfaccion del cliente
de manera integral. La ponderacién de cada compo-
nente del indicador debe ser ajustada segtn la indus-
tria y las caracteristicas especificas de la empresa, con
el objetivo de reflejar de manera precisa la importancia
relativa de cada aspecto en la experiencia del cliente.

En el caso de Costa Rica, una economia en desa-
rrollo con una diversidad de industrias y sectores es

8 En este contexto, kaizen significa un pequefio cambio, kaikaku es una mejora radical a un proceso o servicio, y kakushin es la innovacion disruptiva (practi-

camente una reingenieria del proceso).
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fundamental considerar las particularidades de cada
uno al desarrollar y aplicar el indicador compuesto. La
tabla proporcionada en este trabajo ofrece una guia util
para determinar los pesos de cada componente del in-
dicador segun la industria o sector. Finalmente, se con-
sidera que implementacién de un indicador compuesto
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