Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufoz Serra

MERCADOTECNIA DE SERVICIOS

Christopfer Lovelock

A) DESARROLLO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA EL ANALISIS DE LOS
SERVICIOS

¢ QUE ES UN SERVICIO?

Todos los productos ; término que se empleara para describir la produccion esencial de
cualquier tipo de industria, entregan un paquete de beneficios a los clientes que los compran
y utilizan. Tal vez la distincion clave entre productos y servicios radica en el hecho de que los
clientes por lo comun derivan un valor de los servicios, sin obtener la propiedad permanente
de ningun elemento tangible.

En muchos casos, los vendedores de servicios ofrecen a los clientes la oportunidad de
rentar la utilizacion de un objeto fisico, como un automévil o la habitacién de un hotel, o
contratar durante un periodo breve la mano de obra y los conocimientos de personas cuyas
habilidades varian desde cirugia del cerebro hasta registro adecuado de clientes en un hotel.
Aun cuando los compradores se interesan primordialmente en el resultado final, la forma en
la cual los tratan durante el proceso de la entrega del servicio también puede tener un
impacto importante en su satisfaccion.

La mayor parte de los servicios son multidimensionales y algunos son bastante
complejos, ya que se componen de numerosos Y diferentes elementos. En ciertos casos, los
clientes de lo que se define como una organizacion de servicio obtiene y consume elementos
fisicos, como una comida, partes de repuesto instaladas en un automévil, o articulos
médicos utilizados durante una estancia en el hospital. En la practica, muy pocos servicios
carecen de elementos tangibles y muy pocos articulos no incluyen un componente de
servicio. Como lo propone Shostack, los productos y los servicios se pueden clasificar a lo
largo de un espectro, desde tangibles dominantes hasta intangibles dominantes. Sasser y
otros sugieren como alternativa una escala, basada en la proporcion del precio de venta
explicado por los elementos de servicio, de modo que se refleje el valor afiadido por el

servicio.
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FIGURA DOMINIO DE LOS ELEMENTOS TANGIBLES VERSUS LOS INTANGIBLES EN PRODUCTOS Y SERVICIOS

Tangibles
SAL @ dominantes
BEBIDAS NO ALCOHOLICAS @
VIDEOCASETERA @
RAQUETA DE TENIS @
AUTOMOVIL NUEVO @
COMESTIBLES PREPARADOS @

RENTA DE MUEBLES @
RESTAURANTE DE ALIMENTOS DE PREPARACION RAPIDA

@ ROPA HECHA A LA MEDIDA
® CUIDADO DE CESPEDES
® CAMBIO DE ACEITE DE UN AUTOMOVIL
® LIMPIEZA DEL HOGAR
® VUELO EN UNA AEROLINEA
® ENSENANZA

® ADMINISTRACION DE INVERSIONES
Intangibles
dominantes

DIFERENCIAS ENTRE SERVICIOS Y PRODUCTOS

Beneficios similares, procesos diferentes

Los servicios a menudo compiten con articulos que ofrecen beneficios claramente
similares. Por ejemplo, la compra de un servicio puede ser una alternativa para hacer algo
usted mismo. Los ejemplos varian desde el cuidado del césped y los servicios de nifiera por
horas, hasta servicios de conserje y mantenimiento de equipo industrial. De manera similar,
la utilizacién de un servicio de renta a menudo es una alternativa para poseer un bien. Las
paginas amarillas en cualquier ciudad grande incluyen listas de una extensa variedad tanto
de trabajadores temporales como de servicios de arrendamiento. La figura muestra algunas
formas alternativas de lograr el resultado deseado en dos actividades separadas, el

procesamiento de la palabra y la transportacion en automovil.

FIGURA LOS SERVICIOS COMO SUSTITUTOS PARA LA PROPIEDAD Y/O LA UTILIZACION DE BIENES
) RENTAR LA UTILIZACION
POSEER UN BIEN FISICO DE UN BIEN FISICO
DESEMPENAR EL B Conducir un automévil propio B Rentar un automdévil y conducirlo
TRABAJO UNO MISMO B Mecanografiar en un B Rentar un procesador de palabras
procesador de palabras propio
W Contratar un chofer para que B Alquilar un taxi o una limosina
CONTRATAR A ALGUIEN conduzca el automévil M Enviar el trabajo a un servicio
PARA QUE DESEMPENE EL B Contratar una mecanégrafa para secretarial

TRABAJO que utilice el procesador de palabras
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Pero sélo porque un producto y un servicio pueden ser competidores cercanos para
resolver el problema de un cliente al ofrecerle beneficios similares, no quiere decir que las
tareas administrativas de la mercadotecnia para cada uno sean iguales. Es probable que un
vendedor de alimentos envasados se arruine si utiliza estrategias similares a las empleadas
por los vendedores de los restaurantes de alimentos de preparacién rapida; a un vendedor
de automoviles que ha tenido éxito no necesariamente le resultara facil repetir ese éxito en el
negocio de renta de automoviles, y un ejecutivo de mercadotecnia de una empresa de
equipo eléctrico pesado necesitara desarrollar un nuevo estilo administrativo; asi como
nuevas estrategias, si lo transfieren a la division de servicio de equipo de esa misma
empresa.

Las tareas administrativas de la mercadotecnia en el sector de servicios se pueden
diferenciar de aquéllas del sector de fabricacién a partir de dos dimensiones. La primera se
relaciona con las diferencias genéricas entre los productos servicio y los productos que son
bienes fisicos. La segunda concierne al ambiente o contexto administrativo dentro del cual

se deben planificar y ejecutar las tareas de la mercadotecnia.

Diferencias genéricas entra bienes y servicios

Gran parte de la investigacion inicial de los servicios tratdé de diferenciarlos de los
bienes, enfocandose en particular en cuatro diferencias genéricas:

Intangibilidad, heterogeneidad (variabilidad), naturaleza perecedera de la produccion y
simultaneidad de la produccion y el consumo. Aun cuando estas caracteristicas todavia se
citan comunmente, han sido criticadas por su exagerada generalizacion y hay un creciente
reconocimiento de que no son universalmente aplicables a todos los servicios. En la
siguiente lista de ocho diferencias genéricas se proporcionan conceptos mas practicos, utiles
para distinguir la mercadotecnia de servicios de la mercadotecnia de bienes:

Naturaleza del producto

Mayor participacion de los clientes en el proceso de produccion

Las personas como parte del producto

Mayores dificultades para mantener los estandares del control de calidad
Mas dificiles de evaluar para los clientes

Ausencia de inventarios

N o o bh wbdhRE

Una relativa importancia del factor tiempo
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8. Estructura y naturaleza de los canales de distribucion
Es importante observar que al mencionar estas diferencias todavia estamos tratando
con generalizaciones genéricas que no se aplican con una fuerza igual para todos los

servicios.

Naturaleza del producto.  Berry capta muy bien la distincion cuando describe un bien como
"un objeto, un artefacto, una cosa", en contraste con un servicio, que es "un hecho, un
desempeiio, un esfuerzo”. La nocion de servicio como un desempefio conduce al empleo de
una metafora teorica para la administracion de servicios, visualizando la entrega como algo
semejante a la escenificacion de una obra, con el personal de servicio como actores y los
clientes como el auditorio.

Vender un desempefio (que en el caso de los servicios de renta puede implicar un
objeto como una herramienta eléctrica o un automovil) es muy diferente de tratar de vender
el objeto fisico mismo. Por ejemplo, en el arrendamiento de automoéviles, los clientes por lo
comun reservan una categoria particular de automovil, mads que un modelo especifico,
prestando mas atencién a elementos como la ubicacion y la apariencia de las instalaciones
para recogerlo y entregarlo; a la disponibilidad de un seguro total y de limpieza y
mantenimiento; a la provision de autobuses para la transportacion gratuita en aeropuertos; a
la disponibilidad de un servicio de reservaciones las 24 horas del dia; a los horarios en que
las ubicaciones de renta cuentan con personal, y a la calidad del servicio proporcionado por
el personal que tiene contacto con el cliente.

A pesar de que los servicios a menudo incluyen elementos tangibles, como asientos en
un avién, el consumo de una comida o la reparacién de un equipo dafado, el desempefio
mismo del servicio es basicamente un intangible. Igual que todos los desempeiios, los
servicios estan limitados por el tiempo y son experimentales, aun cuando algunos resultados

pueden tener consecuencias perdurables.

Participacion del cliente en el proceso de produccion. El desempeiio de un servicio
implica el ensamble y la entrega de la produccion de una mezcla de instalaciones fisicas y
mentales o de un trabajo fisico. A menudo los clientes se involucran activamente en ayudar
a crear el producto servicio (como en el caso de un restaurante de alimentos de preparacion

rapida o de una lavanderia) o cooperando con el personal de servicio en escenarios como
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salones de belleza, hoteles, colegios u hospitales. Los servicios se pueden categorizar
conforme al grado de contacto que tiene el cliente con la organizacion de servicio. Un
cambio en la naturaleza del proceso de produccion a menudo afecta el papel que se pide a

los clientes que representen en ese proceso.

Las personas como parte del producto. En los servicios que requieren de un cercano
nivel de contacto, los clientes no solo estan en relacién con el personal de servicio, sino que
también pueden estar en inmediacion con otros clientes (en un sentido literal si viajan en un
autobus o en el metro durante las horas pico). La diferencia entre dos negocios de servicio a
menudo radica en la calidad de los empleados que proporcionan el servicio. De manera
similar, el tipo de clientes que frecuentan un negocio de servicio particular ayuda a definir la
experiencia del servicio. Como tales, las personas se convierten en parte del producto en
muchos servicios. El control de esos encuentros de servicio; en especial de aquéllos
acontecidos entre los clientes y los proveedores de servicios, con el fin de crear una

experiencia satisfactoria, es una tarea emocionante que constituye un reto.

Problemas con el control de calidad. Los bienes fabricados se pueden verificar para ver si
se apegan a los estandares de calidad mucho antes de que lleguen al cliente. Pero cuando
los servicios se consumen a medida que se producen, el "ensamble” final debe tener lugar
bajo condiciones de tiempo real. Como resultado, es dificil ocultar los errores y los defectos.
Una variabilidad adicional se introduce con la presencia del personal de servicio y de otros
clientes. Estos factores pueden hacer que para las organizaciones de servicio resulte dificil
controlar la calidad y ofrecer un producto uniforme. Como observé un vendedor de articulos
empacados hace algunos afios, después de mudarse a un nuevo puesto en Holiday Inn:

No podemos controlar la calidad de nuestro producto tan bien como lo puede hacer un
ingeniero de control en una linea de produccién de Procter and Gamble. Cuando usted
compra una caja de Tide, puede estar razonablemente seguro, un 99.44%, de que esa
sustancia le dara resultado en el lavado de su ropa. Cuando compra una habitacion en un
Holiday Inn, est4 seguro en un porcentaje menor de que dara resultado al proporcionarle una
noche de suefio tranquilo sin ningun problema, sin que las personas golpeen las paredes y

sin todas las cosas desagradables que pueden suceder en un hotel.
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La evaluacion es mas dificil para los clientes. La mayor parte de los bienes fisicos
tienden a ser de un nivel relativamente elevado en las cualidades que se buscan ; éstos
son atributos que un cliente puede determinar antes de adquirir un producto: color, estilo,
forma, precio, ajuste, tacto, dureza y olor. Otros bienes y algunos servicios, en contraste,
pueden poner de relieve cualidades de experiencia , que soélo se pueden discernir después
de la compra o durante el consumo; igual que con el sabor, algo facil de emplear, la facilidad
de manejo, lo silencioso y el tratamiento personal. Por ultimo, hay cualidades de creencia,
caracteristicas que los clientes encuentran dificiles de evaluar incluso después del consumo.
Algunos ejemplos incluyen la cirugia y las reparaciones técnicas que no son facilmente
visibles.

La figura muestra una seleccion de bienes y servicios a lo largo de una escala que va
desde "facil de evaluar" hasta "dificil de evaluar". Mientras mas dificil resulta evaluar un
producto antes de la compra y de su empleo, mayor es el riesgo para el cliente. Las
estrategias para reducir el riesgo incluyen una informacioén que ayude a los clientes a evaluar
las alternativas antes de hacer la compra, incentivos para los usuarios que utilizan el
producto por primera vez; con el fin de asentarlos a que prueben el servicio, documentacion
de las capacidades de la empresa y el ofrecimiento de garantias de servicio incondicionales

en caso de que el cliente no quede satisfecho.

FIGURA LA FORMA EN LA CUAL LAS CUALIDADES DEL PRODUCTO AFECTAN LA FACILIDAD DE LA EVALUACION

La mayor parte
de los servicios

La mayor parte
de los bienes
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desempefio, mas que un objeto tangible que el cliente conserva, es "perecedero” y no se
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puede inventariar. Por supuesto, las instalaciones necesarias, el equipo y la mano de obra
deben estar preparados para crear el servicio, pero todo eso simplemente representa la
capacidad de produccién, no el producto mismo. En un negocio de servicio, si se tiene una
capacidad que no se utiliza, eso equivale a abrir la llave del agua del fregadero sin antes
tapar el desagie: el flujo se desperdicia, a menos que los clientes (0 las posesiones que
requieren un servicio) estén presentes para recibirlo. Cuando la demanda excede a la
capacidad, los clientes se pueden retirar decepcionados, puesto que no hay disponible un
inventario que respalde el servicio. Por consiguiente, una tarea importante para los
vendedores de servicios es encontrar formas de igualar los niveles de la demanda con los de

la capacidad.

Importancia del factor tiempo.  Muchos servicios se proporcionan en el tiempo real. Los
clientes deben estar fisicamente presentes para recibir el servicio de organizaciones como
Aerolineas, hospitales, salones de belleza y restaurantes. Hay ciertos limites en cuanto al
tiempo que los clientes estan dispuestos a esperar; ademas, el servicio se debe proporcionar
con prontitud, de manera que los clientes no pierdan demasiado tiempo esperando para
recibirlo. Incluso cuando el servicio tiene lugar en la oficina de atrds, los clientes tienen
expectativas acerca de cuanto tiempo se lleva completar una tarea; no importa si se trata de
reparar una maquina, de terminar un reporte de investigacion, de lavar un traje o de preparar

un documento legal.

Diferentes canales de distribucion. A diferencia de los fabricantes, que requieren canales
de distribucion fisicos para mover los productos de la fabrica a los clientes, muchos negocios
de servicio utilizan canales electrénicos (como en el caso de las transmisiones por radio o
television o de la transferencia electronica de fondos), o bien combinan la instalacion de
servicio, la tienda de menudeo y el punto de consumo en uno. En el ultimo caso, las
empresas de servicio son responsables de controlar al personal que tiene contacto con el
cliente (en vez de contratar por fuera con intermediarios la tarea del menudeo). Tal vez
también deben controlar la conducta de los clientes en la instalacion de servicio, con el fin de
asegurarse de que las operaciones funcionen sin problemas y de evitar situaciones en las
cuales la conducta de una persona irrita a otros clientes que estan presentes en ese

momento.
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Un enfoque integrado a la mercadotecnia de servicios

La Mercadotecnia de servicios se enfoca a la administracion de la funcién de la
mercadotecnia en los negocios de servicio. Sin embargo, la mercadotecnia no puede operar
aislada de otras areas funcionales de la administracién. En las modernas organizaciones de
servicio, hay tres funciones administrativas que desempefian un papel clave e
interrelacionado: mercadotecnia, operaciones y recursos humanos. La interdependencia de
estas tres funciones, conceptualizada por primera vez por Langeard, Bateson, Lovelock y
Eiglier en 1981, en realidad surgio de los trabajos anteriores de Eiglier y Langeard, quienes
concibieron un modelo de sistemas que ellos llamaron "servuccién” (produccién de servicios)

para la forma en la cual se crean y se proporcionan los servicios."

COMO SE PODRIAN CLASIFICAR LOS SERVICIOS

Los tedricos de la mercadotecnia han ideado un buen nimero de esquemas para
clasificar los articulos en diferentes categorias. Uno de los mas famosos y perdurables es la
clasificacion de Copeland, que divide los bienes en categoria: de conveniencia, compra y
especialidad , conforme a la frecuencia con que los adquieren los consumidores y al
esfuerzo con el que se preparan para ponerlos en alternativas comparables y localizar el
producto apropiado para ajustarse a sus necesidades. Este esquema no solo ha ayudado a
los gerentes a obtener una mejor comprension de las expectativas y la conducta del
consumidor, sino que también ha proporcionado enfoque hacia la administracion de los
sistemas de distribucion de menudeo. Esta misma clasificacion también se puede aplicar a
las instituciones de servicio de menudeo, desde proveedores de servicios financieros hasta
restaurantes.

Otra clasificacion importante ha sido entre bienes duraderos y no duraderos . La
durabilidad estd estrechamente asociada con la frecuencia de la compra, que tiene
importantes aplicaciones para el desarrollo de una estrategia tanto de distribuciéon como de
comunicaciones. Aun cuando los servicios son intangibles, la durabilidad de los beneficios
es pertinente para la frecuencia de nuevas compras.

Otra clasificacion més es la de bienes del consumidor versus bienes industriales

Esta clasificacion se relaciona no sélo con el tipo de bienes adquiridos (aun cuando hay
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cierta superposicion), sino también con la evaluacion de alternativas competitivas,

procedimientos de compra y conducta real en su utilizacion. Una vez mas, esta clasificacion

se puede transferir a los servicios.

CATEGORIZACION DE LOS PROCESOS DE SERVICIO:
¢ CUAL ES LA NATURALEZA DE LA ACTIVIDAD DEL SERVICIO?

La participacion del cliente en la produccion (a la que también se hace referencia como

inseparabilidad) a menudo se cita como una caracteristica distintiva de los servicios. Esto

sugiere que debemos evaluar el proceso del servicio para determinar si diferentes tipos de

procesos dan por resultado distintos niveles de participacion del cliente.

Los servicios como "hechos, actos o desempefios”. Dos preguntas fundamentales son:

éaquién (o a qué) esta dirigida la actividad? Y ¢es ésta una actividad tangible, o intangible?

Como se muestra en la tabla, estas dos preguntas dan por resultado un esquema de

clasificacion en cuatro direcciones, que implican:

1.

Acciones tangibles para los cuerpos de las personas, como la transportacion en una
aerolinea, un corte de cabello o una cirugia (procesamiento de personas). Los clientes
necesitan estar fisicamente presentes durante la entrega del servicio, con el fin de recibir
los beneficios deseados de dicho servicio.

Acciones tangibles para los bienes y otras posesiones fisicas, como carga aérea, podado
del césped y servicios de conserjeria (procesamiento de posesiones). En estos casos, el
objeto que requiere el procesamiento debe estar presente, pero no es necesario que el

cliente esté presente.

3. Acciones intangibles dirigidas a las mentes de las personas, como difusion por radio y

television y educacion (procesamiento del estimulo mental). En este caso, los clientes
estdn mentalmente presentes, pero pueden estar ya sea en una instalacion de servicio
especifica 0 en una ubicacion remota, conectada por medio de sefales de difusiéon o de
sistemas de telecomunicacion.

4. Acciones intangibles dirigidas a activos intangibles, como seguros, banca de inversiones y

consultaria (procesamiento de informacion). Para estos servicios, la participacion directa
del cliente puede no ser necesaria (por lo menos en teoria) una vez que se ha iniciado la

solicitud del servicio.
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TABLA: Comprension de la naturaleza del acto de servicio.

,Cual es la
naturaleza del acto

de servicio?

¢, Quién o qué es el receptor directo del servicio?

Personas

Posesiones

Acciones tangibles

Servicios dirigidos a los

cuerpos de las personas
Transportacion de pasajeros
Cuidado de la salud
Alojamiento

Salones de belleza

Terapia fisica

Gimnasios
Restaurantes/bares

Corte de pelo

Servicios funerarios

Servicios dirigidos a las

posesiones fisicas

Transporte de carga

Reparacion y mantenimiento
Almacenamiento/deposito

Servicios de conserjeria

Distribucion de menudeo

Lavanderia y tintoreria

Reabastecimiento de combustible
Jardineria ornamental/cuidado del césped

Eliminacion de basura/reciclado

Acciones

intangibles

Servicios dirigidos a las

Mentes de las personas

Publicidad / relaciones publicas
Artes y entretenimientos

Radio y teledifusion /cable
Consultoria administrativa
Educacién

Servicios legales

Conciertos

Psicoterapia

Religion

Voz telefénica

Servicios dirigidos a activos

intangibles
Contabilidad

Banca

Procesamiento de datos
Transmision de datos
Seguros

Servicios de informacion
Programacion
Investigacion
inversiones en valores

Consultoria de software

Procesamiento de las personas

Desde los tiempos antiguos, las personas han buscado servicios dirigidos a ellas
mismas, como transportacion, alimentacion, alojamiento, restauracion de la salud o
embellecimiento. Para recibir un servicio asi, los clientes deben entrar fisicamente al sistema
de servicio no pueden tratar a distancia con el proveedor del servicio. Piense en su propia

conducta como consumidor de servicios. ¢ Cuantas veces a la semana entra a una fabrica de
10
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servicio? No se llama fabrica, por supuesto o por lo menos el proveedor no la llama asi. En
vez de eso, usted la conoce con el nombre de hotel, restaurante, salon de belleza, autobus u
hospital. En ocasiones, los proveedores de servicios estan dispuestos a visitar al cliente y
llevar los instrumentos o herramientas necesarios de su oficio; algunos ejemplos son:
servicios de cuidado de la salud o de peluqueria, cuyos prestadores de servicio van a las
oficinas de los ejecutivos que estdn demasiado ocupados, pero la mayoria de las veces los
clientes deben hacer el viaje.

Si usted, como cliente, quiere el beneficio que ofrece un servicio de procesamiento de
personas, entonces debe estar preparado para pasar algun tiempo cooperando activamente
con la operacion de servicio. EIl nivel requerido de participaciéon de los clientes puede
implicar cualquier cosa, desde abordar un autobus urbano para un recorrido de 5 minutos,
hasta ocupar una cama en un hospital y someterse a una prolongada serie de tratamientos
desagradables. Entre estos extremos se encuentran actividades como ordenar y consumir
una comida en un restaurante, un lavado de cabello, un corte y un peinado del mismo, o
pasar un par de noches en la habitacién de un hotel. El resultado (después de un periodo
gue puede variar de minutos a meses) puede ser un cliente que ha llegado a su destino, que
haya satisfecho su hambre, luzca una cabellera limpia, con un corte y un peinado a la moda,
gue haya disfrutado un par de noches de suefio placentero lejos de su hogar, o que ahora
disfrute de mejor salud fisica.

Es importante que los gerentes piensen en el proceso y el resultado en términos de lo
gue le sucede al cliente (o a otro objeto procesado), debido a que eso los ayuda a identificar
gué beneficios se estdn creando. La reflexion en el proceso mismo ayuda a identificar
algunos de los costos no financieros como tiempo, esfuerzo mental y fisico, incluso

temor y dolor en los que incurren los clientes al obtener esos beneficios.

Procesamiento de posesiones

A menudo, los clientes piden a una organizacion de servicio que proporcione un
tratamiento, no para ellos mismos, sino para alguna posesion fisica que podria ser cualquier
cosa, desde una casa hasta un seto (cercado), desde un automévil hasta una computadora,

o desde un vestido hasta un perro. Muchas de esas actividades son operaciones casi de

11
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fabricacion, que funcionan con limites de tiempo para que las posesiones de los clientes
tengan de nuevo un buen funcionamiento. Dichas actividades pueden incluir limpieza,
mantenimiento, almacenaje, mejoramiento, reparaciones o cualquier otro tipo de cuidado de
objetos fisicos tanto vivos como inanimados que pertenecen al cliente, con el fin de
prolongar su utilidad. Los servicios adicionales de procesamiento de posesiones incluyen
transportacion, almacenamiento, distribucién de mayoreo y menudeo, instalacion, mudanzas
y eliminacion de basura en breve: toda la cadena de actividades que pueden tener lugar
durante el lapso de ida del objeto en cuestion.

Los clientes se relacionan fisicamente en un menor grado con este tipo de servicio que
con los servicios de procesamiento de personas, ya que por lo general no hay una necesidad
real de que ellos entren a la fabrica de servicio y acompafien a sus posesiones mientras las
procesan. De hecho, la participacion del cliente a menudo se puede limitar a solicitar el
servicio, explicar el problema y pagar la cuenta. Si el objeto es portatil, los clientes quiza
pueden elegir entre dejarlo en la fabrica de servicio o (tal vez pagando una tarifa extra) pedir
gue lo recojan en su hogar o en su trabajo. Como una alternativa, si el objeto que se va a
procesar es algo que seria dificil o imposible mover, como un jardin, un equipo instalado o
parte de un edificio, entonces la "fabrica" debe ir al cliente; asi, el personal de servicio
debera llevar los instrumentos o herramientas y el material necesarios para terminar el
trabajo en su ubicacion.

El proceso de servicio real podria implicar la fumigacion de una casa para exterminar
termitas, podar un césped en el parque de unas oficinas, reparar un automavil, instalar un
programa de software en la computadora, lavar un vestido o vacunar al perro de la familia. El
resultado en cada caso (si el trabajo se ha desempefiado bien) debe ser una solucion

satisfactoria para un problema, o algin mejoramiento fisico del objeto en cuestion.

Procesamiento del estimulo mental

Los servicios que interactian con la mente de las personas incluyen educacién, noticias
e informacion, asesoria profesional, psicoterapia, entretenimientos y ciertas actividades
religiosas. Cualquier cosa que afecte la mente de las personas tiene el poder de modelar las

actitudes e influir en la conducta. De manera que, cuando los clientes se encuentran en una
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posicibn de dependencia o existe un potencial de manipulacién, entonces se requieren
estandares éticos muy firmes y una cuidadosa vigilancia.

La recepcion de dichos servicios requiere una inversion de tiempo de parte del cliente.
Sin embargo, no es necesario que los receptores estén presentes; de modo fisico en una
fabrica de servicios s6lo deben estar mentalmente en comunicacion con la informacién que
se ofrece. Aqui hay un contraste interesante con los servicios de procesamiento de
personas. Aun cuando los pasajeros pueden dormir durante un vuelo y aun asi obtener el
beneficio de llegar al destino deseado, el hecho de quedarse dormidos durante una clase o
durante una difusién educativa por la television por lo comidn no hard que los estudiantes
sean mucho mas sabios al final de lo que eran al principio

El entretenimiento, las sesiones de ensefianza y los servicios religiosos a menudo se
proporcionan cara a cara y los clientes estan fisicamente presentes; junto con muchos otros,
en la misma instalacion. En esos casos, los gerentes se encuentran compartiendo muchos
de los mismos retos a los que se enfrentan sus colegas en los servicios de procesamiento de
personas. Pero estos servicios también se pueden transmitir a los clientes en ubicaciones
distantes, a través de canales de telecomunicacién. Por ultimo, puesto que el contenido
fundamental estd basado en la informacion (no importa si se trata de mdasica, voces 0
imagenes visuales), este tipo de servicio se puede convertir facilmente en bits digitales o en
sefiales analogas, registrados para la posteridad y después transformarse en un producto
fabricado, como un disco compacto, o una cinta de audio o de video, que entonces se

pueden empacar y vender como cualquier otro bien fisico.

