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“Para lograr una atención de excelencia se
requiere de personas convencidas y alineadas
con la necesidad de convertir al servicio en una
variable diferenciadora”.

Damián Campos,

Máster Universidad de

Salamanca, MBA e ingeniero

industrial PUCV.

RETO ACTUAL:

El empoderamiento del cliente

gestión y entrenamiento
constantes para sostener una
cultura centrada en el cliente.

Los clientes pagan por valor,
por la utilidad de lo que reciben, la
experiencia percibida tiene la
capacidad de aumentar la
percepción de valor de un
producto o servicio para ponerlo
en un lugar de privilegio en un
mercado altamente competitivo.

C
ada día los consumidores
se encuentran más
empoderados, tanto a nivel

B2C como B2B, esto debido a la
creciente competencia
proveniente de distintas latitudes,
como al mayor acceso a
información instantánea acerca
del mercado. Esta combinación
de factores dificulta tanto lograr
una primera venta como la
posterior fidelización del cliente.

Adicionalmente, el cliente se
vuelve más complejo, dado que
ya no son suficientes las variables
clásicas de precio y calidad,
cobrando importancia factores
como su comodidad, tiempo de
respuesta o la coincidencia con
sus valores, como el cuidado del
medio ambiente.

Una respuesta a este desafío
es agregar valor desde un servicio
de excelencia, que permita
defender precios y posición
competitiva por la vía de la
atracción y fidelización de
clientes.

Las características técnicas y
objetivas de los productos (y
algunos servicios) son
relativamente fáciles de imitar, ya
sea: diseño, calidad, precio,
puntos de venta, entre otros. Por
lo tanto, de lograr una ventaja en
alguno de estos aspectos, esta no
se va a sostener por mucho
tiempo, porque la competencia se
va a ajustar generando una nueva
normalidad de mercado. Así, un

banco abre una aplicación para el
teléfono al poco tiempo todos
ofrecen la misma funcionalidad,
un negocio permite compra online
y retiro en tienda y pronto ocurre
lo mismo en todos lados, un
computador personal ofrece más
velocidad y pantalla con mejor
resolución y los demás van a
ofrecer lo mismo en poco tiempo.

Sin embargo, un servicio de
excelencia no es tan fácil de
reproducir en el corto plazo,
porque responde a una cultura
volcada hacia el cliente, que se
traduce en directrices
estratégicas, políticas,
procedimientos y prácticas
coordinadas orientadas a provocar
una experiencia de compra y
servicio muy superior a las
demás.

La buena noticia es que un
mejor servicio no tiene que ser de
mayor costo que uno regular, en
ambos casos los insumos y
salarios son similares, los
procesos de reclutamiento y
contratación son equivalentes, y
diseñar un procedimiento u otro
significa el mismo esfuerzo. La
diferencia radica en el
convencimiento por parte de los
liderazgos respecto de la
necesidad de realizar un cambio
de cultura y estrategia que
incorpore los aspectos subjetivos
de la relación con el cliente.

Todo esto no reduce la
importancia de las variables
clásicas de precio y calidad, sino
que incorpora el tratamiento de
variables más humanas, tales que

el cliente se sienta parte de una
relación especial que agregue
mayor valor al producto o servicio
original.

Para lograr una atención de
excelencia se requiere de
personas convencidas y alineadas
con la necesidad de convertir al
servicio en una variable
diferenciadora, lo que debe ser
complementado con liderazgo,

Una respuesta a este desafío es agregar valor desde un servicio de excelencia, que permita defender precios y
posición competitiva por la vía de la atracción y fidelización de clientes.
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DE LA FALLA A LA FIDELIDAD: 

Cómo convertir errores en
oportunidades de lealtad

conceptual. Tiene consecuencias
prácticas profundas. Muchas
veces, las empresas fracasan no
por fallar, sino por no gestionar
bien el proceso de recuperación.
El problema no es que la maleta
se haya perdido, sino que nadie
se hizo cargo de buscarla. No es
que se haya cancelado un vuelo,
sino que no se ofreció una
alternativa clara.

Ver la recuperación como un
viaje completo y no como una
acción puntual obliga a las
organizaciones a diseñar
experiencias de recuperación tan
consistentes como el resto del

journey. Significa habilitar
canales claros de queja, formar a
los equipos para actuar con
empatía y empoderarlos para
resolver en tiempo real, y sobre
todo, dar seguimiento para
demostrar que se aprendió del
error.

Además, adoptar esta
perspectiva permite recuperar no
solo el servicio, sino también la
relación con el cliente.
Investigaciones demuestran que,
cuando una recuperación es bien
gestionada, los clientes pueden
quedar incluso más satisfechos
que si nunca hubiese ocurrido la
falla: lo que se conoce como la
“paradoja de la recuperación del
servicio”. 

Hoy, cuando la fidelidad es
escasa y los consumidores están
hiperconectados, una falla mal
resuelta puede viralizarse y dañar
la reputación de una marca en
minutos. En cambio, una
recuperación bien ejecutada
puede convertirse en una historia

poderosa. En definitiva, entender
el service recovery journey no es
solo una sofisticación académica:
es una herramienta vital para
cualquier empresa que quiera
construir relaciones duraderas
con sus clientes.

E
n el mundo del marketing y
la experiencia del cliente,
solemos hablar del

customer journey como ese
camino ideal que una persona
recorre desde que descubre una
necesidad hasta que compra (y
eventualmente recompra) un
producto o servicio. Sin embargo,
¿qué ocurre cuando algo falla en
ese trayecto?

Supongamos que una clienta
compra un vestido para una
ocasión especial vía online, y
este nunca llega en la fecha
prometida. O que un pasajero
pierde su conexión aérea por un
retraso en el vuelo anterior. O
que a un turista en el extranjero
le rechazan la tarjeta de crédito
en plena compra. En todos estos
casos, se interrumpe el viaje
esperado del cliente, y se abre
uno nuevo: el viaje de
recuperación de servicio (service
recovery journey, SRJ).

Este concepto, propuesto por
Van Vaerenbergh et al., (2019),
plantea que cada vez que ocurre
una falla de servicio, no basta con
un simple “disculpe las
molestias”. Lo que realmente
comienza es un nuevo viaje
compuesto por tres etapas clave:
pre-recuperación, recuperación y
post-recuperación. Cada una de
estas fases está conformada por
múltiples puntos de contacto
(presenciales, digitales, humanos
o automatizados), y requiere de
una gestión cuidadosa y
estratégica.

En la fase de pre-recuperación,
el cliente detecta el problema y
decide si reclamar o no. Aquí

influyen factores como la
facilidad para encontrar canales
de contacto o si la marca se
adelanta y notifica el error
proactivamente. Luego, en la
fase de recuperación, ocurre la
interacción clave entre cliente y
empresa: se ofrecen disculpas,
se explican causas, se plantean
soluciones (como
compensaciones o reenvíos).
Finalmente, en la fase
post-recuperación, el cliente
evalúa lo vivido. ¿Lo trataron con
empatía? ¿Recibió seguimiento?
¿Le devolvieron la confianza?

Este enfoque no solo es

Investigaciones demuestran que, cuando una recuperación es bien gestionada, los clientes pueden quedar incluso
más satisfechos que si nunca hubiese ocurrido la falla: se conoce como la “paradoja de la recuperación del servicio”.
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