Procesamiento de la Informacién

La informacion es la forma mas intangible de la produccion de servicios, pero a menudo
se transforma en formas fisicas como cartas, reportes, libros, cintas o disquetes para crear
un registro mas perdurable. Entre los servicios que dependen en gran parte de una
recopilacion y un procesamiento efectivos de la informacion estan: servicios financieros,
contabilidad, leyes, investigacion de mercadotecnia, consultaria administrativa, diagnostico
meédico y una variedad de servicios profesionales.

El grado de participacion del cliente en dichos servicios a menudo esta determinado
mas por la tradicién y por un deseo personal de encontrarse cara a cara con el proveedor,

gue por las necesidades del proceso operacional. Estrictamente hablando, el contacto
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personal es casi innecesario en las industrias como la banca o los seguros. ¢,Por qué sujetar
a su empresa a todas las complejidades de administrar un servicio de procesamiento de
personas, cuando usted podria proporcionar a distancia ese mismo servicio fundamental?
Como cliente, ¢,por qué ir a la fabrica de servicio cuando no hay una necesidad imperiosa
para hacerlo?

El habitat y la tradicion a menudo son la raiz de los sistemas de entrega de servicios
existentes y de los patrones de utilizacidn del servicio. Los profesionales y sus clientes
pueden decir que prefieren encontrarse cara a cara, debido a que piensan que de esa
manera pueden aprender mucho mas acerca de las necesidades, capacidades y
personalidades mutuas. Pero es posible crear y mantener relaciones personales exitosas,

basadas en la confianza, exclusivamente a través de un contacto telefénico.

Apreciaciones e implicaciones

Beneficios del servicio. Los gerentes necesitan reconocer que los procesos operacionales,

por muy importantes que sean, basicamente sélo son un medio para llegar a un fin. Para los
vendedores, la clave es tener una comprension clara de los beneficios especificos que
proporciona un servicio a los usuarios. Al identificar el objetivo del servicio y después
examinar como se "modifica” o se cambia mediante un proceso de servicio especifico,
podemos desarrollar una mejor comprension de la naturaleza del producto servicio
fundamental y de los beneficios primordiales que ofrece a los clientes. Estas apreciaciones

son la clave para responder a la pregunta fundamental: "¢ A qué negocio nos dedicamos?"

La conducta y las experiencias del cliente. Si los clientes necesitan estar fisicamente
presentes durante la entrega del servicio, entonces deben entrar a la fabrica de servicio
pertinente y pasar algun tiempo alli mientras se desempefia el servicio. En muchos casos, se
espera que se conviertan en participantes activos en la creacion y la entrega del servicio.
Incluso si sélo necesitan entrar a la ubicacion de servicio para dejar y recoger una posesion
gue requiere servicio, aun asi deben pasar algun tiempo (y quizé& gastar algan dinero) para ir
al lugar, esperar el servicio y regresar. En ambos casos, su satisfaccion estara influida por
factores como:

* encuentros con el personal de servicio.
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e apariencia y caracteristicas de las instalaciones de servicio, tanto exteriores como
interiores.
* interacciones con el equipo de autoservicio.

* caracteristicas y conducta de otros clientes.

Canales alternativos. Muchos servicios de procesamiento de posesiones, asi como
aguellos que tienen su base en informacion, no requieren la presencia fisica de los clientes
debido a que el servicio se puede proporcionar a distancia. Algunos servicios financieros
desde hace mucho tiempo han utilizado canales fisicos de distribucion como entrega por
correo para enviar documentos a los clientes y recibir los de ellos, ahorrdndose asi el tiempo
y los inconvenientes de hacer visitas personales a las oficinas especificas. Este enfoque
también se esta volviendo popular en el caso de posesiones portatiles relativamente
pequefias que requieren reparaciones u otros servicios, en algunos casos, las empresas se
encargan de recogerlas y entregarlas como parte del servicio, en otros casos, se invita a los
clientes a que envien los articulos. Sin embargo, estos canales aumentan el tiempo
requerido para terminar la transaccion; incluso la entrega de paqueteria exprés implica
esperar por lo menos un dia de negocios. Los canales de distribucién electronica, en
contraste, permiten la entrega instantdnea de servicios basados en informacién en una
extensa variedad de ubicaciones alternativas. Los adelantos en la tecnologia de las
comunicaciones y en el disefio de terminales amistosas para el usuario han desempefiado
un papel importante al incrementar el desarrollo de esos canales. La banca de menudeo
proporciona un buen ejemplo, con su creciente utilizacion de sistemas de entrega
electrénica, como cajeros automaticos en aeropuertos o centros comerciales, instalaciones
bancarias de tipo electronico en tiendas de menudeo y sistemas de pago de cuentas por

teléfono.

Disefio de la fabrica de servicio.  Si los clientes estan obligados a ir al lugar de entrega del
servicio, entonces esta "fabrica” debe estar ubicada y disefiada teniendo en mente la
comodidad del cliente. No obstante, cuando la naturaleza del proceso de servicio hace que
sea posible entregar el servicio a distancia, entonces el disefio de la fabrica se puede
enfocar exclusivamente en las prioridades operacionales. La reflexion en los procedimientos

de servicio para todos los servicios, con excepcion de los de procesamientos de personas,
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puede permitir que la empresa mantenga a sus clientes fuera de la fabrica, transformando
asi un servicio de "nivel elevado de contacto” en uno de "nivel bajo de contacto". Las
probabilidades de éxito mediante ese esfuerzo se incrementaran cuando los nuevos

procedimientos también ofrezcan a los clientes una mayor comodidad.

ESQUEMAS DE CLASIFICACION ADICIONALES

Vamos a considerar algunas de las otras preguntas que se podrian hacer acerca de los
Sservicios:
1. ¢ En qué forma se proporciona actualmente el servicio?
¢, Cudl es la naturaleza de la demanda del servicio?
¢, Cuales son los atributos de la experiencia del servicio?

¢, Qué tipo de relacion tiene la organizacion de servicio con sus clientes?

a M DN

¢ Qué tanto espacio hay para alteraciones segun especificaciones y para un criterio de

parte del proveedor de servicios?

¢En qué forma se proporciona el servicio?

En un esquema de clasificacion se abordan dos aspectos basicos: el método de
entrega actual y el nUmero de lugares de distribucion. La naturaleza del servicio influye en la
estrategia de distribucién y a la vez esta modelada por ella. Una pregunta clave es: en la
actualidad, ¢la empresa requiere que sus clientes estén en contacto fisico directo con su
personal, equipo e instalaciones? (Como ya hemos visto, esto es inevitable en el caso de los
servicios de procesamiento de personas, pero es opcional para otras categorias.) Si la
empresa requiere un contacto fisico directo, ¢los clientes deben visitar las instalaciones de la
organizacion de servicio, 0 esta Ultima enviara personal y equipo a las ubicaciones de los
clientes? En forma alternativa, ¢las transacciones entre proveedor y cliente se pueden llevar
a cabo a distancia (como en el caso de las dos categorias de servicios, basados en
informacion y de posesiones transportadas, que se pueden enviar a través de canales
fisicos)?

Un segundo aspecto concierne a la estrategia de distribucion de la empresa en
términos de sitios de distribucion: ¢cuenta con una sola instalacién, o sirve a sus clientes a

través de sucursales multiples en diferentes ubicaciones? El resultado de este analisis, que
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combina tanto el tipo de contacto como el numero de ubicaciones, se puede ver en la tabla,

gue consta de seis células diferentes.

Tabla: Método de entrega del servicio

Naturaleza de la interaccion | Disponibilidad de ubicaciones de servicio
entre el cliente y la

organizacion de servicio

Una sola ubicacion Ubicaciones multiples
El cliente va a la Teatro Servicio de autobuses
organizacion de servicio Peluqueria Cadena de alimentos de

preparacion rapida

La organizacion de servicio | Servicio de cuidado del | Entrega de correspondencia
va a la ubicacion del cliente | césped Servicio de clubes de

Servicio de control de | automovilismo en carreteras
plagas

Taxis

El cliente y la organizacion Compaiiia de tarjetas de | Estacion de television local
de servicio realizan sus crédito Compaiiia de teléfonos

transacciones a distancia Red difusora
(comunicaciones por correo

o electrdnicas)

Apreciaciones e implicaciones. La forma en la cual y en donde se proporciona el servicio
es la base de la estrategia de distribucion. También afecta la naturaleza de las experiencias
de los clientes incluyendo los encuentros que tienen con el personal de servicio especifico; y
causa un impacto en los costos en los cuales incurren para obtener el servicio.

La conveniencia de las ubicaciones y de los horarios operacionales de la fabrica de
servicio puede asumir una importancia mayor cuando un cliente debe estar fisicamente
presente ya sea durante todo el tiempo de la entrega del servicio, o incluso sélo para iniciar y

terminar la transaccion. Los gerentes se deben preguntar: ¢Nuestro servicio se ofrece en
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horarios y en ubicaciones convenientes para los clientes? ¢Cuanto tiempo esperan los
clientes para recibir realmente el servicio, cuanto gastan en ir a la instalacion y regresar,
cuénto tiempo tardan en obtener informacion, esperar en la fila y pagar por el servicio? ¢Qué
costos financieros estan implicados en el recorrido? ¢ Cuanto esfuerzo fisico y mental se
requiere? ¢Qué tan atractivas son nuestras instalaciones de menudeo en relacién con las
alternativas de la competencia? Y ¢en qué forma la combinacion de instalaciones, equipo y
personal afecta la naturaleza general de la experiencia de servicios para los clientes? En
ciertos servicios, los proveedores van a la ubicacion de los clientes. Por supuesto, esto es
esencial cuando el objetivo del servicio es algun objeto fisico que no se puede mover, como
un edificio que necesita limpieza, una maquina grande que requiere una reparacion, un
apartamento que necesita un tratamiento de control de plagas, o un jardin que necesita un
arreglo. Puesto que cada vez resulta mas costoso que el personal de servicio y su equipo
vayan al cliente, y ademas eso se lleva mucho tiempo, hay una tendencia a alejarse de este
enfoque.

Sin embargo, todavia hay un nicho que deja muy buenas utilidades para los
proveedores especialistas cuyos clientes estan dispuestos a pagar una cantidad extra a
cambio de los ahorros de tiempo y de la conveniencia de recibir la visita de los proveedores
de servicios. Por ejemplo, una veterinaria en la ciudad de Cape Cod ha desarrollado su
negocio basandose en visitas domiciliarias a los animales domeésticos enfermos. Ha
descubierto que los clientes pagan con gusto una cantidad extra por un servicio que no sélo
ahorra tiempo, sino que también causa menos estrés al animal que cuando espera en una
atestada clinica veterinaria, llena de otros animales y sus preocupados duefios. Sin
embargo, las horas de servicio siguen siendo importantes y la ubicacién de la base del
empleado del negocio de servicio puede restringir tanto el area dentro de la cual se puede
ofrecer el servicio, como la rapidez con la cual el personal de servicio puede responder a una
llamada urgente cuando el tiempo es esencial.

En contraste, el trato a distancia con una organizacion de servicio puede significar que
un cliente jamas vea las instalaciones de servicio y hunca conozca cara a cara al personal de
servicio. Una consecuencia importante es que el nUmero de encuentros de servicio tiende a
ser menor y que aquellos encuentros que si tienen lugar con el personal de servicio
probablemente son por teléfono, o en una forma todavia mas remota, por correo o por fax. El

resultado de la actividad del servicio sigue siendo importante para el cliente, pero gran parte
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del proceso del servicio puede permanecer oculto para él. Las tarjetas de crédito y los
seguros son ejemplos de servicios que se pueden solicitar y proporcionar por correo o

telecomunicaciones.

¢,Cual es la naturaleza de la demanda del servicio?

Los negocios de servicio, normalmente no pueden acumular su produccion, debido a
gue la naturaleza limitada por el tiempo de la entrega del servicio hace que sea imposible
tener un inventario del producto terminado. Por ejemplo, el ingreso potencial de un asiento
vacio en un vuelo de una aerolinea se pierde para siempre una vez que el avidon ha
despegado y las "noches-habitacion”, que constituyen la unidad basica de produccién de
todos los establecimientos de alojamiento, son igualmente perecederas. De la misma
manera, la capacidad productiva de un taller de reparacion de automoviles (instalaciones,
personal y equipo) se desperdicia si nadie lleva su automovil para que le den servicio un dia
gue el taller esta abierto. A la inversa, cuando la demanda de servicios excede a la oferta, se
pueden perder los negocios excedentes. Si alguien no puede reservar un asiento en un
vuelo, otra aerolinea obtiene el negocio, o bien el viaje se cancela o se pospone. Y si una
empresa contable esta demasiado ocupada para aceptar un trabajo de impuestos y auditoria
de un presunto cliente, otra empresa obtendra la asignacion.

Pero los desequilibrios entre la oferta y la demanda no se encuentran en todas las
situaciones de servicio. En la tabla se muestra una forma til de categorizar los servicios
para este proposito. El eje horizontal clasifica las organizaciones conforme a si la demanda
del servicio fluctia mucho o poco a lo largo del tiempo; el eje vertical las clasifica conforme a
si la capacidad es o no suficiente para satisfacer la demanda pico. Como una
generalizacion, es mas probable que hoy en dia los problemas de capacidad existan en las
organizaciones de servicio que implican procesos fisicos, mas que en aquellas que implican

procesos basados en la informacion.

TABLA CUAL ES LA NATURALEZA DE LA DEMANDA DEL SERVICIO, EN RELACION CON LA OFERTA

Grado de las fluctuaciones de la demanda a lo largo del tiempo

Grado hasta el cual esta

restringida la oferta Amplio Limitado
La demanda pico por lo comun se 1. Electricidad 2.Seguros
puede satisfacer sin una demora  Gas natural Servicios legales
considerable Teléfono Banca
Unidad de maternidad Lavanderia y tintoreria
de un hospital

Urgencias de policia e incendios

La demanda pico excede con 4. Contabilidad y preparacion 3. (Servicios similares a aquellos 19
regularidad la capacidad de impuestos en el cuadro superior, pero que
Transportacion de pasajeros tienen una capacidad insuficiente
Hoteles y moteles para su nivel base de negocios).

Restaurantes
Teatros
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Esta clasificacién da por resultado cuatro categorias amplias de organizaciones, como
lo ilustran los ejemplos en la tabla. ¢Cudles son las implicaciones estratégicas para los
gerentes de mercadotecnia en cada caso? Las organizaciones en el cuadro 1 podrian utilizar
incrementos en la demanda fuera de los periodos pico, las del cuadro 2 deben decidir si
deben seguir buscando un crecimiento continuo en la demanda y la capacidad, o continuar
con el status quo, y las del cuadro 3 pueden necesitar una disminucion temporal del esfuerzo
mercadoldgico hasta que se pueda incrementar la capacidad para satisfacer o exceder los
niveles de demanda actuales. Sin embargo, las organizaciones de servicio en el cuadro 4 se
enfrentan a un problema constante: tratar de disminuir la demanda para igualarla con la
capacidad, lo que implica tanto un estimulo como un desaliento de la demanda. Esta cuarta

categoria es la que ofrece el mayor reto para la mercadotecnia.

Percepciones y sus implicaciones. El control de la demanda es un reto importante para
muchos vendedores de servicios, en especial en los servicios de procesamiento de personas
y de procesamiento de posesiones, cuando las oportunidades de controlar el nivel de
capacidad fisica (representado por las instalaciones o el personal) son muy restringidas.
Para muchas organizaciones de servicio, el control exitoso de las fluctuaciones en la
demanda, por medio de acciones de mercadotecnia, es la clave para obtener utilidades.

Para determinar cual es la estrategia mas apropiada en cada caso, necesitamos buscar
las respuestas a algunas preguntas adicionales. ¢Las fluctuaciones en la demanda son
ciclicas? Y de ser asi, ¢Cual es el periodo normal del ciclo? ¢Cuales son las causas
fundamentales de estas fluctuaciones en la demanda? ¢ Reflejan habitos o preferencias de
los clientes que los esfuerzos de mercadotecnia podrian cambiar? ¢O se derivan de
decisiones de terceras partes, como empleados y escenarios de funcionamiento de escuelas
y horarios del salon de clases? En forma alternativa, ¢las variaciones en la demanda estan
causadas por acontecimientos fortuitos, como condiciones climatolégicas y urgencias de

salud?
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Una forma de allanar las altas y bajas de la demanda es por medio de estrategias que
animen a los clientes a cambiar voluntariamente sus planes, como ofrecer precios de
descuento especiales o un valor afiadido del producto durante los periodos de baja
demanda. Otro enfoque es racionar la demanda mediante un sistema de reservaciones o
listas de espera que basicamente hace un inventario de la demanda, mas que de la oferta.
Como una alternativa, para generar una demanda en periodos de un exceso de capacidad,
los esfuerzos para desarrollar nuevos negocios se podrian orientar a los presuntos clientes
con un patrén de demanda contrario al ciclo. Por ejemplo, una empresa contable con un
exceso de trabajo al final de cada afo calendario, podria buscar nuevos clientes cuyo afio
financiero haya terminado el 30 de junio o el 30 de septiembre.

La determinacion de cual es la estrategia apropiada requiere una comprension de quién
0 qué es el objetivo del servicio. Si el servicio se proporciona a los clientes en persona, hay
limites en cuanto al tiempo que debe esperar un cliente en la fila; por consiguiente, las
estrategias disefiadas para hacer un inventario de la demanda o racionarla se deben enfocar
en la adopcion de sistemas de reservaciones. Pero si el servicio se proporciona para bienes
0 activos intangibles, entonces el inventario de la demanda debe ser mas factible, a menos
gue el bien sea una necesidad vital, como un automovil, en cuyo caso las reservaciones

pueden ser el mejor enfoque.

¢, Cuales son los atributos de la experiencia del servicio?

Cuando los clientes se ven obligados a visitar una fabrica de servicio, sus percepciones
de esos elementos fisicos constituyen una parte muy importante de su experiencia total.

Dan Thomas ha sugerido que es posible obtener algunos enfoques administrativos
atiles al dividir los servicios en aquellos que se basan primordialmente en el equipo y
aquellos cuya base primordial son las personas. Aun cuando es cierto que el personal de
servicio en ocasiones se puede sustituir con equipo y viceversa, esta amplia distincién es
quizd demasiado simplista como una base para considerar la forma en la cual los
consumidores pueden percibir y evaluar las caracteristicas del servicio.

Un enfoque alternativo reconoce que un servicio puede variar en su énfasis en los
atributos, ya sea de las personas o del equipo, o de ambos. Ademas, podemos ampliar la
dimension “personas” para incluir a otros clientes, asi como al personal de servicio y la

dimensién “equipo” para incluir las instalaciones fisicas en donde se proporciona el servicio.
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Nuestro interés aqui son las percepciones del consumidor acerca de la entrega del servicio.
Una perspectiva asi inevitablemente excluye al personal y el equipo que funciona tras
bambalinas, puesto que por lo comudn no estan en evidencia como parte del producto. En
este esquema, las dimensiones de interés en cada una de las caracteristicas representan un
espectro, mas que las categorias separadas, de manera que utilizaremos una cruz
bidimensional, en vez de una matriz, para ilustrar en dénde estan ubicados diferentes tipos
de servicios en relacidon unos con otros.

Utilizando este esquema, una estacion de radio que solo difunde musica (con un
minimo de comentarios) se categorizaria con un nivel "bajo" tanto en atributos de las
personas como fisicos, mientras que un hotel costoso se podria categorizar como "alto/alto".
Una empresa de consultaria administrativa se categorizaria en un nivel "alto" en lo que
concierne a las personas y "bajo" en equipo y atributos de las instalaciones, pero "alto" en lo
relativo a las personas, mientras que para la transportacion en el metro la clasificacion podria
ser a la inversa, "alto” en equipo e instalaciones, pero "baja" en lo que concierne a las

personas.

Percepciones y sus implicaciones. Mientras mayor sea el grado de participacion fisica de
los clientes en el proceso de servicio, mas probabilidades hay de que el personal de servicio,
el equipo y las instalaciones constituyan una parte importante de la experiencia de servicio.
Al elegir entre proveedores competidores, los clientes pueden basar su criterio de eleccion
tanto en su evaluacion de estos elementos como en su evaluacién del resultado real del
servicio.

El esquema de clasificacion que presentamos en la figura puede ayudar a que los
vendedores se centren en cuales son los tipos de atributos dominantes en el paquete de
servicio, de manera que puedan buscar puntos de referencia de otros negocios de servicio
con un énfasis similar en las instalaciones/personas. Por ejemplo, para un hospital seria util
estudiar algunos hoteles bien administrados en busca de enfoques alternativos de
mercadotecnia, 0 una empresa de contaduria publica podria considerar las estrategias de
mercadotecnia empleadas por una exitosa empresa de consultaria administrativa. En forma
alternativa, este tipo de andlisis podria mostrar que los servicios proporcionados por la
misma industria como moteles y hoteles balneario en las carreteras, o banca electronica y

banca convencional basada en el menudeo muestran que tienen muy poco en comun en lo
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que concierne a su relativo énfasis en la instalacion y los atributos de las personas. Aqui la
implicacion es que las estrategias de mercadotecnia que emplea un tipo de servicio en una
industria tal vez no se pueden generalizar a otros servicios que ofrece esa misma industria.

Figura: Comprension de las caracteristicas del servicio.

Grado hasta el cual las personas son
parte de la experiencia de servicio

Elevado
® Hospicio para ancianos . EnSLﬁaﬂZ& personal
e Sala de belleza
® Restaurante de calidad
e Hotel de 4 estrellas e |Consultoria administrativa
e Viajes en una aerolinea
(clase econdmica) e Banca por teléfono
i’k e e Educacién universitaria ® Preparacién de
rado hasta el cua impuestos
las instalaciones y ¢ Grandes almacenes
el equipo son parte  Elevado * Bahca de menudeo Bajo
de la experiencia e Tintoreria
de servicio e Motel
® Seguros

o Reparacion de automdviles

e Supermercado

e Alimentos de preparacién rapida e Servicio postal
® Sala de cine e Arreglo|del césped
e Banca » Television por cable
® Transito publico electronica
e Tarjeta de crédito
Bajo

Los negocios de servicio que tienen un nivel elevado en los atributos de las personas
tienden a ser mas dificiles de administrar que aquellos que se basan primordialmente en el
equipo. Algo de interés particular para los vendedores es el hecho de que la uniformidad en
la ejecucion del producto es mas dificil de lograr por medio de las personas que por medio
de las maquinas. Algunos negocios de servicio, como la banca de menudeo, estan
cambiando de sistemas de distribucion con una mano de obra intensiva, como los servicios
proporcionados por los cajeros en los bancos, a sistemas de autoservicio en los cuales los
clientes operan un equipo como cajeros automaticos (CA); un cambio en la naturaleza de los
procedimientos de entrega puede alterar las caracteristicas del producto servicio, cambiando
asi su posicion dentro de la matriz. A menos que el personal de servicio al cliente esté
disponible para proporcionar ayuda: un usuario que esta teniendo dificultades con un cajero
automatico debe ponerse en contacto con una persona andénima en el otro extremo de una
linea telefdnica, o bien pedir a otro cliente que lo ayude.

El cambio al autoservicio representa una tendencia significativa en muchos negocios de

servicio y se puede ver en industrias tan variadas como la banca, las gasolineras de
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menudeo y los restaurantes de servicio rapido. En algunos casos, el equipo reemplaza al
personal; en otros, los propios esfuerzos de un cliente pueden reemplazar al personal de
servicio para ciertas tareas, como recoger los alimentos en la cocina y retirar las charolas de
las mesas después de una comida en un restaurante de alimentos de preparacion rapida. En
este Ultimo caso, los clientes siguen teniendo contacto con el personal de servicio, pero en
vez de interactuar con meseros, ahora tratan con los encargados de tomar los pedidos y con
el personal de la cocina.

¢, Qué tipo de relacién tiene la organizacion  de servicio con sus clientes?

En el sector de servicio, los compradores tanto domésticos como institucionales pueden
recibir el servicio con una base continua. Esto ofrece una forma de categorizar los servicios,
cuyos cimientos radican en la naturaleza de la relacién y la entrega.

Podemos preguntar, en primer lugar: ¢la organizacion de servicio entabla una relaciéon
de "membresia"” con sus clientes, como en el caso de las suscripciones telefénicas, la banca
y el médico familiar? o ¢nho existe una relacion formal? Y en segundo: ¢el servicio se
proporciona sobre una base continua, como un seguro, una difusion por radio o television o
una poliza de proteccién? o ¢ Cada transaccion se registra y se cobra por separado? La tabla

muestra la matriz resultante de esta categorizacion, con ejemplos en cada categoria.

TABLA RELACIONES CON LOS CLIENTES

Tipo de relacion entre la organizacion
de servicio y sus clientes

Naturaleza de la Relacion de No existe una
entrega del servicio “membresia” relacion formal
Entrega continua del servicio Seguros Estacion de radio

Transacciones separadas

Suscripcion de television por cable
inscripcion en la universidad
Banca

Llamadas de larga distancia
desde el teléfono de un
suscriptor

Suscripcidn a una serie
de obras de teatro

Viajes con boleto de abono

Reparaciones bajo garantia

Tratamiento de la salud para un
miembro de una organizacion
del cuidado de la salud

Protecciéon policiaca
Faro
Carreteras publicas

Renta de automdaviles
Servicio de correos
Cuotas de carretera
Teléfono de paga

Sala de cine
Transportacion publica
Restaurante

Percepciones y sus implicaciones. La ventaja para la organizacién de servicio que tiene
una relacion de "membresia” es que sabe quiénes son sus clientes actuales y, por lo comun,

el empleo que dan a los servicios ofrecidos. Esta informacion puede ser valiosa para
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propésitos de segmentacion si se llevan registros apropiados y si los datos son facilmente
accesibles en un formato que se preste a un analisis computarizado. El hecho de conocer las
identidades y direcciones de los clientes actuales permite que la organizacion utilice
efectivamente el correo directo, las ventas por teléfono y las visitas de venta personales.

La naturaleza de la relacion de servicio también tiene importantes implicaciones para la
fijacion de precios. Siempre que el servicio se ofrece con una base constante, por lo comdn
hay un solo cargo periédico que cubre todos los servicios contratados. La mayor parte de las
polizas de seguros tienen cabida en esta categoria, igual que las colegiaturas y las cuotas de
alojamiento en una universidad con residencia para sus alumnos. La gran ventaja de este
enfoque de paquete es su simplicidad. No obstante, algunas membresias implican una serie
de transacciones separadas e identificables, en las cuales el precio que se paga esta
vinculado explicitamente con el niamero y el tipo de dichas transacciones. Aun cuando su
control es mas complejo, ese enfoque es mas justo para los clientes (cuyos patrones de
utilizacion pueden variar ampliamente) y puede desalentar un empleo antieconomico de lo
gue se percibe como servicios "gratuitos". En tales casos, es posible ofrecer a los
"miembros" ciertas ventajas sobre los usuarios casuales por ejemplo, tarifas de descuento
(los suscriptores de teléfonos pueden pagar menos por las largas distancias que hacen
desde sus propios teléfonos de lo que pagan los usuarios del teléfono), o una notificacion
anticipada y reservaciones prioritarias (suscripciones de teatros).

Algunas membresias ofrecen ciertos servicios (como renta de equipo 0 una conexién
con un sistema de servicios publicos) por una tarifa base y después hacen cargos
incrementales por cada transaccion separada mas alla de un minimo definido.

Cuando no existe una relacion formal entre proveedor cliente, la entrega continua del
producto por lo comdn soOlo se encuentra entre aquellos servicios que los economistas
califican de "bienes publicos" por ejemplo, difusién por radio y television, servicios de faros y
carreteras publicas que estan disponibles continuamente, financiados con los ingresos de los
impuestos y que se ofrecen sin cargo alguno. Las transacciones separadas; cuando cada
utilizacion implica un pago al proveedor del servicio de parte de un consumidor
esencialmente "andénimo" son comunes en servicios de transportacion, restaurantes, salas
de cine, talleres de reparacion de calzado, etc. El problema para los vendedores de esos
servicios es que tienden a estar menos informados acerca de quiénes son sus clientes y de

cudl es el empleo que da cada cliente al servicio.
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Las relaciones del tipo de membresia por lo comdn dan por resultado la lealtad del
cliente hacia un proveedor de servicios particular. (Sin embargo, en ocasiones no hay otra
eleccion, debido a que el proveedor tiene un monopolio.) Lo mismo que en la estrategia de
mercadotecnia, muchos negocios de servicio buscan formas de desarrollar relaciones
formales continuas con los clientes, con el fin de asegurar negocios repetidos y/o un
respaldo financiero constante. Por ejemplo, las difusoras de radio y televisién crean clubes
de membresia para los donantes y a cambio ofrecen guias de programas mensuales; las
organizaciones de presentaciones artisticas venden series de suscripciones; las agencias de
transito ofrecen pases mensuales; las aerolineas crean clubes para los viajeros frecuentes y
los hoteles desarrollan programas de "huéspedes de honor" que ofrecen reservaciones
prioritarias y otras recompensas para sus huéspedes frecuentes. En este caso. la tarea de la
mercadotecnia es determinar como seria posible aumentar las ventas y los ingresos por
medio de esas "membresias". y al mismo tiempo evita un requerimiento de membresia
formal que daria por resultado el congelamiento de un gran volumen de negocios casuales

deseables.

¢, Qué tanto espacio hay para servicios a la medida del cliente y para el juicio de parte
del proveedor de servicios?

Debido a que los servicios se crean a medida que se consumen y debido a que el
cliente esta realmente involucrado en el proceso de produccién, hay una esfera de accién
mucho mas amplia para ajustar el servicio con el fin de satisfacer las necesidades de los
clientes individuales. Como se muestra en la tabla , ese ajuste puede tener lugar por lo
menos a lo largo de dos dimensiones: 1) hasta qué grado las caracteristicas del servicio y de
su sistema de entrega se prestan a un ajuste segun las necesidades, y 2) qué tanto criterio
puede ejercer el personal que tiene contacto con el cliente para definir la naturaleza del

servicio recibido por los clientes.
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TABLA AJUSTES SOBRE PEDIDO Y CRITERIO EN LA ENTREGA DEL SERVICIO

Grado hasta el cual el personal Grado hasta el cual se ajustan sobre

que tiene contacto con el cliente pedido las caracteristicas del servicio
ejerce su criterio para satisfacer las
necesidades del cliente individual Elevado Bajo

Elevado Servicios legales Educacion (aulas grandes)
Cuidado de la salud/cirugia Programas de prevencion de la salud
Diseno arquitectonico
Agencia de bienes raices
Servicio de taxis
Cosmetdlogo
Plomero
Educacion (con preceptores)

Bajo Servicio telefénico Transportacion publica
Servicios de hotel Reparacion rutinaria de aparatos
Banca de menudeo electrodomésticos
{exclusivamente préstamos Restaurante de alimentos de
grandes) preparacion rapida
Restaurante de calidad Sala de cine

Deportes de espectador

Algunos conceptos del servicio estan bastante estandarizados. Por ejemplo, la
transportacion publica funciona en rutas fijas con horarios previamente determinados. Las
reparaciones rutinarias de aparatos electrodomésticos por lo comun implican un careo fijo y
el cliente es responsable de dejar el articulo en una ubicacién de menudeo determinada y de
recogerlo después. Los restaurantes de alimentos de preparacién rapida tienen un pequefio
menu fijo y son muy pocos los que ofrecen a los clientes una eleccion en cuanto a la forma
de cocinar y servir los alimentos. Las salas de cine, de diversiones y los deportes de
espectadores asignan al auditorio un papel relativamente pasivo aun cuando en ocasiones
éste es muy ruidoso.

Otros servicios ofrecen a los clientes una extensa gama de opciones. Cada suscriptor
de un servicio telefénico disfruta de un nimero individual y puede utilizar el teléfono para
obtener una extensa gama de diferentes servicios desde recibir llamadas personales del
vecino que vive al lado hasta llamar a un socio de negocios en el otro extremo del mundo,
desde la transmision de datos o fax hasta marcar un nidmero para escuchar una plegaria.
Las cuentas bancarias de menudeo también se ajustan segun las necesidades, y cada
cheque o tarjeta bancaria lleva el nombre y el cddigo personal del cliente. Dentro de las
restricciones establecidas por el banco, el cliente goza de una libertad considerable sobre
como y cuando utiliza la cuenta y recibe un estado mensual personalizado. Los buenos
hoteles y restaurantes por lo comdn ofrecen a sus clientes una variedad de opciones de
servicios de donde pueden elegir, asi como una considerable flexibilidad en la forma en la

cual se entrega el producto servicio.
27



Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufioz Serra

En cada uno de estos casos, el papel del personal que esta en contacto con el cliente
es un tanto limitado. Con excepcion de ajustar su estilo personal al cliente y responder a las
preguntas directas, el personal de contacto tiene relativamente muy poca libertad para
alterar las caracteristicas del servicio que proporciona (si en realidad esta involucrado en
algun grado en la entrega del servicio). Su papel es basicamente el de operadores o
encargados de tomar pedidos. El criterio y la libertad en el trato con los clientes en general
se reserva para los gerentes o supervisores, que por lo comun no participan en la entrega
del servicio, a menos que surja un problema.

Una tercera categoria de servicios otorga al personal que esta en contacto con los
clientes una amplia libertad en lo que concierne a la forma en la cual se proporciona el
servicio, y sin embargo, esos individuos no establecen una diferencia significativa en las
caracteristicas de su servicio entre un cliente y otro. Por ejemplo, los educadores que
imparten cursos por medio de conferencias y hacen examenes de elecciones multiples,
calificados por computadora, pueden ofrecer un curso muy diferente al de los colegios que
emplean métodos diferentes para ensefiar el mismo tema, y no obstante, dentro de cada
salon de clases, todos los estudiantes estan expuestos a una experiencia similar.

Sin embargo, hay una clase de servicios que no soélo implica un grado elevado de
ajuste, sino que también requiere que el personal que tiene contacto con los clientes ejerza
su criterio en lo que concierne a las caracteristicas del servicio y a la forma en la cual se
proporciona a cada cliente. Lejos de ser reactivo en sus tratos con los clientes, ese personal
de servicio a menudo es prescriptivo: los usuarios buscan a esos individuos para pedir
consejo, asi como para una ejecucion del servicio que se ajuste a sus necesidades. En esta
categoria, el lugar del control cambia del usuario al proveedor una situacion que para
algunos clientes parece desconcertante. Los consumidores de servicios quirdrgicos
literalmente ponen sus vidas en manos del cirujano (por desgracia, también sucede lo mismo
en el caso de los servicios de taxis en muchas ciudades). Los servicios profesionales, como
legales, médicos, contables y de arquitectura, también tienen cabida en esta categoria.
Todas son industrias de oficinistas y de "conocimientos”, que requieren una amplia
capacitacion, con el fin de desarrollar las habilidades y el criterio necesarios para una
entrega satisfactoria del servicio. Dentro de esta categoria también se encuentran los

proveedores de servicios como jardineros, cosmetdlogos y plomeros. Su trabajo se ajusta a
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la situacion que tienen entre manos, y en cada caso el cliente compra la experiencia y los

conocimientos requeridos para idear una solucién que se ajuste a sus necesidades.

Percepciones y sus implicaciones. En un grado mucho mayor que en el sector de
fabricacion, los productos servicio estan "hechos a la medida”. Sin embargo, esos ajustes a
la medida tienen su costo. La administracién de servicios a menudo significa una lucha
constante entre los deseos de los gerentes de mercadotecnia de afiadir un valor y las metas
de los gerentes de operaciones de reducir costos mediante la estandarizacion. La resolucion
de esas disputas; una tarea que puede requerir el arbitraje del gerente general, requiere una
buena comprension de los criterios de eleccién del consumidor, en particular de aquellos que
se relacionan con trueques de precio-valor y con la estrategia del posicionamiento
competitivo. En la actualidad, la mayoria de los gerentes en los negocios de servicio han
salido adelante a lo largo de la ruta de las operaciones; por consiguiente, podria ser
necesaria una participacion en programas educacionales para ejecutivos, con el fin de
proporcionar la perspectiva necesaria de la mercadotecnia para que puedan tomar
decisiones equilibradas.

El ajuste segun las necesidades no es necesariamente importante para el éxito. Como
ha sefialado Levitt, la industrializacion de un servicio para aprovechar las economias de la
produccion masiva en realidad puede incrementar la satisfaccion del consumidor. La rapidez,
la uniformidad y los ahorros de precio pueden ser mas importantes para muchos clientes que
el servicio ajustado a sus necesidades. En algunos casos, como el de los deportes de
espectadores y las actuaciones artisticas, parte de la experiencia del producto es compartir
el servicio con muchas otras personas. En otros casos, el cliente espera compartir las
instalaciones de servicio con otros consumidores, como en el caso de hoteles y Aerolineas y,
sin embargo, espera cierto grado de reconocimiento individual y un trato personal. Permitir
que los clientes reserven con anticipacion habitaciones o asientos especificos, hacer que el
personal de servicio se dirija a ellos por su nombre (que aparece en su boleto o en el cupon
de reservacion) y proporcionar cierta libertad para una eleccion individual (servicio a las
habitaciones, llamadas de despertador, bebidas y alimentos), son formas de crear una
imagen de un servicio ajustado a las necesidades.

Por lo general, para los clientes es agradable saber con anticipacion qué es lo que

estdn comprando, cuéles son las caracteristicas del producto y qué es lo que hara por ellos
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el servicio. Las sorpresas y las incertidumbres por lo comin no son bienvenidas. No
obstante, cuando la naturaleza del servicio requiere una solucién basada en un criterio y
ajustada a las necesidades como sucede en un servicio profesional, no siempre estd muy
claro, ni para el cliente ni para el profesional, cual sera el resultado. Con frecuencia, una
dimensién importante del papel del profesional es diagnosticar la naturaleza de la situacion y
después disefiar una solucién.

Los gerentes responsables del desarrollo de la estrategia de mercadotecnia harian bien
en reconocer que los clientes se pueden sentir descontentos acerca de ciertos resultados.
En estos casos, el personal que esta en contacto con el cliente no sélo es parte del producto,
también determina lo que debe ser el producto. Una solucion a este problema es la division
del producto en dos componentes separados, diagnéstico y puesta en practica de una
solucion, los cuales se ejecutan y se pagan por separado. A pesar de que el resultado del
diagnéstico no siempre se puede predecir con exactitud, el cliente por lo menos tiene la
seguridad de saber que no es necesario proceder de inmediato con la solucion propuesta; de
hecho, siempre existe una segunda opcién de buscar una segunda opinion. El componente
solucion, en contraste, a menudo se puede explicar de antemano en todos sus detalles, de
manera que el cliente tiene una buena idea de lo que puede esperar. Incluso asi, todavia
puede haber cierta incertidumbre acerca del resultado, como en el caso de las acciones
legales o los tratamientos médicos, pero la gama de posibilidades debe ser mas limitada
para este momento y puede ser factible asignar ciertas probabilidades a resultados
alternativos.

Tal vez sea necesario enfocar los esfuerzos de mercadotecnia al proceso de las
interacciones cliente-proveedor. Ayudara a los presuntos clientes a hacer elecciones entre
proveedores alternativos (en especial en lo que concierne a los profesionales) si saben algo
del enfoque de la organizacion (o del individuo) al diagnéstico y la solucion de problemas, asi
como del estilo de relacion con sus clientes. Estas consideraciones trascienden mas alla de
la simple exposicion de calificaciones en un anuncio o un folleto. Algunos profesionales
ofrecen a sus presuntos clientes una entrevista gratuita antes de hacer cualquier
compromiso. Este encuentro "a prueba" tiene la ventaja de permitir que ambas partes

decidan si existe o no una buena relacion.

OTROS ESQUEMAS DE CLASIFICACION
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Dabholkar ha estado desarrollando un nuevo esquema muy interesante, enfocandose
en las formas en las que las empresas utilizan la tecnologia. Propone tres formas de
clasificaciéon, basadas en: 1) quién proporciona el servicio (de persona a persona por via de
la tecnologia versus el autoservicio mediante la tecnologia); 2) en dénde se proporciona el
servicio (en la ubicacion de servicio versus el hogar o el lugar de trabajo del cliente), y 3) la
forma en la cual se proporciona el servicio (distancia fisica entre cliente y proveedor
[empleado o tecnologia] versus proximidad fisica entre cliente y proveedor [empleado o
tecnologia]); por supuesto, se logra salvar la distancia fisica por medio de enlaces de
telecomunicaciones.

Dos enfoques adicionales a la clasificacion de servicios se basan en la durabilidad de

los beneficios del servicio y en la entrega de éste.

Duracion de los beneficios

Podemos tratar de categorizar los servicios conforme a cuanto tiempo duran sus
beneficios. Por ejemplo, los correspondientes al lustrado del calzado duran hasta que éste
se vuelve a ensuciar; los beneficios de un corte de pelo duran hasta que el cliente ve que su
cabellera ha crecido o piensa que necesita un nuevo corte. Algunos beneficios del servicio
duran, en teoria, toda la vida por ejemplo, la educacion superior. Otros, como muchas
formas de entretenimiento, son muy faciles de olvidar y sus beneficios asociados so6lo duran
mientras esta en proceso la entrega del servicio. ¢Qué hay de los beneficios del cuidado de
la salud, como una intervencién quirdrgica para reparar un hueso fracturado? En teoria,
estos beneficios duran toda la vida, puesto que sin la cirugia el paciente podria quedar
invalido durante el resto de su vida. Sin embargo, muchas de esas intervenciones médicas
se olvidan una vez que el cuerpo ha sanado. De manera que tal vez podriamos hablar de la
duracién percibida o media vida de los beneficios del servicio.

A menudo se ha observado que hoy dia la media vida de una maestria en
administracion de empresas es bastante breve, reflejando los rapidos cambios en el
ambiente de negocios, los nuevos estilos de administracion y el desarrollo de nuevos
instrumentos y teorias administrativos. Si en la actualidad usted esté inscrito en un programa

de maestria en administracion de empresas, haria bien en hacer planes para prolongar su
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educacion en el futuro mediante extensas lecturas, su participacion en seminarios ejecutivos
y por medio de la asistencia a conferencias de negocios en el terreno de su interés.

La distincion entre los servicios con base en la duracion percibido de los beneficios
tiene varias implicaciones para la mercadotecnia. Los servicios en los cuales los beneficios
desaparecen muy pronto, eliminados por el paso del tiempo (como el corte de pelo y los
servicios de limpieza). Pueden ser necesarios sobre una base repetitiva. Los servicios cuyos
beneficios se consideran como duraderos durante afios o décadas pueden dar por resultado
vinculos a largo plazo entre el proveedor y el consumidor, lo que puede ser valioso para las
referencias y también, en el caso de las organizaciones no lucrativas, para recabar fondos.
Los servicios cuyos beneficios son altamente efimeros pueden engendrar muy poca lealtad a

la marca y requerir una nueva mercadotecnia constante.

Duracion de la entrega del servicio

La cantidad de tiempo requerido para recibir un servicio varia de unos cuantos minutos
en el caso de una simple transaccion financiera o una llamada telefénica breve, hasta varios
afios, como en el caso de la educacion universitaria. Las implicaciones del tiempo de entrega
del servicio dependen de si el cliente debe estar o no presente todo el tiempo que dure la
entrega del servicio. Mientras mas largo sea el periodo que el cliente debe pasar en la
ubicacién de servicio, mas probabilidades hay de que la organizacion deba proporcionar
elementos de servicio adicionales (servicios suplementarios). Si la entrega dura mas de un
par de horas, tal vez seran necesarias instalaciones de sanitarios y de bebidas refrescantes.

Si los clientes no tienen nada qué hacer mientras esperan el servicio, es probable que
se aburran y se sientan intranquilos; las organizaciones de servicio consideradas ofrecen
alguna forma de entretenimiento o distracciéon para mantener felices a sus clientes. Estas
distracciones pueden variar desde una coleccion de revistas atrasadas en la sala de espera
de un médico, hasta la exhibicion de peliculas a bordo en los vuelos largos de las aerolineas.
Cuando la entrega se prolonga mas alla de un dia, los clientes deben viajar de su lugar de
origen a la ubicacion de servicio y de regreso, o bien se puede ofrecer alojamiento en la
ubicacién misma los hospitales y universidades ofrecen tanto alojamiento como servicio de
alimentos.

Los servicios a las propiedades por lo comin no requieren que los duefios estén

presentes durante el servicio, pero si se privan del empleo de posesiones fisicas importantes
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durante cualquier lapso de tiempo prolongado, pueden apreciar el préstamo de un producto
de reemplazo durante el periodo de servicio. Por ejemplo, las instalaciones de reparacion de
automoviles en ocasiones ofrecen a sus clientes un automévil para que lo utilicen mientras

reparan su propio vehiculo.

B) LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE

EL SERVICIO COMO UN PROCESO

4 tipos de procesos de servicio fundamentales (recapitulando):

El procesamiento de personas tiene lugar cuando los clientes buscan algun servicio en el
cual el proceso consiste en acciones tangibles dirigidas a su persona fisica, y por
consiguiente requiere su presencia fisica a lo largo de la entrega del servicio.

El procesamiento de posesiones ocurre cuando los clientes piden a una organizacion de
servicio que proporcione acciones tangibles, no para ellos mismos, sino mas bien para
alguna posesion fisica. En este caso, los clientes no necesitan involucrarse durante la
entrega del servicio, pero si el objeto del que se trata.

El procesamiento del estimulo mental abarca un grupo de servicios que consisten en
acciones intangibles dirigidas a la mente de los clientes y por consiguiente requiere su
participacion mental (pero no necesariamente fisica) durante la entrega del servicio. Dichos
servicios se pueden proporcionar a distancia, a través de canales electrénicos.

El procesamiento de informacidon  consiste en acciones intangibles con las posesiones de
los clientes (0 con sus activos intangibles). En teoria. los clientes pueden tratar casi
totalmente a distancia con el proveedor del servicio.

Como vemos, muchos productos servicio son en realidad paquetes de actividades, que
incluyen un producto fundamental, mas una variedad de elementos de servicio
suplementarios. Estos otros elementos también se pueden clasificar a lo largo de las mismas
dimensiones que antes mencionamos e incluso pueden incluir las cuatro categorias: por
ejemplo, cuando los viajeros solicitan una reservacion en una aerolinea (procesamiento de
informacion), se transportan por aire (procesamiento de personas), ven una pelicula durante
el vuelo (procesamiento del estimulo mental) y la aerolinea transporta su equipaje
(procesamiento de posesiones). Sin embargo, el producto fundamental en este caso la

transportacion aérea del pasajero es lo que impulsa su necesidad de los otros tres.
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Niveles de contacto del cliente

¢, Qué tanto contacto tienen los clientes con los sistemas de entrega de servicios del
mundo real? Las cuatro categorias de procesos prescriben el nivel minimo de contacto que
en realidad se necesita para obtener el servicio en cada caso. En la practica, las empresas a
menudo eligen ofrecer un sistema de entrega que requiere un nivel mas elevado de
participacion fisica del que es necesario en teoria. dada la naturaleza del proceso
fundamental. Por consiguiente, los bancos tradicionales todavia esperan que los clientes
visiten en persona una sucursal, a pesar de que la moderna tecnologia permite que todas las
transacciones bancarias se lleven a cabo a distancia, no necesariamente dentro de la
sucursal.

Para una mejor comprension de las experiencias y encuentros de los clientes,
dividiremos los servicios en tres niveles de contacto, que reflejan la conducta real del cliente
en lo que concierne a su relaciéon con el producto fundamental. Juntos, estos tres niveles;
abarcan un espectro de participacion del cliente en el sistema de entrega del servicio para el
producto fundamental, representando el grado de contacto, ya sea con el personal de

servicio, con los elementos fisicos del servicio, o con ambos.

Los servicios de contacto elevado  son aquellos en los cuales los clientes visitan en
persona la instalacién de servicio y participan activamente con la organizacion de servicio y
su personal durante la entrega del servicio. Todos los servicios de procesamiento de
personas (con excepcion de aquellos que se proporcionan en el hogar) tienen cabida en esta
categoria, igual que algunos servicios de las otras categorias, cuando por razones de
tradicion. Preferencia o falta de otras opciones, los clientes van a la ubicacion de servicio y
permanecen alli hasta que termina la entrega del servicio.

Los servicios de contacto mediano  implican un menor grado de participacion con los
proveedores de servicios. En este grupo estan los servicios en los que los clientes visitan las
instalaciones del proveedor (o éste llega hasta el hogar de aquéllos o a la ubicacion de un
tercero), pero no estan presentes durante la entrega del servicio, o bien tienen muy poco
contacto con el personal de servicio. El proposito de este contacto a menudo se limita al
establecimiento de relaciones, la definicion del problema cara a cara, dejar una posesion

fisica que va a recibir un servicio y después recogerla, o simplemente pagar la cuenta. En
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esta categoria también estan incluidas las operaciones sencillas de autoservicio, en las
cuales los clientes deben operar fisicamente una maquina que pertenece al proveedor o que
esta asociada con él.

Los servicios de bajo contacto  no implican ningun contacto fisico entre clientes y
proveedores de servicios. En vez de ello, el contacto tiene lugar a distancia, a través de
canales de distribucion electronicos o fisicos; una tendencia que estd aumentando
rapidamente en la sociedad actual, orientada a la conveniencia. Tanto los servicios de
procesamiento del estimulo mental (por ejemplo, television por cable), como los del
procesamiento de informacion (por ejemplo, los seguros) tienen cabida naturalmente en esta
categoria. También estan incluidos los servicios de procesamiento de posesiones en los
cuales el articulo que requiere servicio se puede enviar a la ubicacion de servicio 0
someterse a "arreglos remotos" que se proporcionan electronicamente en la ubicacion del
cliente desde otra ubicacion distante (un servicio cada vez mas comun para abordar los
problemas con el software). Por ultimo, como antes mencionamos, muchos servicios que
antes eran de elevado contacto se estan transformando en servicios de bajo contacto
cuando los clientes hacen sus compras desde sus hogares, realizan sus transacciones
bancarias por teléfono y llevan a cabo una variedad de transacciones a través de World
Wide Web.
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FIGURA NIVELES DE CONTACTO DEL CLIENTE CON LAS ORGANIZACIONES DE SERVICIO
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EL SERVICIO COMO UN SISTEMA

Cualquier negocio de servicio se puede considerar como un sistema que incluye
operaciones de servicio , en las cuales se procesan las entradas y se crean los elementos
del servicio y una entrega del servicio, donde tiene lugar el "ensamble" final de estos
elementos y se proporciona el servicio al cliente. Unas partes de este sistema son visibles (o
por lo menos aparentes) para los clientes; otras estan ocultas en lo que en ocasiones se
conoce como el nucleo técnico, y el cliente tal vez ni siquiera esta enterado de su existencia.

Algunos escritores utilizan los términos de "oficina del frente" y "oficina posterior” al
referirse a las partes visibles e invisibles de la operacion. Otros hablan de "escenario” y "tras
bambalinas”, empleando la analogia del teatro para dramatizar la nocion de que el servicio

es una actuacion.

Sistema de operaciones del servicio
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Lo mismo que en una obra de teatro, los componentes visibles del sistema de
operaciones del servicio se pueden dividir en aquellos relacionados con los actores (o el
personal de servicio) y los que estan referidos al escenario (o instalaciones fisicas y equipo).
Lo que sucede tras bambalinas tiene muy poco interés para los clientes. Como en una
audiencia, éstos evallan la produccion conforme a aquellos elementos que en realidad
experimentan durante el curso de la entrega del servicio y, por supuesto, conforme al
resultado percibido del servicio. Naturalmente, si los individuos que estan tras bambalinas
fallan en desempefar bien sus tareas de apoyo, el impacto en apariencia serd para los
clientes. Por ejemplo, quienes frecuentan un restaurante pueden descubrir que hay ciertos
platillos en el mend que no estan disponibles, debido a que alguien olvidé ir a la pescaderia
esa mafiana. o que, su comida esta demasiado cocida porque los hornos no estaban bien

ajustados.

Figura: El negocio de servicios como un sistema.
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La proporcion de la operacion total del servicio que es visible para los clientes varia
segun la naturaleza del servicio. Los servicios de contacto elevado relacionan directamente a
la persona del cliente. Requieren que los clientes entren a la "fabrica”, aun cuando todavia
pueden tener lugar muchas actividades tras bambalinas, que ellos no pueden ver. Los
servicios de contacto mediano, en contraste, requieren una participacion menos considerable
del cliente en la entrega de un servicio. En consecuencia; el componente visible del sistema
de operaciones del servicio es proporcionalmente menor que en el caso de los servicios de

procesamiento de personas. Los servicios de bajo contacto reducen al minimo el contacto
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del cliente con el proveedor del servicio. Resultado de ello es que una gran parte del sistema
de operaciones del servicio est4 ubicada tras bambalinas. Los elementos del escenario por

lo comun se limitan a los contactos por correo y a las telecomunicaciones.

Sistema de entrega de servicios

La entrega de servicios concierne a donde, cuando y cdmo se proporciona al cliente el
producto o servicio. Este sistema abarca no solo los elementos visibles del sistema de
operacion del servicio; apoyo fisico y personal de servicio, sino que también puede implicar
Su exposicion a otros clientes.

Tradicionalmente, la interaccion entre los proveedores de servicios y sus clientes ha
sido muy, estrecha. Pero por razones tanto de la eficiencia operacional como de la
conveniencia para el cliente, las personas que buscan servicios que no requieren su
presencia fisica han empezado a descubrir que esta disminuyendo la cantidad de contacto
directo con la organizacion de servicio. En breve. el componente visible del sistema de
operaciones del servicio se esta reduciendo, a medida que cambian los sistemas de entrega
y que el servicio cambia, de niveles elevados a niveles mas bajos de contacto.

La entrega electronica a menudo ofrece a los clientes una conveniencia mayor que el
contacto cara a cara. El equipo de autoservicio, como bombas de gasolina automatizados o
cajeros automaticos, esta disponible en numerosas ubicaciones las 24 horas del dia y los 7
dias de la semana, aunque también hay desventajas potenciales. En ocasiones, para los
clientes puede ser que el cambio del servicio personal al autoservicio sea desconcertante.
De manera que para llevar a cabo este tipo de cambio en el sistema de entrega, tal vez se
requieran: una campafa de informacion con el fin de educar a los clientes, una actitud
responsiva hacia las preocupaciones del cliente e incluso algunos incentivos promocionales.

Empleando la analogia del teatro, la distincion entre una entrega de servicio de
contacto elevado y una de contacto bajo puede ser como la diferencia entre el teatro en vivo
en un escenario y un drama creado para la radio. Eso se debe a que los clientes de servicios
de bajo contacto por lo comun jamas ven la "fabrica” en donde se desempefa el trabajo,
cuando mucho, hablan por teléfono con un proveedor de servicios (0 con alguien capaz de
resolver un problema). Sin edificios ni mobiliario e incluso sin la aparicion de empleados que
proporcionen indicios tangibles acerca de la calidad de la organizacién y de sus servicios, los

clientes a menudo deben juzgarlos basandose en la facilidad de acceso por teléfono y
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después en la voz y la actitud responsiva de un agente de servicio al cliente que opera por
teléfono. Cuando el servicio se proporciona a traveés de canales electronicos impersonales,
como maquinas de autoservicio, llamadas telefonicas automatizados a una computadora
central, o via la propia computadora del cliente, entonces queda muy poco "teatro" para el
desempefo. A veces las empresas tratan de compensar eso poniendo nombres a sus
magquinas, tocando mausica grabada o instalando graficas a color y con movimiento en las
pantallas de las computadoras, pero los clientes tal vez no aprecian esos trucos. Firstdirect,
el banco de Gran Bretafia que solo opera por teléfono, trata de evitar que los clientes se
vean obligados a esperar en la linea. Pero cuando esta accion es necesaria, el
representante del banco ofrece al cliente las opciones de escuchar musica grabada o de un
simple silencio.

No todos se sienten comodos con la tendencia hacia los servicios de bajo contacto, y
esa es la razon por la cual algunas empresas ofrecen una eleccion a sus clientes. Por
ejemplo. algunos bancos de menudeo ahora ofrecen una variedad de opciones para la
entrega del servicio. Vamos a considerar este espectro de opciones. ¢ Cuales elecciones
emplea usted actualmente para ciertos tipos especificos de transacciones bancarias? ¢Y
cuéles opciones desearia poder utilizar (pero que no estan disponibles en la actualidad)?

1. Visitar un banco en personay llevar a cabo sus transacciones con un cajero.

2. Utilizar un cajero automatico (CA).

3. Hacer sus transacciones por teléfono, con un representante del servicio al cliente.

4. Utilizar las teclas de un teléfono para interactuar con el banco en respuesta a comandos
de la voz (o a una pantalla telefonica).

5. Realizar sus operaciones bancarias en su hogar, a través de su propia computadora.
utilizando un médem y un software especial.

6. Hacer sus transacciones por computadora, a través de World Wide Web.

En cada caso, ¢cuales son los factores que explican sus preferencias? ¢ Se relacionan
con el tipo particular de transacciones que usted necesita hacer, con un elemento situacional
como el clima o la hora del dia? ¢Influyen en usted sus sentimientos de agrado (o
desagrado) con respecto al contacto humano en un contexto bancario, o hay alguna otra

explicacién?
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La responsabilidad del disefio y la administracion del sistema de entrega del servicio
tradicionalmente ha estado en manos de los gerentes de operaciones. Pero la
mercadotecnia también se debe involucrar, debido a que es importante una buena
comprension de las necesidades y preocupaciones de los clientes si se quiere que el sistema
elegido funcione bien. Lo que es mas, si estamos tratando con una instalacion de servicio en
donde los clientes pueden interactuar unos con otros como un hotel, un avién o una oficina
de correos, es necesario controlar con discrecion la conducta de los clientes, de manera que

actuen en formas compatibles con la estrategia de la organizacion.

Sistema de Mercadotecnia de servicios

Hay otros elementos que también pueden contribuir a la opinién general del cliente
acerca de la organizacion de servicio. Incluyen los esfuerzos de comunicacién de los
departamentos de publicidad y ventas, las llamadas telefonicas y cartas del personal de
servicio, las facturas del departamento de contabilidad, las exposiciones fortuitas al personal
y las instalaciones de servicio, las noticias y editoriales en los medios masivos, los
comentarios verbales de clientes actuales o antiguos e incluso la participacion en estudios
de la investigacion del mercado.

En forma colectiva, los componentes que acabamos de mencionar;, ademéas de
aguéllos en el sistema de entrega del servicio, constituyen lo que llamamos sistema de
mercadotecnia de servicios . En esencia, esto representa todas las diferentes formas en

las cuales el cliente puede conocer la organizacion de servicio en cuestion, o aprender algo

FIGURA EL SISTEMA DE MERCADOTECNIA DE SERVICIOS PARA UN SERVICIO DE CONTACTO
ELEVADO
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acerca de ella. Puesto que los servicios son experiencias, cada uno de estos elementos
proporciona indicios acerca de la naturaleza y la calidad del producto servicio. Las
inconsistencias entre los diferentes elementos pueden debilitar la credibilidad de la
organizacion a los ojos del cliente. La figura ilustra el sistema de mercadotecnia de servicios
para un servicio de elevado contacto. No obstante, la esfera de accion y la estructura del
sistema de mercadotecnia de servicios pueden variar mucho para diferentes tipos de

organizaciones.

La figura muestra la forma en la cual cambia la perspectiva cuando tratamos con un

servicio de bajo contacto.

FIGURA EL SISTEMA DE MERCADOTECNIA DE SERVICIOS PARA UN SERVICIO DE BAJO
CONTACTO
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La importancia de este enfoque es que representa el punto de vista de un cliente
acerca de la organizacion de servicio, viéndola desde afuera, en oposicion a una perspectiva
de las operaciones con un enfoque interno. Los gerentes deben recordar que la forma en la
cual perciben los clientes a la organizacion es lo que determina sus decisiones de elegir un
servicio en vez de otro.

En la tabla se hace una clasificacion por categorias y se resume cada uno de los
principales elementos tangibles y de la comunicacion a los cuales podrian verse expuestos
los clientes que frecuentan un negocio de servicio (por supuesto, habra un menor nimero de
elementos involucrados en el caso de un servicio de bajo contacto). Esta lista puede servir

como objeto de verificacion, para ayudar a una organizacion a identificar la naturaleza del
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sistema de mercadotecnia de servicios para un tipo particular de cliente que utiliza un
servicio determinado.

Trate de utilizar la lista que aparece en la tabla para desarrollar un perfil del sistema de
mercadotecnia de servicios para una variedad de servicios: hospital, aerolinea, universidad,
hotel, tintoreria, banco, taller de reparacién de automdviles y servicio postal. Sin embargo,
debe reconocer que los encuentros del cliente con muchos de los componentes
mencionados en ocasiones son fortuitos, mas que planeados. Por ejemplo, ¢qué impresion
crea a un presunto cliente ver una camioneta que es propiedad de un servicio de entrega
exprés descompuesto a un lado de la carretera? ¢O ir a comprar estampillas postales al
correo y ver que un empleado uniformado de un hotel cercano grita con groseria al
empleado de correos en la ventanilla de al lado? ¢O visitar a un amigo en un hospital en
donde el terreno y los edificios estan escrupulosamente limpios y bien mantenidos, el interior
tiene una decoracion alegre en vez de institucional, el personal es amistoso y pulcro y
escuchar al amigo alabar la atencion personal que ha recibido, e incluso la calidad de los

alimentos?

TABLA ELEMENTOS TANGIBLES Y COMPONENTES DE LA COMUNICACION EN EL SISTEMA
DE MERCADOTECNIA DEL SERVICIO

1. Personal de servicio. Los contactos con los clientes pueden ser cara a cara, por medio de
telecomunicaciones (teléfono, fax, telegrama, télex, correo electronice), mediante servicios de entregz
POrF COfreg y expres.

Este personal puede incluir:

* Representantes de ventas

* Personal de servicio al cliente

® Personal de contabilidad/facturacion

* Personal de operaciones que normalmente no proporcione un servicio directo a los clientes (por
ejemplo, ingenieros, conserjes}

¢ intermediarios designados a quienes los clientes perciben coma representantes directos de la
empresa de servicio

2. Instalaciones y equipo de servicio

* Construccion de exteriores, dreas de estacionamiente, prados
® Construccién de interiores y mobiliario

® \iehiculos

* Equipo de autoservicio operado por los clientes

* Otro equipo

3. Comunicaciones no personales

® Cartas preimpresas

* Folletos/catdlogos/imanuales de instrucciones
® Publicidad

® | gtreros

* Noticias/editoriales en los medios masivos

4. Otras personas

* Clientes a quienes se encuentra durante la entrega del servicio
® Comentarios verbales de amigos, conocidos e incluso de desconocidos
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Aun cuando obviamente una de las funciones del departamento de operaciones es
administrar el sistema de operaciones del servicio, la tarea del vendedor es asegurarse de
gue la operacion funcione en formas que equilibren la satisfaccion del cliente con las
preocupaciones operacionales por la eficiencia y el control de costos. Gran parte del trabajo
de las operaciones se lleva a cabo tras barnbalinas y soélo es pertinente para la
mercadotecnia segun el grado hasta el cual dé por resultado la creacién y la entrega de un
buen producto. Pero los elementos visibles de la operacion, en donde tiene lugar la entrega
del servicio, se deben considerar en el contexto del sistema mas amplio de la mercadotecnia
de servicios. En breve, hay una superposicion entre las esferas de influencia de la
mercadotecnia y de las operaciones, y los gerentes de ambas partes deben tratar de
comprender las perspectivas del otro.

Al mismo tiempo, los gerentes de mercadotecnia deben reconocer que muchos de los
contactos que tienen los clientes con un negocio de servicio implican encuentros con el
personal de servicio. Esto ilustra la importancia de una funcion de recursos humanos bien

administrada, en especial en un servicio de contacto elevado.

Distincién entre el producto fundamental y sus servicios suplementarios

El servicio en una forma muy sencilla son "Todas las acciones y reacciones que los
clientes perciben que han adquirido".

Esta exposicion aclara que el producto servicio es esencialmente un conjunto de
actividades, que constan del producto fundamental ademas de una serie de servicios
suplementarios. Como se muestra en la figura, estos ultimos incluyen (si la empresa fuera de
envio de paquetes):

» Ofrecer consejo e informacion

» Tomar pedidos por teléfono

» Proporcionar etiquetas y ciertos tipos de empaques

» Recoger paquetes en el domicilio del remitente

» Proporcionar la documentacion de los embarques

» Enviar facturas y estados de cuenta exactos e inteligibles

» Resolver los problemas con prontitud

43



Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufioz Serra

» Rastrear algun paquete que ocasionalmente se extravie

FIGURA ELEMENTOS FUNDAMENTALES Y SUPLEMENTARIOS DEL SERVICIO: UN EJEMPLO
DE FEDERAL EXPRESS
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Debemos observar que, aun cuando el servicio fundamental y algunos servicios
suplementarios se enfocan en el procesamiento de una posesion fisica, otros servicios
suplementarios implican el procesamiento de informacion. Algunos servicios implican los 4
tipos de procesamiento.

Todas las empresas de servicio deben aprender a pensar en términos de
desempenfarse bien en todas y cada una de las acciones y reacciones que sus clientes
perciben que estan adquiriendo. Los gerentes deben agrupar estas diversas interacciones en
elementos de servicios fundamentales y suplementarios, y determinar qué tan bien se esta
desempefiando su organizacién en cada uno de ellos; si en verdad su empresa incluso
responde a cada uno de los requerimientos del cliente. El concepto del producto aumentado
estd muy bien establecido en la bibliografia sobre mercadotecnia: la tarea del vendedor es
poner en practica ese concepto. Como ha observado Levitt: "Lo que estamos vendiendo y lo
gue cuenta no es tanto el objeto genérico esencial, sino toda la serie de satisfacciones con
las cuales lo rodeamos". Las formas de identificar los servicios suplementarios que
acomparfan a un producto fundamental incluyen el diagrama de flujo del proceso de entrega
del servicio y la investigacion del cliente.

Tanto en las industrias de fabricacion como en las de servicio, el producto fundamental

tarde o temprano se convierte en un bien, a medida que aumenta la competencia y madura
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la industria. Como resultado la ventaja competitiva por lo comun hace hincapié en el
desempeiio de los elementos del servicio suplementario. Después de todo, si una empresa
no puede desempefar un trabajo decente en los elementos fundamentales, con el tiempo se
vera obligada a salir del negocio.

Vamos a considerar al pasajero de la industria de aerolineas. El producto fundamental
del negocio de las aerolineas es una transportacion segura y a tiempo de los pasajeros. Una
falla de ese producto fundamental probablemente significa que el avion jamas llegd a su
punto de destino que aterrizé en el aeropuerto equivocado sin una buena razon, o que el
vuelo llego con varias horas de retraso. Pero si una aerolinea se desempefia tan mal sobre
una base regular, muy pronto serd incapaz de atraer a ningun pasajero y a la postre
terminara en la quiebra.

El verdadero criterio de eleccion para los pasajeros de las aerolineas nacionales en los
paises avanzados como Estados Unidos no se centra en las llegadas seguras al aeropuerto
apropiado, aun cuando las demoras se han convertido en un dolor de cabeza para la
industria en algunas rutas. Suponiendo que las tarifas sean comparables es mas probable
que los clientes evallen las aerolineas competidoras con base en criterios como programas
de viajero frecuente, facilidad de hacer reservaciones, registro rapido en el aeropuerto,
comidas apetitosas a bordo del avién y una llegada segura de su equipaje al punto de
destino.

El buen desempefio en el servicio fundamental es una cuestion de lograrlo o morir.
Pero hay algunas diferencias en el papel relativo y en la importancia de varios elementos de
servicio suplementarios. Cada vez mas, las empresas de servicio estan descubriendo que el
hecho de proporcionar informacion (ya sea por teléfono o en cualquier otra forma), de tomar
pedidos o hacer reservaciones, de facturar y resolver problemas, se ha convertido en algo
esencial para el éxito. Si una empresa no se puede desempefar bien en estas tareas, que
son genéricas para casi todas las industrias de servicio (y para muchas empresas de
fabricacion que tratan directamente con sus clientes), daran la impresién de ser
incompetentes y negligentes. Y su gerencia estard preparando el escenario para una
constante disminucién en su participacion de mercado y sus utilidades.

El nivel de desempefio de otros servicios suplementarios puede ser mas una cuestion
de estrategia competitiva y de estandares actuales de la industria. Cuando hay una

orientacion a un segmento especifico del mercado, ¢ el desempefio superior en un servicio
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suplementario especifico producira una ventaja competitiva significativa? ¢Y en donde
bastara simplemente con ofrecer una paridad con el estandar de desempefio actual de la
industria? Cada empresa debe decidir por si misma en donde estan las oportunidades.

La investigacion a menudo puede proporcionar respuestas a estas preguntas. Sin
embargo, un aspecto interesante es que dichos servicios suplementarios no son especificos
de una industria por ejemplo, la informacién por teléfono y la toma de pedidos, los estados
de cuenta y las facturas y el servicio de alimentos y bebidas forman parte del paquete de

servicio para una gama bastante amplia de industrias de servicio.

DIAGRAMA DE FLUJO DE LA EXPERIENCIA DE SERVICIO

Por lo comun, los clientes esperan que las empresas que proporcionan Servicios
comprendan todo el alcance de la relacion que tienen con ese proveedor. Pero los procesos
de operacion y entrega del servicio a menudo estan demasiado divididos en categorias,
compuestas de una serie de actividades separadas que desempefian numerosos jugadores
diferentes. Como resultado, es facil que los clientes se pierdan en el sistema y tengan la
impresion de que nadie sabe quiénes son ellos o qué es lo que necesitan. Con el fin de que
una empresa comprenda la naturaleza del proceso y en particular la naturaleza de las
experiencias personales del cliente, es necesario un diagrama de flujo o "mapa” de los

elementos que constituyen el proceso, paso por paso.

Como obtener percepciones de los diagrama de flujo: un ejemplo del cuidado de la
salud

Los hospitales son un excelente ejemplo de las organizaciones de procesamiento de
personas, en las cuales numerosos empleados diferentes entregan un producto de multiples
elementos. Uno de los hospitales mas admirados en Estados Unidos es el Beth Israel
Hospital de Boston, citado como una de las 101 organizaciones que proporcionan un mejor
servicio en todo el pais y también como uno de los 10 mejores patrones con quien alguien
puede trabajar. En 1972, bajo el liderazgo de su presidente, el doctor Mitchell T. Rabkin, el
Bl se convirtio en el primer hospital en publicar una "Declaracion de derechos de los
pacientes”. Tres afios después, el Bl fue el primer centro médico importante en introducir un

programa elemental de cuidados. A cada paciente se le asigna una enfermera principal,
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responsable de controlar la experiencia del paciente en el hospital, desde su admision hasta
gue lo dan de alta o lo transfieren a otra unidad del hospital. Esa enfermera, que proporciona
la atencion y a la vez la controla, colabora estrechamente con los médicos del paciente y
desarrolla un plan de cuidados de 24 horas para cada paciente que le asignan. Cuando
termina su turno, deja las instrucciones para los siguientes turnos.

Durante la década de los ochenta, el Bl inicid un importante programa de construccién
y renovacion para sus instalaciones de pacientes internos. Después, el hospital volvid su
atencion a la renovacion de una unidad de urgencias (UU), una instalacion muy visible que a
menudo era el primer punto de entrada para los nuevos pacientes internos, asi como un
centro de tratamiento para muchos pacientes externos de la comunidad local. La antigua
unidad de urgencias era una instalacion sombria y congestionada. Debido al atestamiento,
con toda probabilidad la experiencia de los clientes era relativamente no privada. El doctor
Rabkin describe la forma en la cual los gerentes y los miembros del consejo abordaron la
tarea de la innovacion:

Antes de la renovacion, la UU estaba terriblemente atestada. Toda clase de actividades
médicas, administrativas y transeudntes, una mezcla que provocaba una gran confusion. Con
el fin de comprender lo que estaba sucediendo y tener algun criterio sobre si queriamos que
eso continuara en la nueva unidad de urgencias del Beth Israel, desarrollamos diagramas de
flujo. El proposito era simplemente seguir al paciente y todo aquello que se derivaba de la
visita del paciente a lo largo de sus diversas etapas, para ver si esa visita se estaba
procesando en la forma mas apropiada.

En particular, en un hospital y probablemente también en otras industrias lo que el
primer dia se inicia como un proceso racional, puede evolucionar a lo largo del tiempo hasta
convertirse en algo menos que eso, debido a los cambios en la tecnologia, en los
procedimientos, a nuevos imperativos y a otras cosas por el estilo.

De esta manera pensamos que era muy importante dar un paso hacia atras y evaluar,
por medio de diagramas de flujo qué era exactamente lo que estaba sucediendo con el
paciente y con la informacion acerca de él que se necesitaba para la toma de decisiones. De
este diagrama se desarroll6 una gran variedad de apreciaciones que por ejemplo, variaban
desde el lapso de tiempo que los pacientes podian esperar sentados en una banca antes de
gue fueran objeto de una evaluacién, hasta el niumero de diferentes proveedores con

quienes interactuaban los tipos de pacientes particulares durante su visita a la unidad de
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urgencias. Otro aspecto era si se atendia con mayor prontitud a aquellos que estaban mas
enfermos.

Los apreciaciones de este estudio fueron muy utiles para la gerencia y el consejo de
administracion de Beth Israel en dos niveles. En primer lugar, proporcionaron una
informacion esencial para el desarrollo de un disefio de la disposicion fisica de la nueva
instalacion de la UU. En segundo. Condujeron a importantes cambios en los procedimientos
para el procesamiento de pacientes; los clientes del hospital. Una innovacion significativa fue
ampliar el concepto primordial de enfermeria a la unidad de urgencias, de manera que se
asignara a una enfermera especifica para rastrear a ciertos pacientes, con el fin de que
ningun paciente permaneciera olvidado y sin recibir atencion durante periodos prolongados.
Una segunda innovacion fue asignar a ciertos médicos y enfermeras el papel de lo que se
llamd “médico administrativos” y "enfermera de flujo". Su tarea es vigilar el flujo de pacientes
a lo largo de diferentes pasos en el diagnostico y el tratamiento y ayudar a apresurar ese
flujo, colaborando en cualquier etapa del proceso donde parezca haber un embotellamiento

gue demora el servicio a los clientes.

Desarrollo de un diagrama de flujo

Los diagramas de flujo, como se hicieron en Beth Israel, pueden aplicarse en forma (util
en cualquier tipo de servicio, cuando la gerencia necesita obtener una mejor comprension de
la forma en la cual se crea y se proporciona el servicio. Otros términos para esta técnica son
trazado de un mapa de servicio (cuando describe una situacion existente) y anteproyecto
del servicio (cuando se planifica un proceso nuevo o revisado y se prescribe como deberia
funcionar).

El desarrollo de un diagrama de flujo empieza por la identificacion de cada interaccion
gue tiene un tipo particular de cliente cuando utiliza un servicio especifico. Los gerentes
necesitan distinguir entre el producto fundamental y los elementos del servicio
suplementario; de hecho, el diagrama de flujo es una forma muy Gtil de averiguar cuales son
realmente los elementos suplementarios.

El siguiente paso es ordenar todas estas interacciones en forma lineal en la secuencia
en la cual ocurren. El proceso de entrega del servicio es como un rio: algunas actividades
tienen lugar corriente arriba, otras corriente abajo. En cada paso, la gerencia necesita

preguntarse: ¢(Qué es lo que realmente quiere el cliente (tal vez al cliente le gustaria
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apresurar este paso o evitarlo totalmente)? ¢ En donde esta el potencial para una falla en ese
paso?

Vamos a ilustrar el diagrama de flujo con un modelo simplificado de un servicio con el
cual se puede relacionar facilmente la mayoria de los lectores: una estancia en un hotel
agradable. Igual que con muchos servicios, el primer encuentro del cliente con un hotel
implica un servicio suplementario, mas que el producto fundamental (que basicamente es la
renta de una habitacion para pasar una noche). El paso inicial, en el caso de la mayoria de
los viajeros de negocios, es hacer una reservacion. Esta accion se puede llevar a cabo algun
tiempo antes de que realmente tenga lugar la visita.

A su llegada, los huéspedes que viajan en automévil necesitan estacionar el vehiculo
en el area correspondiente del hotel (tal vez un miembro del personal se encargara de
hacerlo). El siguiente paso es registrarse en la recepcion, después de lo cual un botones los
puede acompafiar a sus habitaciones, llevando las maletas. Hasta ahora, ya se han
proporcionado cuatro servicios suplementarios, incluso antes de que el huésped llegue a su
habitacién. Antes de retirarse a dormir; el servicio fundamental, un huésped puede decidir
gue utilizara varios Servicios mas, como bebidas en el salon de cocteles, cena en uno de los
restaurantes del hotel y ver una pelicula utilizando el servicio de pago por evento en la
television. Después de levantarse, el huésped puede pedir el desayuno al departamento de
servicio a las habitaciones y después hacer algunas llamadas telefénicas, antes de liquidar
su cuenta en la caja y pedir a un acomodador del estacionamiento que le traiga su automovil.

La figura ilustra la experiencia del cliente en una forma simplificada, como una serie de
cuadros en la porcion del escenario del diagrama de flujo. Observe que el producto
fundamental; una cama para pasar la noche, esté rodeado de una gran variedad de servicios
suplementarios. Pero tras bambalinas también esta teniendo lugar una gran variedad de
actividades. Hemos incluido en el diagrama algunos de esos pasos que no ve el cliente, para
fines de ilustracion. De hecho, cada paso en el proceso que ocurre en el escenario esta
respaldado por una serie de actividades atras del escenario, incluyendo asignacion del
personal, mantenimiento de las instalaciones, equipo y captura, almacenamiento y
transferencia de informacion; que aqui se muestran por medio de las flechas grandes en la

parte inferior.
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FIGURA DIAGRAMA DE FLUJO DE UNA ESTANCIA EN UN HOTEL
TRAS
ESCENARID BAMBALINAS

HACER | | ALIMENTAR LA
RESEAVACIONES | ¢ BASE DE DATOS
d

LLEGADA, \
ESTACIONAMIENTO l AREA DE MANTENIMIENTO |

i «—)
CON SEAVICIO DE [ | |ESTACIONAMIENTZ et ;:i:‘ :Je?\m:i
ACOMCODADOR DE ESTACI

AUTCMOVILES

I | =
REG:STRO EM ACCESOALA
LA RECEPCION | BASE DE CATODS

l I

EL BOTONES
LLEVA LAS |
MALETAS A

LA HABITACION |

i
|
|

UTILIZACION ra. DEPARTAMENTD! i ALMACENAMIENTO | 1 COMPRA DE
LAS DE & PELAMADELLAVESLg | pg ARTICULDS ARTICULOS
INSTALACIONES DE| © | | HACE EL ASEO CE | DEumPiEZA GE LIMPIEZA
LA HABITACION [amsmcion |, | ‘ 7
COCTELES ALMACENAMIENTO | COMPRA DE
servioos % ; ;:E;‘oc" “T!'Ug; —— DE PROVISIONES [ LICORES
EM EL BAR ﬁ\ ¢ DEL BAR ¥ PROVISIONES
\I\r ALMACE TC
ALIMENTDS
SEmGOS EN| [ I PREPARACION DE ALIMENTOS ¥ | COMPRA DE
0 AUMENTOS % ARTICULOS ALIMENTOS
EL nssnum!‘il\"\
J DE COCINA
VER UNA I MANTENIMIENTO CE ; [
PELICULA DE PAGO] CINTAS ¥ SISTEMA [
POR EVENTO EN | DE VIDEO
LA TELEVISION
MANTENIMIENTO
| DE LA BASE
RETIRARSE DE DATOS
A DORMIR | //
EL SEAVICIO A" |amacenamento [
aws | | PREPARACION DE ALIMENTOS | COMPRA
HABITACIONES DE ALIMENTOS ¥ ARTICULOS DE ALIMENTOS
LLEVA EL | DE COCINA |
DESAYUNO
MANTENIMIENTO |
LLAMADAS | D::ES!S‘I'E;:O
TELEFONICAS |
TELEFONICO
“cﬁf::i‘: < ] ACCESO A LA
LA CA ! BASE DE DATOS
PEDIR EL I EL ACOMODADOR | MANTENIMIENTO
AUTOMOVIL o VAPOREL  ®— DEL AREA DE
A LA SALIDA I AUTOMOVIL ESTACIONAMIENTO|

En resumen, el diagrama de flujo proporciona a los gerentes un medio de obtener la
comprension de los servicios suplementarios implicitos y, por consiguiente, es un primer
paso necesario para ejercer el control sobre dichos procedimientos. Los vendedores
encuentran que esta técnica es particularmente Gtil para describir la serie de actividades que
experimentan los clientes cuando se enteran de un servicio especifico, lo solicitan, lo utilizan
y pagan por él. Las sugerencias sobre la forma de hacer los diagramas de flujo, con el fin de

obtener el mejor valor de esta técnica, se muestran en la tabla. Los gerentes deben
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reconocer que, a menos que comprendan plenamente la propia exposicion del cliente a un

ambiente de servicio y su participacion en él, es dificil mejorar la calidad del servicio y la

productividad. El apresuramiento de los procesos y la eliminacion de tiempo y esfuerzos

desperdiciados a menudo son formas importantes de mejorar el valor percibido de un

servicio.

Tabla: Consejos béasicos sobre como trazar el diagrama de flujo de la experiencia del

cliente.

Pasos clave

1.

Definir con claridad el propésito del diagrama de flujo: ¢(Qué es lo que usted desea
saber (y por qué) acerca de qué tipo de servicio involucra a qué clases de clientes y bajo
gué tipo de condiciones de utilizacion?

Recopilar una lista de las actividades que constituyen la experiencia de los clientes
pertinentes. Inicialmente, mantener esas actividades agrupadas (por ejemplo, no
desglosar «abordar el avion» en «entregar los pases de abordar al agente, caminar por el
pasillo hasta el avion, entrar al avion, encontrar el asiento, guardar el equipaje de mano y
sentarse»).

Trazar cada paso en la experiencia del cliente en la secuencia en la cual ocurre
normalmente (pueden ser necesarias otras graficas si hay secuencias que difieren
mucho, ya que pueden ser una evidencia de segmentos con necesidades diferentes o
con versiones opcionales del servicio).

Para cada actividad que ocurre en el escenario, trazar las actividades tras bambalinas
gue respaldan las actividades. (Esta tarea es de un valor particular para examinar los
problemas de calidad del servicio y desarrollar programas de mercadotecnia internos,
disefiados para que lleguen al personal que trabaja tras bambalinas.)

Validar su descripcion; solicitar informacién de los clientes y asegurarse de incluir al
personal de servicio pertinente. (Cada uno puede tener su propia comprension del
proceso, y un debate abierto podria ayudar a llegar a un consenso.)

Complementar el diagrama de flujo con una breve narrativa que describa las actividades

y sus interrelaciones. Asegurese de identificar con claridad a los diferentes actores.
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Consejos generales

* Recuerde que no existe una forma correcta Unica de hacer un diagrama de flujo; dos
descripciones estructuradas en forma diferente pueden servir igualmente bien a sus
propésitos.

* Anote las quejas de los clientes y del personal, concernientes a problemas en puntos
especificos del proceso, debido a que esos problemas proporcionan buenos indicios
acerca de donde debe entrar en mayores detalles y desglosar los pasos amplios, como
«abordar el avion», en componentes mas especificos. (El término «granularidad» a
menudo se emplea para describir el nivel de detalles; el nivel deseado se logra cuando se
ha respondido a todas las preguntas.)

» Silos procesos de informacidén son un aspecto importante, tal vez usted deseara mostrar
un flujo paralelo, indicando los puntos en donde se recopila la informacion y se crean

registros/bases de datos, se tiene acceso a ellos, o se actualizan.

CONTROL DE LOS ENCUENTROS DE SERVICIO ENTRE EMPLEADOS Y CLIENTES

Como lo sugiere el diagrama de flujo del hotel, los servicios de elevado contacto
implican numerosos encuentros entre clientes y empleados. El término "momento de la
verdad" es una metafora que tomo prestada Normann de las corridas de toros, para poner
de relieve la importancia de los encuentros entre los clientes y el personal de servicio:

... podriamos decir que la calidad percibida se realiza en el momento de la verdad,
cuando el proveedor de servicios y el cliente del servicio se enfrentan en la arena. En ese
momento practicamente estan solos... La habilidad, la motivacion y los instrumentos
empleados por el representante de la empresa, y las expectativas y la conducta del cliente,
constituyen juntos el proceso de entrega del servicio.

En las corridas de toros, lo que esta en juego es la vida del toro o la del matador (o0
posiblemente ambas). El "momento de la verdad" es el instante en el cual este Ultimo mata
con destreza al toro, utilizando su espada; jdificilmente una analogia muy agradable para
una organizacioén de servicio que pretende crear relaciones a largo plazo con sus clientes!
Por supuesto, el punto de vista de Normann es que lo que esta en juego es la vida de la

relacion . En oposicién a las corridas de toros, la meta es impedir que un desafortunado

52



Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufioz Serra

encuentro destruya lo que ya es una relacién a largo plazo, mutuamente valorada, o que

tiene el potencial de convertirse en una.

Administracion de la mercadotecnia de servicios y de los recursos humanos

La metafora del momento de la verdad fue popularizada por Jan Carlzon, presidente
del consejo administrativo (DE) de Scandinavian Airlines System, quien la utiliz6 como la
base para transformar SAS de un negocio impulsado por las operaciones a una aerolinea
impulsada por los clientes. En su libro, Carizon escribi6:

El afio pasado, cada uno de nuestros 10 millones de clientes estuvo en contacto con
aproximadamente cinco empleados de SAS, y este contacto duré un promedio de 15
segundos cada vez. Por consiguiente, SAS "se crea" 50 millones de veces al afio, 15
segundos cada vez. Estos 50 millones de "momentos de la verdad" determinan en ultima
instancia si SAS triunfara o fracasara como compafiia. Son momentos los cuales debemos
demostrar a nuestros clientes que SAS es su mejor alternativa.

Esta cita hace que de inmediato sea aparente el vinculo entre la mercadotecnia de
servicios y la administracion de recursos humanos. Con su propio personal como parte del
producto, ningln negocio de servicio se puede permitir el lujo de alejar a sus empleados que
tienen contacto con los clientes de la estrategia de mercadotecnia de la empresa. Los
gerentes necesitan aleccionar a los empleados acerca de lo que esta tratando de lograr la
empresa en el mercado y orientarlos hacia las necesidades de los clientes en los diferentes
segmentos del mercado a los que ha decidido servir. Sin embargo, hay ciertos limites para la
capacidad de los manuales de politica y de otros procedimientos de control, de asegurar que
los empleados proporcionen un buen servicio. Esta situacibn argumenta en favor de
proporcionar a los empleados de servicio la capacitacion, la autoridad y el apoyo que
requieren, con el fin de asegurarse de que sus encuentros importantes, pero a menudo
breves con los clientes, obtengan resultados satisfactorios.

También hay implicaciones organizacionales. Carlzon y otros se manifiestan en favor
de aplanar la gréafica organizacional e invertirla, colocando asi al personal que tiene contacto
con el cliente en el nivel superior de una piramide invertida. En vez de pugnar por el control
de la conducta de los empleados, los gerentes deben trabajar para apoyarlos en sus tareas,
actuando como capacitadores y modelos de un papel, con el fin de ayudarlos a que

proporcionen un mejor servicio a los clientes.
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Tansik argumenta que "los aspectos administrativos de los recursos humanos para los
empleados que tienen un contacto elevado con los clientes son diferentes en muchas
aspectos de aquellos para los empleados con un contacto bajo con los clientes". Hace
hincapié en la complejidad del trabajo de contacto elevado y observa el grado en que el éxito
de la organizacion depende de un personal relativamente nuevo en puestos como chofer de
autobus, mesero de restaurante, recepcionista, cajero de un banco y empleado de una
tienda de menudeo. Entre los requerimientos del éxito para esos individuos, que a menudo
son jovenes e inexpertos, estan las habilidades tanto técnicas como interpersonales: deben
ser capaces de desempefiar con rapidez y precision los aspectos técnicos del trabajo vy, al
mismo tiempo, relacionarse bien con los clientes.

La participacion del cliente en el proceso de produccion del servicio significa que, en
algunos casos, empleados y clientes deben colaborar en una forma efectiva como
"coproductores”. De hecho, el empleado tal vez incluso debe asumir la responsabilidad de
ensefar a los clientes qué es lo que deben hacer. Schneider y Bowen sugieren que se
ofrezca a los clientes un "avance realista del servicio" (ARS) con el fin de proporcionar una
perspectiva clara del papel que desempefiaran en la coproduccion del servicio. En algunos
casos, esto puede asumir la forma de una presentacion de video cuidadosamente producida.
Cada vez mas se espera que los empleados que tienen un contacto elevado en lo que antes
no eran trabajos de ventas, ahora posean habilidades de ventas. De manera que se puede
pedir a los cajeros de los bancos que promuevan nuevos servicios, 0 que refieran a los
clientes a los especialistas en ventas. Puesto que la apariencia de los empleados es una
evidencia tangible de su competencia y de la calidad del servicio, los estandares de pulcritud
y manera de vestir (tal vez un uniforme) revisten una importancia mayor que en el caso de

los empleados que trabajan tras barnbalinas.

Incidentes criticos en los encuentros de servicio

Bitner, Booms y Tetreault han popularizado el empleo de la técnica de incidentes
criticos (TIC) para recopilar y categorizar los incidentes criticos en la entrega del servicio que
contribuyen a mejorar o a desmerecer la experiencia de servicio del cliente en una forma
significativa. La tabla muestra las 12 categorias que utilizaron. Basandose en una muestra
conveniente de 699 incidentes (divididos aproximadamente entre incidentes satisfactorios e

insatisfactorios), las respuestas de los empleados a los incidentes criticos que implicaban
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serias fallas en el sistema, generaron casi el doble de resultados insatisfactorios que de
satisfactorios. Las proporciones se invirtieron en el caso de las respuestas de los empleados
a las necesidades y peticiones de los clientes. En el tercer grupo, acciones no
promovidas/no solicitadas de los empleados, los incidentes fueron registrados en iguales
proporciones.

Al examinar los encuentros de servicio, debemos reconocer que el punto de vista del
empleado también es importante, puesto que los clientes a menudo causan problemas
innecesarios a quienes tratan de servirlos. La mala conducta del cliente incluso puede
impulsar a los empleados que tienen un buen contacto con éste a presentar su renuncia.
Posteriormente, Bitner, Booms y Mohr examinaron cientos de incidentes criticos en los

encuentros de servicio, desde la perspectiva del empleado.

Tabla: Categorizacion de incidentes criticos que son conducentes a una considerable

satisfaccion del cliente con un empleado de una aerolinea, un hotel o un restaurante.

I. Respuesta del empleado a las fallas en el sistema de entrega del servicio

El servicio no esté disponible

Un servicio irrazonablemente lento Otras fallas en el servicio fundamental

Otras fallas en el servicio fundamental

I. Respuesta del empleado a las necesidades y peticiones del cliente

» Clientes con «necesidades especiales)? (por ejemplo, médicas, dietéticas, psicoldgicas,
del idioma)

* Preferencias expresadas del cliente

* Un error reconocido del cliente

» Oftros aspectos potencialmente perturbadores

I1l. Acciones no promovidas y no solicitadas del empleado

» La atencion que se presta al cliente

» Una conducta del empleado verdaderamente fuera de lo comun

* Conductas en el contexto de normas culturales (por ejemplo, imparcialidad versus
discriminacion)

» Evaluacion gestalt (no hay un factor individual: todo result6 bien... o mal)

* Un desempeiio ejemplar bajo circunstancias adversas

55



Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufioz Serra

Los incidentes criticos que se resuelven en forma satisfactoria para los clientes tienen
un potencial mayor de incrementar la lealtad a la marca, debido a que demuestran que la
organizacion se preocupa genuinamente por ellos. Pero lo contrario también es cierto. Una
solucidn insatisfactoria puede ser conducente a que los clientes se vayan con un competidor.
En un estudio realizado por Keaveney, de 838 incidentes criticos que condujeron a que un
cliente se fuera con un competidor, las fallas en los encuentros de servicio (citadas por el
34% de quienes respondieron) calificaron en segundo lugar después de las fallas en el
servicio fundamental (citadas por el 44%) como una razon de que el cliente cambiara a otro
proveedor. Otras razones importantes que se dieron fueron precios altos, engafosos o
injustos (30%); inconvenientes en términos del tiempo; la ubicacion o las demoras (21%);y
una respuesta insatisfactoria a las fallas en el servicio(17%).Muchos de quienes
respondieron describieron situaciones en las que el cliente cambiaba de proveedor, creadas
por incidentes de mdultiples factores, como una falla en el encuentro de servicio, seguida de
una respuesta insatisfactoria para resolver esa falla. Estos descubrimientos subrayan la
importancia de la maxima: "La mercadotecnia es un asunto de todos", sin importar cual sea

su funcion o su afiliacion departamental.

C) POSICIONAMIENTO DE UN SERVICIO EN EL MERCADO

LA BUSQUEDA DE UNA VENTAJA COMPETITIVA

La necesidad de un enfoque en la estrategia competitiva

Los vendedores definen un mercado como el conjunto de todos los compradores
actuales o potenciales de un producto fundamental particular. Sin embargo, por lo comun no
es realista que una empresa trate de atraer a todos los compradores en ese mercado 0 por
lo menos a todos los compradores de la misma manera. En la mayor parte de los casos, los
compradores, no importa si se trata de individuos o de corporaciones, son demasiado
numerosos, estan demasiado dispersos y son demasiado variados en lo que concierne a sus
necesidades, conductas de compra y patrones de consumo. Ademas, las diferentes
empresas de servicio varian ampliamente en cuanto a sus habilidades para servir a
diferentes tipos de clientes. De alli que, en vez de tratar de competir en un mercado

completo, tal vez contra competidores superiores, cada empresa debe adoptar una
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estrategia de segmentacion del mercado , identificando aquellas partes, o segmentos del
mercado, a los que puede servir mejor.

Debido a que cada persona o comprador corporativo tiene necesidades vy
caracteristicas distintivas (incluso Unicas). Cualquier comprador potencial es un segmento
separado que debe ser el objetivo Algunos servicios personales y profesionales estan
ajustados a las necesidades de compradores individuales. Un dentista trata las necesidades
de cada paciente segun su condicion dental especifica; un arquitecto puede disefiar una
casa Unica para un cliente adinerado, y un banco puede desarrollar un complejo paquete de
préstamo, ajustado a los requerimientos de un importante cliente corporativo. No obstante, la
mayor parte de los negocios de servicio no encuentran que esa microsegmeritacion valga
la pena en sus industrias. En vez de ello, tratan de lograr economias de escala vendiendo a
todos los clientes dentro de un mercado especifico y sirviendo a cada uno de ellos de
manera similar. La adaptacion parcial a las necesidades; lo que se ha descrito como una
estrategia de adaptacidn masiva ; se puede lograr ofreciendo un producto fundamental
estandarizado, pero adaptando los elementos del servicio suplementario con el fin de que se

ajusten a los requerimientos de los compradores individuales.

Tipiificacion y Seleccion de segmentos objetivo

Un segmento del mercado se compone de un grupo de compradores que comparten
caracteristicas, necesidades, conductas de compra o0 patrones de consumo comunes. La
segmentacion efectiva debe agrupar a los compradores en segmentos, en formas que den
por resultado tanta similitud como sea posible; en cuanto a las caracteristicas pertinentes
dentro de cada segmento, pero que sean diferentes en esas mismas caracteristicas entre
cada segmento.

Un segmento objetivo es el que una empresa ha elegido entre todos aquéllos en el
mercado mas amplio. Con frecuencia. los segmentos que constituyen el objetivo se definen
con base en diversas variables. Por ejemplo, unos grandes almacenes en una ciudad
especifica se podrian fijar como objetivo a los residentes del area metropolitana
(segmentacion geogréfica ) que tienen ingresos dentro de cierta gama (segmentacion
demogréfica ), que valoran el servicio personal de unos empleados bien enterados y que no

son muy sensibles al precio (ambos aspectos reflejan una segmentacion conforme a las
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actitudes y las intenciones conductuales expresadas). Debido a que los minoristas
competidores en la ciudad probablemente también se fijarian como objetivo a los mismos
clientes, los grandes almacenes se tendrian que posicionar en formas que crearan un
atractivo distintivo; las caracteristicas apropiadas que se deberian poner de relieve podrian
incluir una amplia variedad de categorias de mercancia, una amplitud de seleccion dentro de
cada categoria de producto y la disponibilidad se servicios suplementarios como consejo y
entrega a domicilio.

Un aspecto de la mercadotecnia, importante para cualquier negocio es reconocer que
algunos segmentos del mercado ofrecen mejores oportunidades que otros. Los segmentos
gue se fijan como objetivo se deberian seleccionar no so6lo con base en su potencial de
ventas y ganancias, sino también en relacién con la habilidad de la empresa para igualar o
superar las ofertas de la competencia dirigidas a los mismos segmentos.

Con el fin de seleccionar los segmentos que son el objetivo y de disefiar estrategias de
posicionamiento efectivas, los gerentes necesitan percepciones sobre la forma en la cual los
clientes actuales y potenciales, dentro de diferentes segmentos del mercado, valoran los
diversos componentes (o atributos) de un servicio. Por ejemplo. ¢,,qué nivel de calidad y de
desempefo se requiere cada atributo'? ¢Hay diferencias significativas entre los segmentos.
en lo que respecta a la importancia que los clientes dan a diferentes atributos? Qué tan bien
satisfacen los requerimientos del cliente los productos de la competencia? ¢Es posible
redisefiar un producto existente, de manera que satisfaga mejor las necesidades del cliente y

sea superior a las ofertas de la competencia?

COMPRENSION DE LA CONDUCTA DE COMPRA DEL CONSUMIDOR

Zeithaml argumenta que los servicios hacen hincapié en las cualidades de experiencia ,
gue solo se pueden discernir durante el consumo y en las cualidades de credibilidad , que
los clientes deben aceptar de buena fe, puesto que implican caracteristicas que son dificiles
de evaluar incluso después de] consumo. Aun cuando las instalaciones de servicio y el
personal en el escenario son bastante tangibles son simplemente los elementos
operacionales necesarios para crear el servicio. El servicio real es un acto o un desempefio
gue no se puede envolver y después llevar a casa. Como resultado, es relativamente mas

dificil definir la naturaleza de un producto servicio antes de la compra y evaluarlo contra las
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alternativas de la competencia. Este problema es méas agudo para quienes utilizan un

servicio por primera vez sin tener una experiencia previa del servicio que se analiza.

Desarrollo de un concepto de servicio para un segmento especifico

¢Como puede desarrollar una empresa el concepto de servicio apropiado para un
segmento particular que es su objetivo? Es necesaria una investigacion para identificar qué
atributos de un servicio determinado son importantes para segmentos especificos del
mercado y qué tan bien perciben los clientes potenciales el desempefio de las
organizaciones competidoras respecto a esos atributos. Pero es peligroso generalizar
demasiado: los estrategas deben reconocer que los mismos individuos pueden establecer
diferentes prioridades para los atributos, conforme:
» Al propésito de utilizar el servicio
* A quién toma la decision
« Al momento del empleo (hora del dia/semana/estacion)
* Assielindividuo esta utilizando el producto él solo o con un grupo

» A la composicién de ese grupo

Considere los criterios que usted podria utilizar cuando se decide por un restaurante
para comer durante un viaje de vacaciones con sus amigos o la familia, versus cuando elige
un restaurante para una comida con un posible cliente, la cual cargara a la cuenta de gastos
del negocio versus cuando selecciona cualquier lugar de comida de preparacion rapida con
un campanero de trabajo. Teniendo una gama razonable de opciones, es muy improbable
gue usted elija el mismo tipo de restaurante en cada caso y mucho menos el mismo
restaurante. También es posible que si deja la eleccion a otra persona del grupo, él o ella
haga una eleccion diferente.

También es importante identificar a la persona que va a tomar la decision de
seleccionar un servicio especifico. En el caso de un hospital, quien decide podria ser el
usuario final (por ejemplo, un paciente), o algun intermediario (por ejemplo, un médico). El
vendedor necesita determinar en primer lugar, cuéles atributos son importantes para el
cliente en la eleccién del intermediario y, en segundo, cudles atributos son importantes para

el intermediario en la seleccion del proveedor del servicio.
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Importancia versus tributo determinante

Por lo comun, los consumidores hacen sus elecciones entre ofertas de servicio
opcionales con base en las diferencias percibidas; pero los atributos que distinguen los
servicios competidores no siempre son los mas importantes. Por ejemplo, muchos viajeros
califican la "seguridad® como su consideracion numero uno en los viajes aéreos. Sin
embargo, puesto que las principales aerolineas por lo general se perciben como igualmente
seguras (a menos que una de ellas haya tenido recientemente un accidente muy difundido),
la seguridad por lo comdn no es un atributo que influye en la eleccion del consumidor entre
varias aerolineas grandes. Los atributos determinantes (es decir, aquellos que realmente
determinan las elecciones de los compradores entre alternativas competidoras) a menudo
estan muy abajo en la lista de las caracteristicas del servicio que son importantes para los
compradores, pero son los atributos en los cuales los clientes ven diferencias significativas
entre elecciones competidoras. El servicio de alimentos y bebidas a bordo del avion o la
cortesia del personal de reservaciones, son ejemplos de caracteristicas determinantes en la
industria de aerolineas.

La tarea del vendedor en cualquier negocio de servicio es identificar cuales son los
atributos determinantes y estar bien enterado de lo bien que se desempefia cada servicio
competidor en esos atributos determinantes. Los descubrimientos de esas investigaciones
constituyen la base necesaria para el desarrollo de una campafa de posicionamiento.

Un aspecto mas en la evaluacion de las caracteristicas del servicio y el establecimiento
de una estrategia de posicionamiento es que algunos atributos se cuantifican facilmente,
mientras que otros son cualitativos y dependen mucho del criterio. El precio, por ejemplo.
es una medida directamente cuantitativa. La puntualidad de los servicios de transportacion
se puede expresar en términos del porcentaje de trenes, autobuses o vuelos que llegan
dentro de un numero especifico de minutos de la hora programada. Estas dos medidas son
faciles de comprender y. por consiguiente, son generalizables. Pero las caracteristicas como
la calidad del personal de servicio o el grado de lujo de un hotel son mas cualitativas y por lo
tanto estan sujetas a una interpretacion individual; aun cuando en el caso de los hoteles, los
viajeros pueden estar dispuestos a confiar en la evaluaciéon de servicios de calificacion
independientes, como Mobil Travel Guide una asociacion automovilistica, o (en muchas

partes del mundo) de una autoridad gubernamental.
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CREACION DE UNA POSICION COMPETITIVA

El posicionamiento es el proceso de establecer y mantener un lugar distintivo en el
mercado para una organizacion y/o sus ofertas de productos individuales. Heskett estructura
muy bien este aspecto:

Las empresas de servicio de mas éxito se separan de "la manada" para lograr una
posicion distintiva en relacion con su competencia. Se diferencian a si mismas alterando las
caracteristicas comunes de sus respectivas industrias para obtener una ventaja competitiva

La comprension del concepto de posicionamiento del producto es decisiva para el
desarrollo de una postura competitiva efectiva. Este concepto ciertamente no se limita a los
servicios de hecho, tuvo sus origenes en la mercadotecnia de bienes envasados, pero ofrece
valiosas perspectivas, al obligar a los gerentes de servicio a analizar las ofertas existentes de
SuU empresa y proporcionar respuestas especificas a las siguientes preguntas:

1) ¢Qué simboliza actualmente nuestra empresa en la mente de los clientes actuales y
potenciales?

2) ¢A qué clientes servimos ahora y a quiénes nos gustaria tener como un objetivo futuro?

3) ¢Cudles son las caracteristicas de nuestras ofertas actuales de servicio (productos
fundamentales y sus elementos de servicio suplementarios)?

4) En cada caso, ¢en qué forma difieren nuestras ofertas de servicio de las de la
competencia?

5) ¢ Qué tan bien perciben los clientes en diferentes segmentos del mercado cada una de
nuestras ofertas de servicio, respecto a la satisfaccion de sus necesidades'?

6) ¢ Qué cambios necesitamos hacer en nuestras oferta. con el fin de reforzar nuestra
posicion competitiva dentro del o de los segmentos del mercado que son de interés para

nuestra empresa?

Aun cuando, en bien de la simplicidad, en este capitulo se utilizan los términos
"empresa" 0 negocios" los principios del posicionamiento se aplican igualmente a cualquier
organizacion publica y no lucrativa que debe competir para encontrar clientes. Por ejemplo,
el servicio postal nacional compite con empresas de mensajeria privadas; los hospitales
publicos y los gratuitos compiten enérgicamente unos con otros y con los proveedores

privados del cuidado de la salud; los museos no so6lo, compiten con otros museos Sino
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también, a nivel genérico, con formas opcionales de educacién, esparcimiento y recreo.
Como se muestra en el caso del Boston Center for Adult Education (Centro de Boston para
la Educacion de los Adultos) el mercado de cursos de educacion para adultos es en extremo
competitivo y se compone de operaciones que no persiguen el lucro y de aquéllas orientadas
a las utilidades; para triunfar, una institucion necesita un sentido muy claro de su mision y
una posicion distintiva que la diferencie de la competencia el, formas que atraigan a los
estudiantes potenciales.

El reposicionamiento implica cambiar la posicion existente. Esta estrategia podria
significar una revision de las caracteristicas del servicio, o una redefinicion de los segmentos
del mercado que son el objetivo. A nivel de la empresa, el reposicionamiento puede implicar
el abandono de ciertos productos y un retiro total de algunos segmentos del mercado, como
en el caso de Bankers Trust (un importante banco con base en Nueva York), cuando traté de
enfocar su negocio exclusivamente en los servicios financieros corporativos y la banca
privada. Como parte de ese esfuerzo de reposicionamiento, la compafia vendié su red de
sucursales de menudeo a National Westminster Bank y utilizé la publicidad de los medios
masivos para aclarar a sus clientes corporativos potenciales sus conocimientos y experiencia

con un enfoque mas limitado.

Posicionamiento del contenido publicitario versus posicionamiento del producto

En un mercado competitivo, una "posicion” refleja la forma en la cual los consumidores
perciben el desempefio del producto (0o de la organizacion) en atributos especificos en
relacion con el de uno o mas competidores. Las elecciones de marca de los clientes reflejan
cuéles marcas se conocen y se recuerdan, y después, cOmo esté posicionada cada una de
esas marcas en la mente del consumidor. Por supuesto, estas posiciones son simplemente
preceptuales, pero debemos recordar que las personas tornan sus decisiones con base en
sus percepciones individuales de la realidad, mas que en la definiciébn que ofrece un experto
de esa realidad.

Muchos vendedores asocian el posicionamiento principalmente con los elementos de
comunicacion de la mezcla de mercadotecnia, en especial anuncios, promociones Yy
publicidad. Este punto de vista refleja el empleo tan difundido de la publicidad en la
mercadotecnia de bienes envasados, para crear imagenes y asociaciones para productos de

marcas similares, con el fin de dar una distincion especial en la mente del cliente; un enfoque
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gue en ocasiones se conoce como posicionamiento del contenido publicitario . Un
ejemplo clasico son las imagenes del rudo vaquero del oeste, creadas por el hombre
Mariboro para una marca de cigarros. Sin embargo, debemos observar que estas imagenes
no tienen nada que ver con las cualidades fisicas del tabaco; s6lo son un medio de
diferenciar lo que es esencialmente un articulo de consumo y de afiadir atractivo. Algunos
ejemplos de la forma en la cual se pueden utilizar las imagenes para propésitos de
posicionamiento en el sector de servicios se encuentran en el distintivo tema "intimidante”
gue utiliza Merril Lynch (cuyo simbolo es un toro) y el perfil de la Roca de Gibraltar que es la
marca de The Prudential (una importante compafia de seguros). Algunos lemas publicitarios
prometen un beneficio especifico, disefiado para hacer que la compafia sobresalga entre
sus competidores, como el de United Airlines. "Fly the Friendly Skies", o el de KLM, "La

aerolinea confiable".

El papel del posicionamiento en la estrategia de mercadotecnia

El posicionamiento desempefia un papel decisivo en la estrategia de mercadotecnia,
debido a que vincula los analisis del mercado y competitivo con el analisis corporativo
interno. A partir de estos tres, es posible determinar la posicion que permita a la organizacion
de servicio responder a las preguntas: ¢ Cudl es el concepto de nuestro producto (o servicio),
en qué queremos que se convierta y qué acciones debemos emprender para llegar alli? En
la tabla se resumen los principales empleos del andlisis del posicionamiento como un
instrumento de diagndstico y proporciona informacion para las decisiones relacionadas con
los aspectos de desarrollo del producto, entrega del servicio, determinacion del precio y
estrategia de comunicaciones.

El desarrollo de una estrategia de posicionamiento puede tener lugar en diferentes
niveles, dependiendo de la naturaleza de la organizacion de la que se trata. Entre los
negocios de servicio de ubicaciones multiples y productos multiples, se podria establecer
una posicion para toda la organizacion, para una sucursal de servicio determinada, o para un
servicio especifico que se ofrece en esa sucursal. Es de importancia particular que haya
alguna consistencia entre las posiciones que ocupan los diferentes servicios que se ofrecen
en la misma ubicacion, puesto que la imagen de uno puede afectar a los demas. Por

ejemplo, el hecho de que un hospital tenga una excelente reputacion por sus servicios
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obstétricos puede mejorar las percepciones de sus servicios de ginecologia, pediatria,

cirugia, etcétera.

Tabla: Empleos principales del posicionamiento en la administracion de la

mercadotecnia.

1. Proporcionar un instrumento de diagnostico util para definir Y comprender las
relaciones entre productos y mercados:

* ¢En qué forma se compara el producto con las ofertas competitivas, en cuanto a sus
atributos especificos?

* ¢Qué tan bien satisface el desempefio dej producto las necesidades y expectativas del
cliente, conforme a criterios de desempefio especificas?

» ¢ Cudl es el nivel de consumo pronosticado para un producto, con una serie determinada
de caracteristicas de desempefio, que se ofrece a un precio determinado?

2. ldentificar las oportunidades del mercado para:

a. Introducir nuevos productos

* ¢Qué segmentos se deben fijar como objetivos?

* ¢ Qué atributos se pueden ofrecer, en relacion con la competencia?

b. Redisefiar (reposicionar) los productos existentes

* ¢(Atraer a los mismos segmentos, 0 a otros nuevos?

e ¢ Qué atributos se deben afadir, eliminar o cambiar?

» ¢ En qué atributos se debe hacer hincapié en la publicidad?

c. Eliminar productos que

* No satisfacen las necesidades del consumidor

» Se enfrentan a una excesiva competencia

3. Tomar otras decisiones concernientes a la mezcla de mercadotecnia, para derrotar
los pasos de la competencia o responder a ellos:

a. Estrategias de distribucion

» ¢En donde ofrecer el producto (ubicaciones, tipos de sucursal)?

* ¢ Cuando se debe tener disponible el producto?

b. Estrategias de precios

» ¢ Cuanto se debe cobrar?
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¢, Qué procedimientos de facturacion y pago se deben emplear?

c. Estrategias de comunicacion

* ¢A gué tipo de auditorios que son el objetivo es mas facil convencer de que el producto
ofrece una ventaja competitiva en los atributos que son importantes para ellos?

e ¢Cudles son los mensajes? ¢(En qué atributos se debe hacer hincapié y qué
competidores -si los hay- se deben mencionar como una base de comparacion de esos
atributos?

* ¢Qué canales de comunicacion se deben utilizar; venta personal versus diferentes

medios publicitarios? (Seleccionados no sélo con base en su habilidad de transmitir el

(los) mensaje(s) elegido(s) a los auditorios que son el objetivo, sino también por su

habilidad de reforzar la imagen deseada del producto.)

Debido a la naturaleza intangible y de experiencia de muchos servicios, una estrategia
de posicionamiento explicita es valiosa para ayudar a los clientes potenciales a tener una
"fijacion” mental en un producto que de otra manera seria bastante amorfo. La falla en
seleccionar una posicion deseada en el mercado y en desarrollar un plan de accion de
mercadotecnia, disefiado para lograr y conservar esa posicion puede dar por resultado una
de varias consecuencias posibles, todas indeseables:

1. La organizacion (o uno de sus productos) se han visto presionados hacia una posicion
en la cual se encuentran con la competencia directa de empresas mas fuertes.

2. La organizacion (o uno de sus productos) se ha visto presionada hacia una posicion que
nadie quiere, porque alli hay muy poca demanda de los clientes.

3. La posicién de la organizacion (del producto) es tan confusa que nadie sabe cuél es
realmente la ventaja competitiva que la distingue.

4. La organizacion (el producto) no tienen ninguna posicion en el mercado, debido a que

nadie ha oido hablar jamas de eso.

PASOS EN EL DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO

La estrategia competitiva a menudo se enfoca de una manera muy limitada hacia los
competidores directos; las empresas dedicadas a vender productos que ofrecen a los

consumidores una forma similar de obtener los mismos beneficios (por ejemplo, en el caso
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de la educacion, otro colegio que imparta cursos similares). Sin embargo, también puede
haber una seria amenaza de parte de los competidores genéricos que proporcionan a los
clientes una forma diferente de obtener resultados similares (por ejemplo. las extensiones
educacionales mediante transmisiones de programas. o los planes autodidactas con libros y
cintas de audio o de video, son una competencia genérica para los cursos convencionales
de colegios y universidades).

Las investigaciones y los analisis que sustentan el desarrollo de una estrategia efectiva
de posicionamiento estan diseflados para poner de relieve tanto las oportunidades como las
amenazas para la empresa en un mercado competitivo, incluyendo la presencia de ciertos

componentes genéricos. La Figura identifica los pasos basicos necesarios en la

FIGURA DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTD EN EL MERCADD
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identificaciébn de una posicién adecuada en el mercado y en el desarrollo de una estrategia

para llegar a esa posicion.

El analisis del mercado es necesario para determinar factores como el nivel general y
la tendencia de la demanda, asi como la ubicacidn geografica de esa demanda. Esta
aumentando o disminuyendo la demanda de los beneficios que ofrece este tipo de servicio?
¢Hay variaciones regionales o internacionales en el nivel de la demanda? Es necesario

considerar formas opcionales de segmentar el mercado y hacer una evaluacion del volumen
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y el potencial de diferentes fracciones del mercado. Tal vez sea necesaria una investigacion
para obtener una mejor comprension no solo de las necesidades y preferencias del cliente
dentro de cada uno de los distintos segmentos, sino también de la forma en la cual cada uno
de ellos percibe a la competencia.

El andlisis corporativo interno  requiere que la organizacion identifique sus recursos
(financieros, mano de obra y conocimientos humanos, y activos fisicos), cualesquiera
limitaciones o restricciones y los valores y metas (utilidades, crecimiento, preferencias
profesionales, etc.) de su gerencia. Utilizando las apreciaciones de este analisis, la
organizacion debe ser capaz de seleccionar un nimero limitado de segmentos del mercado
gue son su objetivo y a los que esta dispuesta y es capaz de servir con productos ya sea
nuevos o existentes.

Analisis competitivo.  La identificacion y el andlisis de la competencia pueden
proporcionar al estratega de mercadotecnia una idea de sus puntos débiles y fuertes, lo que
a su vez puede sugerir oportunidades para una diferenciacion. La relacion de esas
percepciones con el andlisis corporativo interno deberia sugerir cuales son los beneficios que
se deben ofrecer a cada segmento del mercado que se ha fijado como objetivo. Este analisis
debe considerar la competencia tanto directa como indirecta.

El resultado de integrar estas tres formas de analisis es una exhibicion posicional, la
cual articula la posiciéon planificada de la organizacion en el mercado (y, si se desea, la de
cada uno de los componentes de servicio que ofrece). Armados con esta comprension, los
vendedores deben ser capaces de desarrollar un plan de accion especifico. Por supuesto. el

costo de poner en practica este plan debe estar relacionado con el resultado esperado.

Como anticipar la respuesta competitiva

Sin embargo, antes de iniciar un plan de accidon especifico, la gerencia deberia
considerar la posibilidad de que uno o0 mas competidores podrian aspirar a la misma posicion
en el mercado. Tal vez otra organizacion de servicio haya hecho de manera independiente el
mismo analisis del posicionamiento y llegado a conclusiones similares. O bien, un
competidor existente se puede sentir amenazado por la nueva estrategia y tomar algunas
medidas para reposicionar su propio servicio con el fin de competir de manera mas efectiva.

Otra posibilidad es que un recién ingresado al mercado puede decidir jugar a "seguir al lider"
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y no obstante puede ofrecer a los clientes un nivel de servicio mas elevado en uno o mas
atributos, un precio méas bajo o ambos.

La mejor forma de anticipar la respuesta competitiva es identificar a todos los
competidores actuales o potenciales y ponerse en el lugar de su gerencia, haciendo un
analisis corporativo interno de cada uno de esos competidores. La combinacién de las
apreciaciones del analisis con los datos del mercado existente y del andlisis competitivo
(asignando a la propia empresa el papel de competidora) debe proporcionar una buena idea
de como es probable que actle la competencia. Si se tiene la impresion de que hay muchas
probabilidades de que un competidor mas fuerte tome algunas medidas para ocupar el
mismo nicho con un concepto superior del servicio, entonces seria prudente reconsiderar la
situacion.

Algunas empresas desarrollan sofisticados modelos de computadora para analizar el
impacto de las medidas competitivas opcionales. ¢ En qué forma una reduccion en el precio
afectaria la demanda, la participacion de mercado y las ganancias? Segun la experiencia,
¢,como podrian responder los clientes en diferentes segmentos a los incrementos o
disminuciones en el nivel de calidad de atributos especificos del servicio'? ¢ Cuanto tiempo
transcurriria antes de que los clientes respondieran a una nueva campafa publicitaria,
diseflada para cambiar sus percepciones?

Las posiciones muy rara vez son estaticas; es necesario que evolucionen con el
transcurso del tiempo, en respuesta a las estructuras cambiantes del mercado, la tecnologia,
la actividad competitiva y la evolucion de la empresa misma. Charles Schwab & Co., la
empresa corredora de valores de descuento mas grande de Estados Unidos, fue fundada en
1975, cuando se abolieron en Estados Unidos las tasas fijas de comisiones. La estrategia
inicial de la compafia se enfoc6 en proporcionar servicios financieros con la comision
descontada al segmento de inversionistas que se encargara de su propia investigacion y que
tomara sus propias decisiones concernientes a las inversiones. La posicion Unica de la
empresa era que, a diferencia de los corredores que ofrecian un "servicio completo”, no
proporcionaba servicios de investigacion ni de asesoria y no creaba sus propios productos
financieros (como fondos mutuos). Su servicio era muy elemental; la ejecucion precisa y
oportuna de transacciones para sus clientes, a un precio mas bajo del que pagarian por un

corredor que ofreciera servicios completos.
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Para 1979 a 1980, la base de clientes de Schwab y su volumen de transacciones se
habian expandido lo suficiente para permitir que la empresa hiciera considerables
inversiones en la automatizacion. Esto permitido que la compafia afiadiera servicios corno un
mercado de dinero de fondos mutuos y cuentas de administracion de activos (que
combinaban valores, cuenta de cheques y tarjeta de crédito). Al afiadir un valor por medio de
la automatizacion, Schwab alteré6 de manera estratégica su posicion en el mercado, de una
basada exclusivamente en transacciones de precio bajo a otra que ofrecia un servicio con un
valor afiadido a un precio mas bajo. Al reconocer que los canales de entrega multiples eran
vitales para la expansion del negocio, Schwab triplico el nUmero de sus sucursales en
Estados Unidos, de principios hasta mediados de los afilos ochenta. Durante ese tiempo las
cuotas aumentaron peridodicamente.

Para finales de la década de 1980, el negocio central de Schwab de "transacciones con
valor" estaba madurando. La empresa ofrecia a sus clientes un buen valor a cambio de las
cuotas que cobraba por las transacciones, con base en un elevado nivel de exactitud, en su
habilidad de comerciar (en cualquier parte y en cualquier momento) y en la rapida
confirmacién de compras y ventas. Sin embargo, la compafiia ya no era la corredora de
descuentos mas econdmica en el mercado habia decidido ceder esa posicibn a otras
empresas. El negocio central de transacciones se consideraba muy solido y floreciente, y
ahora el reto para la gerencia era cOmo rejuvenecer la empresa, identificando una nueva
vision que implicara importantes innovaciones y diferenciaciones.

Las nuevas investigaciones identificaron ciertas necesidades no satisfechas de los
clientes, las cuales formaron la base de un revolucionario reposicionamiento de la empresa.
Schwab ha conservado su negocio central de transacciones, pero ha ampliado sus servicios
para satisfacer las necesidades tanto de su segmento tradicional de inversionistas
independientes como de nuevos segmentos, incluyendo a individuos que buscan la guia de
asesores financieros profesionales y después requieren servicios de corretaje de un costo
bajo para llevar a cabo las estrategias de inversiones que han elegido. Para aclarar su nueva
posicibn en el mercado, la empresa ha tratado de crear nuevas imagenes, tanto para
Charles Schwab & Co., el nombre corporativo, como para el mismo Charles Schwab, quien
aparece con regularidad en la publicidad de su compafia y a quien se describe como el

campeon de los inversionistas independientes que desean manejar sus propios asuntos.
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Otros desarrollos posteriores en automatizacion y software han permitido que Schwab
amplie sus ofertas, mientras que simultdneamente concede a sus clientes un control todavia
mayor. En 1995, la compafia publicaba anuncios del tamafio de una péagina en la revista
Fortune, promoviendo su paquete de software "StreetSmart", disefiado para ser instalado en
una computadora personal con un médem. Este software, restringido para los tenedores de
cuentas de Schwab, permite registrar transacciones a través de su computadora, asi como
obtener un acceso en linea a una informacion actualizada sobre inversiones, como servicios
de recortes personalizados de noticias, bases de datos de investigaciones, clasificaciones de
acciones y pronosticos de servicios independientes de informacion financiera. StreetSmart
permite a los usuarios crear sus propias graficas de desempefio, ajustar sus carteras
conforme a sus necesidades y vigilar sus cuentas. Pero Schwab no ha olvidado sus raices.
La publicidad promete a los clientes que, "como una bonificacion por hacer sus
transacciones con StreetSmart, usted se ahorrard un 10% adicional en las comisiones bajas
cotidianas de Schwab". Como conclusién del anuncio y como una definicion de la posicion
actual de la compafia en el mercado aparece el lema publicitario registrado de la compafia:
"Charles Schwab: ayuda a los inversionistas a ayudarse a si mismos."

Muchos tipos de negocios se prestan a un reposicionamiento evolutivo, afiadiendo o
eliminando servicios y segmentos que son su objetivo. Como lo demuestra la experiencia de
Schwab, los nuevos desarrollos en la tecnologia proporcionan muchas nuevas oportunidades
para introducir no sélo nuevos servicios, sino también novedosos sistemas de entrega para

sus productos existentes.

DESARROLLO DE MAPAS DE POSICIONAMIENTO

El desarrollo de un "mapa"” de posicionamiento; una tarea a la que a menudo se hace
referencia como trazado perceptual de mapas, es una forme util de representar graficamente
las percepciones del consumidor acerca de productos opcionales. Un mapa por lo comun se
limita a dos atributos (aun cuando es posible emplear modelos tridimensionales para
describir tres de esos atributos). Cuando se requieren mas de tres dimensiones para

describir el desempefio de un producto en un mercado determinado es necesario trazar una
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serie de gréaficas separadas para una presentacion visual. Por supuesto un modelo de
computadora puede manejar tantos atributos como sea pertinente. La informacion acerca de
la posicion de un producto (o una organizacion) en relacion con cualquier atributo se puede
deducir de los datos del mercado, derivar de las calificaciones de consumidores
representativos. o de ambos. Si las percepciones del consumidor acerca de las
caracteristicas del servicio difieren marcadamente de la "realidad", como lo define la
gerencia; entonces tal vez seran necesarios algunos esfuerzos de mercadotecnia para
cambiar esas percepciones.

Haciendo una generalizacion, es mucho mas facil comprender las representaciones
gréficas de las posiciones del producto que las tablas de datos cuantitativos o los parrafos de
prosa. Permiten ademas, que la gerencia comprenda la naturaleza de las amenazas y las
oportunidades competitivas, y pueden poner de relieve las brechas entre la forma en la cual
los clientes (o los prospectos) ven a la organizacion y el modo en el que la ve la gerencia,
Asimismo, pueden ayudar a confirmar o a disipar las creencias de que un servicio; su

organizacion matriz, ocupan un nicho Unico en el mercado.

El empleo de mapa de posicionamiento para delinear la estrategia: un ejemplo de la
Industria hotelera

El negocio hotelero es altamente competitivo en especial durante las temporadas en las
cuales la oferta de habitaciones excede la demanda. E. M. Statler, el hotelero mas famoso
de Estados Unidos a principios del siglo XX, declaré en una ocasién que tres de los aspectos
mas importantes para el éxito de un hotel eran: "ubicacion, ubicacién y ubicacion".
Ciertamente, la ubicacion es un criterio optativo muy importante entre cada uno de los
principales segmentos del mercado a los que sirve la industria: viajeros de negocios,
vacacionistas y personas que viajan por placer, y convencionistas (o delegados para asistir a
asambleas). Por supuesto, la ubicacién preferida dependera de los puntos de destino
propuestos en el area local. Por ejemplo, algunos quizd piensan visitar a clientes de
negocios en el distrito financiero, otros asistirdn a una junta en el centro de convenciones,
mientras que los vacacionistas pretenden recorrer los lugares de interés, ir de compras y
visitar museos.

Pero la ubicacién no es el Unico atributo que consideran los clientes de cada segmento

cuando seleccionan un hotel. Vamos a enfocarnos en las necesidades del viajero de
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negocios. A diferencia de los vacacionistas, que deben pagar su propio viaje, él o ella
probablemente viajan con una cuenta de gastos que puede determinar el nivel de precio del
hotel que pueden pagar. El atributo del servicio puede servir para definir diferentes
segmentos del mercado, que varian desde (digamos) los presidentes de compariias cuyas
empresas pueden estar dispuestas a pagar su alojamiento en un hotel de cinco estrellas, a
los ejecutivos de negocios y profesionales senior que tienen derecho a una estancia en un
hotel de cuatro estrellas, hasta los representantes de ventas junior, cuyas cuentas de gastos
los limitan a tipos de alojamiento menos lujosos. En resumen, hay diferentes clases de
hoteles, segun la capacidad y el deseo de pagar por niveles crecientes de lujo y servicio, asi
como también segun factores como una ubicacion mas deseable.

Dentro de cada clase de hoteles, los clientes que visitan una gran ciudad pueden
encontrar que disponen de varias opciones entre las cuales esta la de un lugar en donde
alojarse. El grado de lujo y comodidad en las comodidades fisicas serd un criterio de
eleccion; los viajeros de negocios no soélo estan interesados en la comodidad y en los
aditamentos de las habitaciones (en donde tal vez desean trabajar. ademas de dormir), sino
también otros espacios fisicos, que van desde el area de la recepcion hasta restaurantes,
salas de junta, piscinas e instalaciones para hacer ejercicio. Otro criterio clave es la calidad y
la gama de servicios que ofrece el personal del hotel: ¢Un huésped puede pedir un servicio a
la habitacion las 24 horas del dia? ¢Hay servicio de lavado y planchado de ropa? ¢ Esta de
turno un conserje bien enterado de todo? ¢Hay personal disponible que ofrezca servicios
profesionales de negocios? También hay otros criterios de eleccion, tal vez relacionados con
el ambiente del hotel (algunos clientes prefieren la arquitectura y la decoracibn modernas,
otros pueden preferir el encanto del viejo mundo y los muebles antiguos). Otros atributos
adicionales incluyen factores como tranquilidad, seguridad, limpieza y programas de
recompensas especiales para los huéspedes frecuentes.

Veamos el siguiente ejemplo, basado en una situacién real, sobre la forma en la cual el
desarrollo de un mapa de posicionamiento de su propio hotel y de los de la competencia,
ayudd a los gerentes del Palace, un exitoso hotel de cuatro estrellas, a tener una mejor
comprension de las amenazas futuras para su posicion establecida en el mercado en una
gran ciudad, que llamaremos Belleville.

Ubicado en los contornos del floreciente distrito financiero, el Palace era un elegante

hotel antiguo, totalmente renovado y modernizado hacia pocos afios. Sus competidores
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incluian establecimientos de cuatro estrellas y el Grand, uno de los hoteles mas antiguos de
la ciudad, calificado como un hotel de cinco estrellas. El Palace habia producido muy buenas
utilidades a sus propietarios en los anos recientes y se jactaba de tener un indice de
ocupacién superior al promedio. Durante muchos meses del afio estaba totalmente vendido
entre semana, lo que reflejaba su gran atraccion para los viajeros de negocios, que para el
hotel eran una clientela muy atractiva, debido a que estaban dispuestos a pagar un precio
mas alto por una habitacion que los vacacionistas o los asistentes a convenciones. Pero el
gerente general y su personal veian algunos problemas en el horizonte. Recientemente se
habian concedido permisos para la plantaciéon de cuatro grandes hoteles en la ciudad, y el
Grand acababa de iniciar un importante proyecto de renovacion y expansion, que incluia la
construccion de una nueva ala.

Para comprender mejor la naturaleza de la amenaza competitiva, el equipo
administrativo del hotel trabajé con un consultor, con el fin de preparar graficas que
mostraran la posicion del Palace en el mercado de viajeros de negocios, tanto antes como
después del advenimiento de nuevos competidores. Se seleccionaron cuatro atributos para
su estudio: precio de la habitacion, nivel de lujo fisico, nivel del servicio personal y ubicacion.
No fue dificil obtener informacién de los hoteles de la competencia, puesto que se conocia
su ubicacion, era relativamente facil visitar y evaluar las estructuras fisicas y el personal de
ventas estaba muy bien informado acerca de sus politicas de precios y descuentos. Una
medida sustituta conveniente del nivel de servicio era la proporcion de habitaciones por
empleado, que se podia calcular facilmente con base en el niamero de habitaciones
publicadas y en los datos de los empleados, archivados con las autoridades de la ciudad.
Datos de encuestas a agencias de viajes, elaboradas por el Palace, proporcionaron
perspectivas adicionales sobre la calidad del servicio personal de la competencia.

Después se crearon escalas para cada atributo. El precio era muy sencillo, puesto que
la tarifa promedio para los viajeros de negocios por una habitacion sencilla estandar en cada
hotel ya estaba cuantificada. La proporcién de habitaciones por empleado formaba la base
de la escala del nivel de servicio, en la cual las proporciones bajas equivalian a un nivel
elevado de servicio. Después esta escala se modifico ligeramente, en vista de lo que se
sabia acerca de la calidad de servicio que en realidad proporcionaba cada uno de los
principales competidores. El nivel de lujo Fisico era mas subjetivo. El equipo administrativo

identificd al hotel que, por acuerdo de los miembros eran el mas lujoso (el Grand) y después
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al de cuatro estrellas que era considerado como el que contaba con las instalaciones fisicas
menos lujosas (el Airport Plaza). Posteriormente se calificaron en este atributo los demas
hoteles de cuatro estrellas, en relacion con estos dos hoteles que servian como puntos de
comparacion. La ubicacion se definio con referencia al edificio de la bolsa de valores en el
centro del distrito financiero (que se encontraba en la punta de la peninsula en donde estaba
construida la ciudad), ya que las pasadas investigaciones habian mostrado que la mayoria
de los huéspedes de negocios del Palace visitaban puntos de destino en esa area. La escala
de ubicacion marcaba cada hotel en términos de su distancia de la bolsa de valores. El
grupo competitivo de diez hoteles se encontraba dentro de un radio de cuatro millas, en
forma de abanico, que se extendia desde la bolsa de valores, atravesando el area principal
de tiendas de menudeo de la ciudad (en donde también estaba ubicado el centro de

convenciones) hasta los suburbios internos y el cercano aeropuerto metropolitano. Se

crearon dos mapas de nn<icinnamientn nara deccrihirla <itiiacidn comnetitivg existente. El
FIGURA A\ PRINCIPALES HOTELES DE NEGOCIOS DE BELLEVILLE: MAPA DE POSICIONAMIENTO
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En la figura B, se aprecia la forma en la cual esta posicionado el Palace en relacion con
la competencia, en lo que concierne a ubicacion y grado de lujo. No esperariamos que estas
dos variables se relacionaran y no parece que asi sea. Aqui una apreciacion clave es que el
Palace ocupa una porcion relativamente vacia del mapa. Es el Unico hotel en el distrito
financiero; un hecho que probablemente explica su capacidad de cobrar mas de lo que
pareceria justificar su nivel de servicio (o su grado de lujo fisico). Hay dos grupos de hoteles
en los alrededores del distrito de compras y del centro de convenciones: un grupo de tres,
relativamente lujosos, encabezado por el Grand, y un segundo grupo de dos, que ofrecen un
nivel moderado de lujo.

¢, Qué hay del futuro? EIl equipo administrativo del Palace traté de anticipar después las
posiciones de los cuatro nuevos hoteles que se estaban construyendo en Belleville, asi como
el probable reposicionamiento del Grand. Los sitios de la construccion ya se conocian: dos
estarian en el distrito financiero y dos en los alrededores del centro de convenciones, que
también estaba en expansion. Los comunicados de prensa distribuidos por el Grand ya
habian declarado las intenciones de su gerencia: el "New Grand" no solo seria mas grande,
sino que las renovaciones también se disefarian para que fuera mas lujoso y habia planes
de afadir nuevos aspectos al servicio.

No fue dificil predecir las posiciones de los cuatro hoteles nuevos. Ya se habian
publicado los detalles preliminares. Los propietarios de dos de esos hoteles habian
declarado sus intenciones de aspirar a una calificacion de cinco estrellas, aunque tal vez
llevaria algunos afios lograrlo. Tres de los recién llegados estarian afiliados a cadenas
internacionales y sus estrategias se podian adivinar examinando los hoteles inaugurados
recientemente en otras ciudades por las mismas cadenas.

También era facil proyectar los precios. Los nuevos hoteles emplean una férmula para
establecer los precios anunciados de las habitaciones (los precios que por lo comln cobran
a los individuos que se alojan una noche entre semana en temporada alta). Este precio esta
relacionado con el costo promedio de construccién por habitacion, a una escala de 1 dolar
por noche por cada 1.000 dolares de costos de construccion. Por consiguiente, un hotel con
500 habitaciones, cuya construccion tiene un costo de 100 millones de dolares (incluyendo
los costos del terreno), tendria un costo promedio por habitacion de 200 000 dolares y

necesitaria establecer un precio de 200 délares por noche por habitacién. Utilizando esta
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férmula, los gerentes del Palace concluyeron que los cuatro nuevos hoteles tendrian que
cobrar considerablemente mas que el Grand o el Regency estableciendo en efecto lo que los
expertos en mercadotecnia llaman un precio de cobertura, por encima de los niveles de
precios existentes, dando asi a los competidores la opcion de aumentar sus propios precios.
Para justificar sus precios elevados, los nuevos hoteles tendrian que ofrecer a sus clientes
estdndares muy elevados de servicio y lujo. Al mismo tiempo, el New Grand necesitaria
aumentar sus precios para recuperar los costos de las renovaciones, la hueva construccion y
las ofertas de un mejor servicio (Figura C).
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En el supuesto de que ni el Palace ni los deméas hoteles existentes hicieran cambio
alguno, el impacto de la nueva competencia en el mercado de Belleville obviamente
planteaba una significativa amenaza para el Palace, que perderia su ventaja ubicacional
Unica y en el futuro seria uno de tres hoteles en las cercanias del distrito Financiero (figura
D). El personal de ventas creia que muchos de los clientes de negocios actuales del Palace
se sentirian atraidos al Continental y al .Mandarin y que estarian dispuestos a pagar sus
tarifas mas altas, con el fin de obtener los beneficios superiores que ofrecian. Se

consideraba que los otros dos recién llegados serian mas bien una amenaza para el
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Shangri-La, el Sheraton y el New Grand, en el grupo del distrito de compras / centro de
convenciones. Por lo pronto, el New Grand y los recién llegados crearian un grupo de precio
y nivel de servicio elevados (y muy lujoso) en el extremo superior del mercado, dejando al
Regency en lo que podria resultar un espacio propio distintivo y por consiguiente susceptible
de ser defendido.

¢ Qué accion deberia emprender el Palace en esas circunstancias? Vamos a
imaginarnos por un momento que usted es el consultor. Una opcion es no hacer nada en
términos de mejorar el servicio o de mejoramientos fisicos. Pero la pérdida de su ventaja
ubicacional Unica destruiria la capacidad del hotel de cobrar un precio alto, lo que conduciria
a precios mas bajos, ingresos y utilidades menores y una menor capacidad para conservar
los elevados estandares de la trama fisica. Los recién llegados se podrian llevar a algunos
de los mejores miembros del personal, lo que conduciria a una disminucién en la calidad del
servicio. Y sin renovaciones, también habria una disminucion gradual en el nivel de lujo. El
resultado neto a lo largo del tiempo podria ser un cambio del Palace a un nuevo grupo con el
Castle, sirviendo a huéspedes que querian visitar puntos de destino en el distrito financiero,
pero que no podian (0 no querian) pagar los precios altos que cobraban el Mandarin y el
Continental. En resumen, el hecho de no hacer nada si tiene japlicaciones estratégicas! Si
otros hoteles existentes deciden hacer algunas mejoras y el Palace contintia sin hacer nada,
a la postre se deslizara todavia mas abajo en las escalas de lujo y servicio y correra el riesgo
de una reclasificacion como un hotel de tres estrellas.

Una estrategia alternativa es recomendar que la gerencia emprenda alguna accion,
llevando, cabo de inmediato una serie de renovaciones y mejoramientos en el servicio,
ademas de idear programas para reforzar la lealtad de los huéspedes frecuentes, antes de
gue termine la construccién de los nuevos hoteles. El precio de cobertura de esos hoteles
permitira que el Palace aumente sus propios precios. El resultado neto puede ser que, en las
dimensiones de precio y servicio, el hotel avanzara a una nueva posicion en la cual estara
agrupado con el Regency (ubicado a varias millas de distancia. en los suburbios internos),
mientras que en las dimensiones de lujo y ubicacion estard agrupado con el Mandarin y el
Continental. pero ligeramente mas econémico que ambos.

¢ Qué fue entonces lo que hizo el Palace? La gerencia eligid la segunda de las dos
opciones gue presentamos anteriormente, concluyendo que las utilidades futuras del hotel

radicaban en competir con el Continental y, en menor medida, con el Mandarin, para obtener
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un creciente numero de viajeros de negocios que visitaban el distrito Financiero de Belleville.
También se presto atencion al aspecto de conservar la lealtad de los huéspedes frecuentes,
registrando sus preferencias y necesidades especiales en la base de datos del hotel, de
manera que el personal pudiera ofrecer un nivel de servicio mas personalizado. La publicidad
y los esfuerzos de venta promovieron esos mejoramientos de modo que el gerente general
enviaba cartas personales a los huéspedes frecuentes. En los afios siguientes los niveles de

ocupacion y de utilidades se mantuvieron altos.

Como cambiar las percepciones por medio de la publicidad

El mejoramiento de las caracteristicas del producto y la correccion de sus puntos
débiles pueden ser costosos. Sin embargo, en ocasiones los puntos débiles son mas
perceptuales que reales. Ries y Trout describen el caso de Long Island Trust, histéricamente
el banco lider en esa vasta area suburbana de Nueva York. Con la aprobacion de la
legislacion que permitia el establecimiento sin restricciones de sucursales de bancos en todo
el estado de Nueva York, muchos de los grandes bancos de la vecina area de Manhattan
empezaron a invadir Long Island. Las investigaciones mostraron que Long Island Trust tenia
una calificacion inferior a la de otros bancos como Chase \lanhattan y Cicibank en criterios
de seleccion clave como tener muchas sucursales, ofrecer una gama completa de servicios,
calidad del servicio y contar con un capital considerable. Sin embargo, Long Island Trust
califico en primer lugar en el aspecto de ayudar tanto a los residentes como a la economia
de Long Island.

La agencia publicitaria del banco desarrollé una campafia, promoviendo la "posicion de
Long Istand", haciendo referencia a sus puntos fuertes percibidos, en vez de tratar de
mejorar las percepciones sobre atributos en los cuales se percibia menos favorablemente. El
tenor de la campafia se puede apreciar por el siguiente extracto de un anuncio impreso:

¢Por qué enviar su dinero a la ciudad si usted vive en Long Istand? Lo mas sensato es
guardar su dinero cerca de su hogar. No en un banco de la ciudad, sino en Long Island
Trust, en donde puede trabajar para Long Island. Después de todo nosotros nos
concentramos en el desarrollo de Long Island no en el de la isla de Manhattan, ni en el de

alguna isla cerca a Kuwait...
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Otros anuncios de la campafa publicidad promovian temas similares como: "La ciudad
es un lugar fantastico para ir de paseo, ¢pero a usted le gustaria hacer sus transacciones
bancarias alli"

Cuando una investigacion idéntica se repitio 15 meses después, la posicion de Long
Island Trust habia mejorado en todos los atributos. La campafia habia tenido éxito, al
reestructurar los términos de referencia de una perspectiva global a una local. Aun cuando
no habian tenido lugar cambios significativos en ninguno de los atributos, los puntos fuertes
percibidos. de ser un banco de Long Island para los habitantes de Long Island, habian tenido
un positivo efecto de "halo" en todo los demas atributos.

Los investigadores observan que la presencia de esos efectos de halo; ya sean
negativos, hacen que resulte mas dificil evaluar los puntos fuertes y débiles especificos
Positivos o0 de servicios competitivos. O Por ejemplo, la insatisfaccion reportada del cliente
con el atributo A de un servicio particular, puede ser real (Y, Por consiguiente, requiere una
accion correctivo), o podria ser el resultado de un efecto negativo de halo, causado por un
nivel elevado de insatisfaccion con el atributo B, o incluso por una insatisfacciéon general con
la marca. Uno de los problemas en la investigacion de la satisfaccion del consumidores que
qguienes responden a las encuestas a menudo llenan los cuestionarios a toda prisa, sin
considerar con atencion cada una de las diferentes dimensiones en las cuales estan
calificando el desempefio de una empresa de servicio. Las entrevistas personales mas a
fondo pueden ofrecer una forma mas confiable de comprobar las evaluaciones de los
clientes, pero por desgracia son mucho mas costosas.

Por supuesto, una estrategia de posicionamiento sélo es tan buena como la calidad de
la informacion que se utilizo para su elaboracion. A menudo como en el caso de Long Island
Trust es necesario evaluar mas de dos atributos. (Esto habria requerido tres mapas
bidimensionales para propdsitos de presentacion.) A medida que cambian las condiciones,
es necesario repetir la investigacion y volver a trazar mapas que reflejen la naturaleza
dindmica del mercado. Los recién ingresados al mercado y el reposicionamiento de los
competidores existentes pueden significar que una posicion antes distintiva, ahora ha dejado
de serio. Ademas, puede haber ocasiones en las cuales es necesario trazar diferentes
mapas para diferentes segmentos deL mercado, si la investigacion muestra que hay
variaciones muy marcadas en las percepciones entre los segmentos. Por ejemplo, en el caso

de los hoteles, los vacacionistas y los convencionistas pueden tener prioridades un tanto
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diferentes de las de los viajeros de negocios, y hay menos probabilidades de que sean

huéspedes frecuentes del mismo hotel.

D) IDENTIFICACION DE CLIENTES Y DESARROLLO DE RELACIONES CON ELLOS

EL CONCEPTO DE CARTERA

Los artistas y los escritores a menudo preparan una cartera de sus obras, para
mostrarlas a sus compradores o patrones potenciales. El término también se emplea para
describir el conjunto de instrumentos financieros que posee un inversionista o la serie de
presiones que ha hecho un banco. En los servicios financieros, la meta del andlisis de la
cartera es determinar la mezcla de inversiones (0 préstamos) adecuada para los propios
recursos, necesidades y preferencias de riesgo. En una cartera de inversiones, el contenido
debe cambiar a lo largo del tiempo, en respuesta al desempefio de los elementos
individuales de la cartera asi como también debe reflejar los cambios en la situacién o en las
preferencias del inversionista.

Podemos aplicar el concepto de cartera a los negocios de servicio con una base
establecida de clientes. Si los gerentes conocen el valor anual de cada categoria de clientes
(ingresos recibido, menos los costos asociados de servirlos) asi como las proporciones
representadas por cada categoria dentro de la base de clientes, pueden proyectar el valor
progresivo de todos esos clientes con respecto a futuros flujos de ingresos. Existen modelos
para proyectar el valor futuro de la cartera de clientes, basados en datos historicos de las
adquisiciones del consumidor, las clases de servicios comprados, de los aumentos, las
disminuciones y las determinaciones del servicio. Esos datos histéricos se pueden adaptar
para que reflejen los cambios de precios y de costos asi como el impacto anticipado de los
nuevos esfuerzos de mercadotecnia. Weinberg y Lovelock desarrollaron un modelo asi para
su empleo en los sistemas de television por cable.

Esta industria de television por cable crea su base de suscriptores a partir de una
variedad de segmentos y es notoria por su "produccion en profusiéon”, lo que refleja la
constante necesidad de reemplazar a los clientes que cancelan el servicio. Los esfuerzos de
mercadotecnia también tratan de alentara los actuales suscriptores para que cambien su

nivel de servicio basico, comprando los canales denominados premium , que dejan mas
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utilidades. Sin embargo el crecimiento de las transmisiones por satélite y el difundido empleo
de videocaseteras para ver videos rentados presentan amenazas competitivas para la
television por cable, con el resultado de que los suscriptores a menudo deciden bajar su nivel
de servicio, de contar con uno o mas canales premium a utilizar anicamente el servicio
basico de television por cable. Estos sélo son algunos de los retos a los cuales se enfrentan
los gerentes de mercadotecnia en esta industria, a medida que madura.

Muchas empresas de servicio todavia se enfocan en el numero de clientes a los que
sirven; un aspecto importante para la planificacion de las operaciones, sin conceder la
atencion suficiente a las utilidades que puede dejar cada cliente. De hecho, cuando se
venden negocios de servicio (en especial empresas profesionales como las de caracter
meédico o contable), a menudo se asigna un valor especifico a los clientes actuales: mientras
mas amplia sea la practica y mas utilidades deje la relacion con cada cliente, el negocio se
venderd a un mejor precio. Un caso que puede servir de ejemplo es Cormprehensive
Accounting Corporation, una franquicia de servicios contables con base en Aurora. lllinois.
Por lo comun, una practica contable de propiedad privada se puede vender a un precio
equivalente al 80%-120% de su facturacion anual actual. Sin embargo, cuando un
franquiciatario llega a vender una practica progresiva de Comprehensive, puede esperar que
obtenga el doble de esa cantidad, lo que refleja las mayores utilidades resultantes de
sistemas de oficinas posteriores mas eficientes.

Otro riesgo es prestar muy poca atencion a un segmento particular del mercado, debido
a gue los clientes individuales son pequefios y no generan muchos ingresos. Por otra parte,
cuando segmento mismo es muy grande, entonces el valor colectivo de todos los clientes
puede ser considerable. British Telecom ha cometido el error de ignorar las necesidades de
cientos de miles de clientes de pequefios negocios, enfocando sus esfuerzos de ventas en
los clientes mas grandes. Cuando se instituyé un nuevo programa de control de cuentas
para el mercado de pequefios negocios, en donde, el contacto se proporcionaba a través de
canales telefénicos econdmicos, en vez de a través de costosas visitas de campo
personales, los clientes satisfechos respondieron aumentando en forma muy notoria sus
compras de servicios y equipo de telecomunicaciones.

Al hablar de las carteras de clientes, es importante distinguir entre relaciones
existentes; todos los clientes con quienes hace negocios la empresa, y la mezcla de clientes

a quienes se sirve en cualquier punto determinado en el tiempo. Las primeras determinan
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la valuacién, basada en el potencial de ganancias actuales y futuras; las segundas son
fundamentales para las decisiones sobre como perfeccionar el empleo de la capacidad

disponible a lo largo del tiempo.

Senderos conducentes al crecimiento

Los negocios de servicio pueden crecer en una o mas de las siguientes formas:

1. Atraer a nuevos clientes.
2. Alentar a los clientes existentes a comprar mas unidades de servicio.
3. Alentar a los clientes existentes a comprar servicios de un valor mas elevado (por

ejemplo, viajes en primera clase en vez de en clase econémica).

4. Reducir el grado de rotaciéon o "produccién en profusién” resultante de que los clientes
deseables retiran su patrocinio (un problema particular en el caso de los servicios de
suscripcion que se cancelan facilmente, como el de television por cable).

5. Poner fin a relaciones que no dejan utilidades, o que son insatisfactorias en cualquier otra
forma, y, reemplazarlas con nuevos clientes que se adapten mejor a las metas de
utilidades, crecimiento y posicionamiento de la empresa.

Tradicionalmente, la mercadotecnia ha insistido demasiado en atraer a nuevos clientes.
Pero una organizacion bien administrada trabajara en forma ardua para conservar a sus
clientes existentes y hacer que crezca la cantidad de ellos. Una aseveracion muy difundida
es que, en promedio, a una empresa le cuesta de cinco a seis veces mas atraer a un nuevo
cliente que poner en practica estrategias de retencidn para conservar a uno existente.

El hecho es que no todas las relaciones con los clientes existentes ameritan
conservarse. Algunos clientes ya no se ajustan a la estrategia de posicionamiento de la
empresa, ya sea porque la estrategia se ha modificado, o bien porque la naturaleza de la
conducta y las necesidades del cliente han cambiado. Un analisis cuidadoso puede mostrar
gue muchas relaciones ya no son provechosas para la empresa: el costo de su
mantenimiento es mayor que los ingresos que generan. Asi como los inversionistas
necesitan deshacerse de las malas inversiones y los bancos tal vez tengan que dar por
perdidos los préstamos irrecuperables, cada empresa de servicio también necesita evaluar
con regularidad su cartera de clientes y considerar la posibilidad de terminar con las
relaciones desafortunadas. Por supuesto, las consideraciones legales y éticas determinaran

Si es apropiado emprender esas acciones.
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Adaptacion de la cartera a los recursos humanos en las empresas profesionales

Las empresas de servicios profesionales proporcionan un buen ejemplo de la
importancia de considerar la mezcla de negocios que tiene la empresa.

En una empresa profesional, la capacidad productiva no se mide en términos fisicos;
tantos asientos, tantas maquinas, tantos metros cuadrados de espacio, sino en términos
humanos. Por ejemplo, un despacho legal o una empresa de consultaria tienen cierto
numero de profesionales y personal de apoyo en su nOmina. Por supuesto, las metas de los
ingresos son importantes y dictan que cada socio o empleado sea productivo con respecto a
horas facturables, con las mejores tarifas posibles. Pero también hay otros aspectos:
mantener el interés y la participacion de los jefes mas creativos y mas ambiciosos de la

empresa.

FIGURA MEZCLA DE PRODUCTOS PARA UNA EMPRESA DE SERVICIOS PROFESIONALES

Retos importantes y de actualidad para los
jefes de la empresa, que dan a ésta un
elevado nivel de visibilidad

“Determi-

nadaores

del ritmo”

Asignaciones que exigen mucho y que

ofrecen una experiencia de aprendizaje

a los asociados mas experimentados
de la empresa

Proyectos
significativos

Tareas a nivel de ingreso para los
nuevos asociados, o para
asistentes de investigacion y
paraprofesionales.

Proyectos sencillos

Tareas de nivel de
ingreso para nuevos
asociados o para
ayudantes de
investigacidn y pasantes

Trabajo analitico con base
en datos del proyecto

Estas metas gemelas sugieren que la empresa debe buscar una mezcla de proyectos
(que en si misma requiere ciertos tipos de clientes), que se pueda adaptar a los recursos
disponibles y, en cierta medida, a los intereses profesionales de los miembros del personal.
La figura ilustra una piramide de productos ajustados a diferentes niveles de habilidades

dentro de una empresa profesional.
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LOS CLIENTES COMO PARTE DEL PRODUCTO

De interés particular para la estrategia de segmentacion son aquellos servicios que no
s6lo se proporcionan al cliente en persona, sino que requieren que cada usuario comparta
con muchos otros las mismas instalaciones. Algunos ejemplos de estos servicios
compartidos, de un nivel elevado de contacto, incluyen teatros, restaurantes, hoteles,
aerolineas y tiendas de menudeo. La composicion de la base de clientes tiene implicaciones
importantes tanto para la imagen de la organizacion de servicio como para la naturaleza de
la "experiencia" del servicio. Los mercaddlogos de muchos bienes y servicios tratan de
asociar sus productos con tipos particulares de usuarios, a menudo definidos en cuanto a
aspectos demogréaficos o a estilos de vida. Debido a que este posicionamiento se logra
primordialmente a través de la publicidad, la mezcla real de clientes no siempre es muy clara
para cada usuario individual.

No obstante, en el caso de los servicios compartidos, de elevado nivel de contacto, la
naturaleza de la base de clientes es muy obvia. Cualquier cliente observador puede
determinar con rapidez si un servicio como un hotel, un teatro o una aerolinea tienen un
buen o un mal patrocinio y qué clases de personas utilizan el servicio; su apariencia, escala
de edades, categoria de ingresos probable, forma de vestir (formal o informal) y si parecen
haber ido solos, en parejas o en grupos. También es aparente (jen ocasiones en forma
impertinente!) como se comportan esos otros clientes: ¢son callados o hacen mucho ruido?;
éson lentos o activos en Sus movimientos?; ¢parecen malhumorados o alegres? son
descorteses o considerados con los demas?

Al reconocer que los clientes contribuyen en un alto grado al ambiente de muchos
servicios de elevado nivel de contacto, los mercadélogos necesitan cerciorarse, en primer
lugar, de atraer clientes de los segmentos del mercado mas apropiados y, en segundo, de
gue esos individuos sepan comportarse y vestir en la forma apropiada. Un restaurante que
prospera en su negocio con una clientela de estudiantes universitarios que visten en forma
casual, probablemente no tratara de atraer a personas de edad madura que visten trajes de
negocios. Un hotel que esté tratando de crear una clientela de ejecutivos de negocios, se
puede preocupar pensando cOmo reaccionaran a la presencia de un numeroso grupo de
turistas en el vestibulo o en el restaurante. De la misma manera, en la banca, una exagerada

mezcla de puestos (negocios) pequefios en la calle puede desalentar el patrocinio del
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negocio. Se espera que el auditorio asistente a un concierto de la sinfénica guarde silencio
durante la ejecucioén, de manera que no moleste a otros que disfrutan de la muasica. En
contraste, la participacion activa del auditorio por lo comin se suma a la excitacion de asistir
a un concierto de rock o a un una linea muy delgada entre el entusiasmo de los
espectadores, evento deportivo. jNo obstante, hay la conducta abusiva de los fanaticos
partidarios de equipos deportivos rivales!

Es probable que muchos mercadélogos de servicios desearian negar la admision a
muchos presuntos clientes que no se ajustan a la posicion a la que aspira la organizacion en
el mercado. Hay formas de desalentar a las personas indeseadas que solicitan servicios; por
ejemplo, insistiendo en ciertos estdndares en cuanto a la forma de vestir, pero una negativa
directa a admitir a alguien en una instalacion de servicio se podria considerar como ilegal o
poco ética, si esa persona puede pasar s, no se esta comportando en una forma
desordenada.

Uno de los papeles de la mercadotecnia es informar con anticipacion a los clientes
potenciales acerca de la naturaleza especifica de un servicio, de manera que sepan lo que
deben esperar. Esto incremento las probabilidades de un "ajuste" satisfactorio entre los
clientes y la organizacion. Sin embargo, en ocasiones se desarrolla una friccion entre los
clientes y el personal; o entre diferentes clientes, y los empleados tal vez tendran que
desempeniar el papel de oficiales de la policia y resolver el problema, o bien pedir a los
individuos que estan actuando en forma ofensiva que abandonen el lugar. Si no se hace con
rapidez y eficiencia puede dafarse seriamente la imagen que tienen otros clientes del
servicio, destruyendo asi las probabilidades de obtener negocios repetidos de ellos.

La homogeneidad de la clientela base no siempre es posible, o incluso deseable, para
muchas organizaciones de servicio. Dos 0 mas segmentos diferentes del mercado pueden
contribuir cada uno en forma importante al éxito de la organizacion, y sin embarco, tal vez no
se mezclen bien. Desde un punto de vista ideal, los segmentos en conflicto se deberian
separar en lo que respecta a su empleo de la instalacion; es decir, deben utilizar la
instalacion en secuencia, en vez de al mismo tiempo, de manera que nunca se lleguen a
juntar. Si esto no es posible, entonces quiza se podria adoptar una estrategia de separacion
fisica. Algunos ejemplos incluyen separar a los pasajeros de las aerolineas en cabinas de
primera clase y clase econdmica, instalar a los convencionistas en un piso diferente del

hotel, separados de los demas huéspedes, y asignar a los clientes que tienen cuentas
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considerables en un banco una entrada diferente y un area de transacciones separada de

los tenedores de aquéllos con cuentas mas modestas.

Problemas de posicionamiento en las organizaciones con una capacidad restringida

Cuando la demanda es baja en relacion con la capacidad, entonces cualquier negocio
es bien recibido, pero cuando la demanda excede la capacidad, entonces sera necesario
rechazar algunos negocios, o ponerlos en lista de espera.

¢Importa si hay, variaciones muy marcadas en la mezcla de clientes entre los periodos
de mucha y poca demanda? Si el negocio en épocas de baja demanda es lucrativo en el
aspecto financiero, si la organizacion de servicio puede manejarla en forma efectiva y si no
perjudica su imagen, entonces supuestamente vale la pena aceptarla. Con toda probabilidad,
la estrategia de posicionamiento de una aerolinea no se perjudicara si la empresa utiliza sus
aviones para vuelos charter cuando la demanda del negocio es baja. Pero si un hotel o un
restaurante adquieren la reputacion de atraer a un tipo de clientes totalmente diferente fuera
de temporada, entonces existe el riesgo de que eso pueda negar su imagen deseada en la
temporada alta, en particular si algunos clientes de temporada alta visitan el establecimiento
durante otra época, esperando encontrar e mismo tipo de clientes y niveles de servicio de
antes. Una forma de resolver esta situacion es ser muy explicitos acerca de las diferentes
estrategias de posicionamiento. Por esa razén, durante los meses de invierno, Bostons,
Symphony Hall ofrece conciertos de musica clasica con la Boston Symphony Orchestra
(BSO) (Orquesta Sinfonica de Boston) con asientos de precio elevado, que se venden a los
amantes de la musica. Durante la primavera y a principios del verano, la Boston Pops
reemplaza a la BSO. Los precios son reducidos; hay mesas y sillas en vez de asientos a
nivel de la orquesta; los conciertos son de musica popular y un auditorio sociable que charla,
bebe y come, disfruta de ellos. La superposicién de los auditorios de la BSO y la Boston
Pops probablemente es minima y las distinciones entre las dos series de conciertos por lo

general son muy conocidas.

UTILIZACION DE ACTIVOS Y ADMINISTRACION DEL RENDIMIENTO

Los servicios del sector privado estan en el negocio de lograr utilidades. La mayor

parte de las organizaciones con capacidad restringida tienen una elevada razén de costos
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fijos a variables, lo que refleja la presencia de instalaciones y equipo costosos, ademas de
un personal de tiempo completo. En efecto, los clientes "rentan" la utilizacion de las
instalaciones de servicio y de su personal. Suponiendo por el momento que los costos
asociados con el servicio a diferentes segmentos permanezcan constantes, entonces,
mientras mas alto sea el precio y mayor sea el volumen de utilizaciébn, mayores seran las
utilidades. Sin embargo, diferentes segmentos de clientes varian en su habilidad y su buena
disposicién de pagar por la utilizacion de esos servicios y también en su potencial de utilizar
toda la gama de servicios ofrecidos en una sola ocasion. Para complicar todavia mas las
cosas, el volumen de la demanda de un segmento especifico, e incluso la sensibilidad al
precio de ese segmento, pueden variar en forma muy marcada a lo largo del tiempo.

Muchas organizaciones de servicio con capacidad restringida utilizan el porcentaje de
capacidad vendido como una medida de su eficiencia operacional. Por ejemplo, los servicios
de deportes hablan del "factor carga” logrado, los hoteles de su "indice de ocupacion” y los
hospitales de su "censo". En forma similar, las empresas profesionales pueden calcular qué
proporcion del tiempo de un socio o de un empleado se clasifica como horas facturables, y
los talleres de reparacion pueden considerar la utilizacion tanto del equipo como de la mano
de obra. Sin embargo, en si mismas, esas cifras de los porcentajes dicen muy poco acerca
de la relativa lucratividad del negocio atraido, puesto que es posible obtener elevados
indices de utilizacion a costa de grandes descuentos incluso de servicios gratuitos.

La administracion del rendimiento  se preocupa por obtener el mejor rendimiento
posible de cada unidad de capacidad disponible a lo largo del tiempo. A la vez, las
estrategias de la administracion del rendimiento tratan, siempre que sea posible, de obtener
alguna utilidad de las unidades de capacidad perecederas, lo que es mejor que nada. El
éxito en esta empresa requiere un conocimiento de la mezcla de clientes en cualquier
momento determinado y después el desarrollo de estrategias que eviten la venta de cada

unidad a precios mas bajos de los que estarian dispuestos a pagar los clientes

La eficiencia en la generacion de rendimiento de los activos

Si sélo la utilizacion de la capacidad es una guia insuficiente de las utilidades, ¢ como
debemos medir hasta qué punto los activos de la organizacidén estan logrando explotar su
potencial de generar ingresos? Para que una medida sea Util, debe tomarse en cuenta la

relacion entre el precio promedio obtenido realmente por unidad de servicio y el precio
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maximo que potencialmente se habria podido cobrar por esa misma unidad de servicio; lo
gue llamaremos porcentaje de rendimiento. Al multiplicar el indice de utilizacion de la
capacidad por el porcentaje del rendimiento, podemos derivar un indice de eficiencia en la
generacion de rendimiento de los activos  (EGRA, por sus iniciales en inglés).
Consideremos, por ejemplo, un hotel de 400 habitaciones en donde todas las
habitaciones tienen un precio maximo anunciado de 100 délares. Si sélo el 60% de las
habitaciones estad ocupado una noche, con 120 habitaciones vendidas a 100 ddlares y otras
120 a 60 dolares, entonces el porcentaje de rendimiento es del 80% y la EGRA es (0.6 x
0.8) = 48%. Otra forma de llegar a la EGRA es dividir los ingresos totales recibidos (19.200
ddlares) entre los ingresos maximos tedricos que se habrian podido obtener vendiendo

todas las habitaciones al precio mas alto por unidad (40.000 dolares).

Mejoramiento de las decisiones de ventas anticipadas

El valor del enfoque de la EGRA a la medicibn del desempefio obliga a un
reconocimiento explicito del costo de la oportunidad de aceptar negocios de un segmento,
cuando posteriormente otro podria rendir un indice mas elevado. Vamos a considerar los
siguientes problemas a los que se enfrentan los gerentes de ventas para diferentes tipos de

organizaciones de servicio de capacidad restringida:

¢Un hotel deberia aceptar una reservacion anticipada de 200 habitaciones por noche

para un grupo de turistas, cuando esas mismas habitaciones por noche posiblemente se
podrian vender mas adelante, en el Ultimo momento, a viajeros de negocios y a la tarifa

completa de 140 délares?

e ¢ Un ferrocarril con 30 vagones de carga vacios disponibles deberia aceptar una solicitud
inmediata de un embarque con un valor de 300 ddélares por vagén, o mantener los
vagones ociosos unos dias mas, con la esperanza de obtener un embarque prioritario

que tendria el doble de ese valor?

¢,Cuantos asientos en un vuelo particular debe vender con anticipacion una aerolinea a

grupos de turistas y a pasajeros que viajan con tarifas especiales de excursion?

¢Un taller de reparacion y mantenimiento industrial debe reservar cada dia cierta

proporcion de su capacidad productiva para trabajos de reparaciones de urgencia, que
ofrecen un margen de contribuciébn mas alto y el potencial de crear la lealtad del cliente a
largo plazo, o debe seguir simplemente una estrategia de asegurarse de que haya un
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namero suficiente de trabajos, que en su mayor parte implican un mantenimiento

rutinario, con el fin de tener ocupados a sus empleados todo el tiempo?

e ¢Un negocio de impresion debe procesar todos los trabajos con base en la idea de servir
al primero que llega, con un tiempo de entrega garantizado para cada trabajo, o debe
cobrar una tarifa mas alta por un trabajo "urgente”, e informar a los clientes que llevan

trabajos "estandar" que deben esperar cierta variabilidad en las fechas de terminacion?'

Una buena informacion del mercado, respaldada por un buen sentido de la
mercadotecnia, es la clave para tomar decisiones apropiadas en esos casos. La decision de
aceptar o rechazar negocios representar un célculo realista de las probabilidades de obtener
negocios que dejen utilidades, junto con el reconocimiento de cualquier dafio a las
relaciones con el cliente, que por rechazar negocios con utilidades mas bajas. Basandonos
en experiencias pasadas y en la comprension de las condiciones del mercado, es posible
determinar precios que reflejen las curvas de diferentes segmentos del mercado. Al mismo
tiempo, es posible asignar al personal de ventas objetivos de "venta selectiva”, que reflejan
la forma como la gerencia espera distribuir la capacidad disponible entre los diferentes
segmentos del mercado, en un punto especifico e el tiempo (Véase la figura para un
ejemplo de un hotel que establece diferentes objetivos de venta, tanto por dia de la semana
como por temporada.) Estas decisiones de distribucion por segmento también constituyen
una informacion vital para el personal de reservaciones, ya que indican cuando deben dejar
de aceptar reservaciones de ciertos segmentos. Para simplificar la tarea, es posible asignar
a los clientes de diferentes segmentos numeros de teléfono o direcciones diferentes para

hacer sus reservaciones.
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FIGURA DETERMINACION DE LA DISTRIBUCION DE LA CAPACIDAD PARA LOS OBJETIVOS DE VENTAS
A LO LARGO DEL TIEMPO
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Distribucion de la capacidad a lo largo del tiempo, por clase de servicio

Las organizaciones de servicio a menudo ofrecen diferentes clases de un servicio
particular, en las cuales la version de premio incluye ciertos elementos de valor agregado,
como mayor comodidad, mas rapidez y amenidades extra. En ocasiones es posible cambiar
la mezcla de la capacidad asignada a diferentes clases de servicio. De hecho, la mezcla del
producto estd cambiando a lo largo del tiempo, con el propésito de satisfacer mejor las
necesidades de una mezcla cambiante de clientes.

Los mercaddlogos de servicios de multiples clases necesitan desarrollar un marco de
referencia para establecer una politica de precios y para las decisiones de distribucién, tanto
por clase de servicio como por periodo. La figura muestra un ejemplo en el cual se han
combinado tres clases de servicio: superior, estandar y econémico, con cuatro periodos,
para formar una matriz de 12 cuadros, cada uno de los cuales puede requerir un enfoque de
mercadotecnia distintivo.

El tamafio de cada cuadro refleja el porcentaje de capacidad total distribuido a todo lo
largo del ciclo de demanda del producto (en este caso, un afio). Por ejemplo, al cuadro
superior/temporada alta se ha asignado el 9% (0.3 x 0.3) de la capacidad anual total. Es
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evidente que un prondstico exacto de la demanda y la comprension de la conducta del
cliente son importantes para este proceso de asignacion. También es posible lograr un
perfeccionamiento estudiando los resultados y cambiando las distribuciones de capacidad,

los precios y otras acciones de mercadotecnia para los futuros ciclos de demanda.
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Administracion del rendimiento y asignaciones de costos

Los gerentes que tratan de incrementar al maximo los ingresos generados por cada
activo no pueden suponer que los costos permaneceran constantes. En la practica, esos
costos varian a menudo. Los costos promedio por asiento/milla en una aerolinea variaran
naturalmente con la distancia, disminuyendo en los vuelos de etapas mas largas, debido a
gue el avion puede volar econdmicamente durante muchas horas a altitudes elevadas sin
incurrir en los costos asociados con despegues y aterrizajes frecuentes y en los costos de
manejo en la terminal.

Para cumplir con las metas de las utilidades se requiere una identificacion del costo
variable por unidad de venta, como un asiento, una habitacion o una tarea de reparacion
especifica. Es probable que este costo varie segun la clase de servicio, cuando se ofrece un
valor agregado al proporcionar un servicio extra, por ejemplo, mas espacio de suelo, mas
atencion personal, o el empleo de un equipo superior. Sin embargo, en algunos casos,
como en los teatros con asientos de idéntico tamafio, el valor extra para los clientes se crea
con mejores ubicaciones y el vendedor no incurre en ningln costo extra, a menos que los

beneficios adicionales que se ofrecen impliquen gastos extra para el teatro.
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Después se debe tomar una decision sobre la forma de asignar los costos fijos entre
los diferentes cuadros. Cuando al vendedor le gustaria determinar un precio aproximado al
costo variable, con el fin de estimular la demanda de un servicio de clase econdémica fuera
de temporada, podria ser apropiado no asignar ningin costo fijo a ese cuadro. (Sin
embargo, jtodos los costos fijos se deben asignar y recuperar en alguna parte dentro de la
matriz!) El aspecto final es reconocer que tal vez no se pueda lograr el 100% de utilizacion
de la capacidad asignada dentro de cada cuadro, de alli que las asignaciones de costos por
unidad de venta deben reflejar el indice de utilizacion anticipada en cada cuadro. Una vez
mas, esto es una bonificacion de un prondstico acertado.

En ciertos casos, la capacidad se mide con respecto a asientos; en otros puede ser en
lo relativo a tiempo méaquina, tiempo de mano de obra, unidades de vehiculos, o capacidad
Cubica; cualquiera que sea el recurso escaso. A menos que haya una opcion para una
desviacion facil del negocio de una instalacién a una alternativa similar, es necesario tomar
decisiones de planificacion de asignaciones a nivel de las unidades geogréficas operantes.
Por consiguiente, cada hotel, centro de reparacion y mantenimiento, u oficina de servicio de
computadoras, puede requerir su propio plan. En el caso de las operaciones de servicio en
donde la rapidez de la rotacion y la habilidad de responder a situaciones de urgencia son
muy importantes, una buena comprension del valor tiempo del servicio a los clientes es un
ingrediente necesario para el desarrollo de estrategias de precios que dejen buenas
utilidades.

Las operaciones de transportacién plantean un problema particular, en el sentido de
gue sus activos productivos son maoviles. Las aerolineas, por ejemplo, despachan aviones
de diferentes capacidades de asientos en una extensa variedad de rutas, tanto domésticas
como internacionales. La tarea del control de rendimiento implica no sélo pensar en el
numero y la sensibilidad al precio de los segmentos de pasajeros que desean viajar en un
horario determinado y en una ruta particular, sino también comparar asignaciones
opcionales de aviones entre las rutas. La asignacion de un jumbo jet, a una ruta, como un
Boeing 747 o un Airbus A-340, puede significar que un avion mas pequefio tendra que volar
en otra ruta a esa misma hora.

De alli que la unidad de andlisis pertinente es el nUmero de asientos, vehiculos o
metros cubicos de espacio de transporte disponible en una ubicacion, en un dia

determinado. Una decisién de una aerolinea, una empresa de camiones, un ferrocarril o una
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compafia naviera, de aceptar una carga de viaje sencillo para un servicio no programado,
se debe evaluar no solo con base en el relativo interés de esa carga, sino también en
referencia a las oportunidades de obtener un viaje de regreso que deje utilidades; también
se debe evaluar el efecto que tendrd el hecho de aceptar esa carga de regreso en la
habilidad de la empresa de atraer y conservar clases particulares de clientes.

Algunas de esas tareas pueden dar la impresion de que son responsabilidad del
departamento de operaciones y tradicionalmente lo han sido, a menudo con una limitada
preocupacion por las relativas utilidades que se obtendran al aceptar diferentes mezclas de
negocios. De alli la necesidad de introducir una poderosa orientacion de mercadotecnia y

del desarrollo de un equilibro entre las consideraciones operacionales y de mercadotecnia.

El papel de la mercadotecnia
La tarea de la mercadotecnia al ayudar a incrementar la EGRA es de seis clases.

Implica los siguientes Procedimientos:

1. Identificar los principales segmentos del mercado a los que se podria atraer a la
instalacion de servicio y que son compatibles con sus capacidades y su mision.

2. Pronosticar los volumenes de negocios que se podrian obtener de cada segmento a
niveles de precio especificos (mediante un analisis de oferta y demanda).

3. Recomendar la "mezcla de negocios ideal" en cada punto especifico en el tiempo, en
cuanto al incremento maximo de los ingresos, lo que de hecho puede no ser lo mismo
que incrementar al maximo la utilizacion de la capacidad.

4. Proporcionar a la fuerza de ventas objetivos de ventas especificos, en fechas
determinadas, para cada segmento. Esta informacion también se puede utilizar en la
planificacion de la publicidad y de otros esfuerzos de comunicacion relacionados.

S. Fijar pautas para los precios que se deben cobrar a cada segmento en puntos
especificos en el tiempo. En el caso de algunos segmentos, es necesario apegarse
rigurosamente a estas pautas; en otros casos, simplemente pueden proporcionar
objetivos para una negociacion.

5. Supervisar el desempefio a lo largo del tiempo, evaluando las razones de haber logrado
un rendimiento superior o inferior al que se predijo en el indice EGRA y modificar la
estrategia futura conforme a eso. Por ejemplo, un indice EGRA constantemente elevado

puede indicar la necesidad de un aumento de precios, mientras que una EGRA inferior
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al objetivo puede reflejar una falla en lograr la mezcla de negocios anticipada, debido a
un prondstico deficiente o a cambios no anticipados en el ambiente. En este caso, un
mal desempefio de la EGRA se podria deber a que el personal de reservaciones hizo
caso omiso de los objetivos de la mezcla de negocios, o bien a que cobro precios mas
bajos de los recomendados en el plan.

Es evidente que la adopcion de objetivos de ventas con una mezcla de clientes que
pueden variar de un dia a otro, o incluso de una hora a otra; es una bonificacion extra de un
analisis, un pronostico precisos del mercado. Pero es probable que los beneficios
estratégicos y econOmicos superen notablemente los costos involucrados en la planificacion
y la investigacién. El establecimiento de objetivos de ventas especificos por segmentos, con
precios recomendados para cada uno de éstos, reduce el riesgo de que el negocio esté
reservado con anticipacién a un precio de descuento, cuando hay grandes probabilidades
de obtener mas adelante negocios para la proporcion de la que se trata, de un segmento
gue paga precios mas altos. Los objetivos de ventas también reducen el riesgo de que se
rechace el negocio potencial de segmentos que pagan precios mas bajos, con la esperanza
de obtener una venta a un precio mas alto, cuando las probabilidades de hacer esta ultima
venta en realidad son minimas. De la misma manera, el personal estard mejor capacitado
para planificar los niveles de servicio, personal y disponibilidad de caracteristicas especiales,
si todos sus miembros tienen una buena idea de cuél es la mezcla de negocios que es

probable que se obtenga en fechas especificas.

Restricciones

Una posible restriccion en el deseo de la gerencia de incrementar al maximo la EGRA
a corto plazo es la necesidad de mantener buenas relaciones con los clientes, en especial
con los que proporcionan negocios repetidos o que utilizan una capacidad considerable
durante los periodos de baja demanda.

En el primer caso, un engafio percibido en el precio durante los periodos de gran de
alejar a los clientes y dar por resultado una mala publicidad verbal. En el segundo caso, en
ocasiones tal vez serd necesario aceptar negocios de precio bajo durante el periodo de
mucha demanda, con el fin de asegurar el patrocinio continuo durante los periodos de poca
demanda. Cada caso se debe considerar basandose en sus propios méritos, haciendo una

cuidadosa evaluaciéon de quién necesita mas a quién; el comprador o el vendedora. La
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estrategia de determinacién de precios que antes delineamos supone que el mercaddlogo
se encuentra en posicion de cobrar diferentes precios a segmentos diferentes de clientes en
la misma época. Esto, a su vez, da por supuesto que no hay restricciones legales en contra
de esa estrategia y también una aceptacion general de practicas como descuentos en
compras por volumen o tarifas més altas por proporcionar un servicio de urgencia en el
ultimo momento. Si se va a cobrar un precio diferente a cada segmento por servicios
similares, en condiciones mas 0 menos idénticas, y el segmento que paga el precio mas alto
se entera de ese diferencial, entonces el resultado puede ser adverso. Por consiguiente, una
estrategia asi solo puede ser factible cuando es improbable que los diferentes segmentos
compartan la informacion entre ellos.

En muchos casos, los precios se tendran que anunciar desde el principio y se debera
proporcionar igual trato a todas las partes (0 ciertamente a todos los compradores
individuales). Esto no altera la necesidad de ajustar el precio para que refleje las variaciones
en la demanda a lo largo del tiempo. Tampoco significa que la mezcla de clientes no pueda
variar en forma significativa a lo largo del ciclo temporal. De alli que tal vez todavia sea
apropiado que el vendedor identifique las fuentes de negocios mas probables en

determinado momento y que dirija los esfuerzos de ventas y publicidad conforme a eso.

CREACION Y MANTENIMIENTO DE RELACIONES VALIOSAS CON LOS CLIENTES

¢, Qué es una relacion valiosa? Es aquélla en la cual el cliente encuentra un valor,
debido a que los beneficios recibidos de la entrega deL servicio exceden considerablemente
los costos asociados de obtenerlos. Para la empresa, es una relacion lucrativa en el aspecto
financiero a lo largo del tiempo y en la cual los beneficios de servir a un cliente se pueden
extender mas alla de los ingresos, para incluir aspectos intangibles como el aprendizaje
obtenido al trabajar con ese cliente. El hecho de tener una buena relacion entre las dos
partes implica que entre ellas hay una relacion positiva mutua, en oposicion a simplemente
realizar una serie de transacciones casi anonimas. En una relacion saludable y que ofrezca
mutuos beneficios, ambas partes deben tener un incentivo para asegurarse de que esa
relacion se prolongue durante muchos afios. El vendedor, en particular, reconoce que el
hecho de adoptar una perspectiva de inversion rinde buenos resultados, justificando los

costos directos de adquirir nuevos clientes y aprender algo acerca de las necesidades de
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éstos; lo que incluso puede hacer que la cuenta no produzca utilidades el primer afio, pero
con una expectativa de futuras ganancias.

Las empresas de industrias que realizan transacciones esporadicas se deben esforzar
un poco mas para establecer relaciones. En los pequefios negocios, como salones de
belleza, los clientes frecuentes son (o0 deberian ser) bienvenidos como "regulares" cuyas
necesidades y preferencias se recuerden. En las empresas grandes con bases de clientes
considerables, las transacciones también se pueden transformar en relaciones, abriendo
cuentas, llevando registros computarizados de los clientes e instituyendo programas de
control de cuentas que pueden implicar un niumero de teléfono para llamar solicitando
ayuda, o incluso un representante de ventas designado. Los contratos a largo plazo entre
los proveedores y sus clientes adoptan la naturaleza de relaciones a un nivel elevado.
transformandose en asociaciones y alianzas estratégicas. Un ejemplo de una alianza
estratégica a nivel global se encuentra en el contrato a largo plazo entre la division de
servicios logisticos de Federal Express y las operaciones a nivel mundial de Laura Ashley,

un negocio de fabricacién y menudeo.

Como lograr el potencial de utilidades total de la relacién con un cliente

¢Cuanto vale un cliente con respecto a ganancias? En 1990, Reichheld y Sasser
analizaron las utilidades por cliente en diferentes negocios de servicio, clasificadas por
categorias de acuerdo con el numero de afios que un cliente habia permanecido con la

empresa. Las industrias estudiadas (las utilidades promedio de un cliente el primer afio se
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ddlares), distribucion industrial (45 ddlares) y servicio automotriz (25 dolares). Descubrieron
gue mientras mas tiempo permanecia un cliente con una empresa en cada una de esas
industrias, mas utilidades dejaba el servicio que se proporcionaba. Las utilidades anuales
por cliente, que se han indexado a lo largo de un periodo de 5 afios para una comparacion

mas facil, se resumen en la figura.

Con base en este aumento de las utilidades, dicen los dos investigadores, hay cuatro
factores que trabajan en beneficio del proveedor, para crear utilidades incrementales. En
orden de magnitud al final de siete afos, estos factores son:

1. Utilidades de las compras crecientes (0, en el caso de una tarjeta de crédito o un
ambiente bancario, balances de cuentas mas altos)

2. Utilidades debido a la reduccion en los costos de operacion

3. Utilidades de las referencias de otros clientes

4. Utilidades de un precio elevado

Reichheld argumenta que los beneficios econdémicos de la lealtad del cliente a menudo
explican por qué una empresa obtiene mas utilidades que un competidor. A menudo resulta
menos costoso servir a los clientes leales, debido a que se vuelven mas eficientes en sus
tratos con el proveedor y aumentan su gasto a lo largo del tiempo (no sélo en volumen, sino
también en cuanto a estar dispuestos a pagar un precio mas alto en ocasiones). Ademas,
los costos directos inmediatos de atraerlos se pueden amortizar a lo largo de muchos afos.
Por ultimo, debido a que estan satisfechos, esos clientes actian como representantes de
ventas no pagados, al recomendar al proveedor y sus productos a otros compradores
potenciales.

Para las empresas gque aspiran a una ganancia, las utilidades potenciales que pueden
obtener de un cliente deben ser un factor clave en la estrategia de mercadotecnia.

Se sugieren un andlisis de las tres brechas entre el desempefio actual y el potencial.

1. ¢Qué porcentaje de clientes que son su objetivo tiene actualmente una empresa
(participacion de mercado) y qué porcentaje podria obtener potencialmente?

2. ¢Cudl es la conducta de compra actual de los clientes en cada segmento que se ha
fijado como objetivo? Ahora bien, ¢ cudl seria el impacto en las ventas y las utilidades, si

exhibieran el perfil de conducta ideal de (digamos) comprar todos los servicios que
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ofrece la empresa, utilizarlos con exclusion de cualesquiera otras compras a los
competidores y pagar el precio total'?

3. ¢Cuéanto tiempo, en promedio, permanecen los clientes con la empresa? ¢Qué impacto
tendria si siguieran siendo sus clientes toda la vida?

Hay muchos elementos involucrados en la obtencién de una participacion del mercado,
la venta cruzada de otros productos, los servicios a clientes existentes y la creacion de una
lealtad a largo plazo. La base de los programas de servicio de calidad es desempefiar un
trabajo sobresaliente en la satisfaccion de esas necesidades.

El reto mas grande para los mercadologos de servicios radica, no so6lo en dar a los
clientes potenciales una razén para hacer negocios con sus empresas, sino también en
ofrecer incentivos para que sigan siendo clientes e incluso incrementen sus compras, pero

sin renunciar en el proceso a todas las utilidades potenciales.

Como recompensar a los usuarios frecuentes de un servicio

El programa original de "viajero frecuente" fue establecido por American Airlines en
1983. Orientado a los viajeros de negocios (los individuos que vuelan mas), esta promocién
permitia que los pasajeros reclamaran recompensas de viajes, basadas en la distancia
acumulada que habian viajado en la aerolinea. Las "millas" voladas se convirtieron en el
sistema de calificacion que daba derecho a los pasajeros a elegir de un menu de boletos
gratuitos en diferentes clases de servicios. La enorme popularidad de este programa tomo
por sorpresa a American. Muy pronto otras aerolineas importantes se sintieron obligadas a
seguir y poner en practica planes similares propios. Cada aerolinea esperaba que su propio
programa de viajero frecuente, conocido con un nombre diferente, como "Adyantage
(American)" o "Mileage Plus (United)", indujera a un viajero a seguir siendo leal al nombre,
incluso hasta el grado de sufrir algunos inconvenientes debidos a los horarios. Sin embargo,
muchos viajeros de negocios se inscribieron en varios programas, limitando asi la
efectividad de esas promociones para las aerolineas independientes.

Para que sus programas fueran mas atractivos, las aerolineas firmaron convenios
cooperativos con otras aerolineas regionales e internacionales, asi como con hoteles y
empresas de renta de automdviles "socios", permitiendo asi que se acreditara a los clientes
un millaje acumulado a través de una variedad de actividades relacionadas con los viajes.

Lo que American Airlines habia iniciado como una promocién de un afio, muy pronto se
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transformé en una parte permanente; y muy costosa, de la estructura de mercadotecnia de
la industria.

A medida que pasaba el tiempo, las aerolineas en Estados Unidos empezaron a
emplear recompensas de millaje doble y triple como un instrumento para el control de la
demanda, tratando de fomentar los viajes en rutas menos populares. Una estrategia comun
era otorgar bonificaciones de millas por cambiar de vuelos en un punto intermedio, en vez
de abordar un vuelo sin escalas, o por volar durante la temporada baja, cuando habia
disponibles muchos asientos. Para evitar la posibilidad de conceder demasiados asientos
gratuitos en la temporada alta, muchas aerolineas ofrecian condiciones de premio mas
generosos en los periodos fuera de temporada; algunas incluso censuraban los periodos de
vacaciones clave, como Navidad y Aifilo Nuevo, con el fin de que no fueran elegibles para
boletos gratuitos.

Las estrategias competitivas con frecuencia también incluian bonificaciones de millas.
En ciertas rutas estallaron las guerras por las bonificaciones. En el apogeo de su batalla con
New York Air, a mediados de los afios ochenta, por el lucrativo servicio de enlace Nueva
York-Boston, de 230 millas (370 km), el Enlace de PanAm ofrecia a los pasajeros 2 000
millas en un viaje sencillo y 5 000 millas en un viaje redondo, completado en un solo dia.
También se llegaron a bonificar millas por los viajes ven primera clase o en clase de
negocios. Asimismo, se podian otorgar bonificaciones para estimulara los pasajeros a
conocer nuevos servicios o solo por responder a encuestas de investigacion del mercado.

Para registrar el millaje de los viajeros inscritos en sus programas de viajero frecuente,
las aerolineas se vieron obligadas a instalar elaborados sistemas de rastreo, que capturaban
todos los detalles de cada vuelo. También tuvieron que crear sistemas para registrar y
mantener el estado de cuenta actual de cada miembro, e idear procedimientos para cambiar
las millas por viajes gratuitos (algunas de esas actividades a menudo se asignaban a
fuentes externas, como contratistas independientes).

American Airlines fue probablemente la primera aerolinea en comprender el valor de su
base de datos de viajeros frecuentes para aprender mas acerca de la conducta de sus
mejores clientes, lo que permitid crear listas de correo directo altamente orientadas, como
las de viajeros que volaban con regularidad entre determinado par de ciudades. La aerolinea
también podia examinar las reservaciones de los vuelos individuales, para ver qué

porcentaje de asientos estaba ocupado por viajeros frecuentes, la mayoria de los cuales
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probablemente viajaban por asuntos de negocios y, por consiguiente, no eran tan sensibles
al precio como las personas que hacian viajes de placer o de vacaciones. Esta informacion
demostro tener un gran valor cuando se enfrentaba a la competencia de aerolineas de costo
bajo que ofrecian descuentos, cuyo objetivo primordial era el segmento de individuos que
viajaban por placer, conscientes del precio. En vez de reducir todas las tarifas en todos los
vuelos entre un par de ciudades, American comprendidé que sélo necesitaba ofrecer un
numero limitado de tarifas de descuento, principalmente en aquellos vuelos conocidos por
transportar un numero considerable de pasajeros que no eran de negocios. Incluso en esos
vuelos, la aerolinea buscaba limitar la disponibilidad de tarifas de descuento, empleando
medios como requerir la compra anticipada, o una estancia prolongada en la ciudad destino,
de manera que a los viajeros de negocios resultara dificil cambiar de una tarifa completa a
un boleto con descuento.

Un buen numero de otros negocios de servicio han tratado de copiar a las aerolineas
con sus propios programas de usuario frecuente. Los hoteles, las empresas de renta de
automoviles, las compaiiias de teléfonos, los minoristas e incluso los emisores de tarjetas
de crédito, se encuentran entre los que han tratado de identificar y recompensar a sus
mejores clientes, aun cuando algunos proporcionan sSus propias recompensas como
mercancia gratuita, una mejor clase de vehiculo, o habitaciones de hotel sin costo en resorts
para vacacionistas. Muchas empresas eligen sus recompensas en millas que se pueden

acreditar a un programa determinado de viajero frecuente.

La recompensa al volar de la utilizacién, no solo de la frecuencia, en British Airways
Inicialmente, muchas aerolineas internacionales se resistieron a la creacién de sus
propios programas de viajero frecuente. Era preocupante no solo el gasto, sino también el
hecho de que esos programas requerian que la aerolinea diera a los reclamantes del premio
asientos gratuitos que se habrian podido vender, durante los periodos de gran demanda, a
pasajeros que pagaban. Sin embargo, la amenaza competitiva que presentaban esos
programas, en especial en las rutas a las que servian las aerolineas estadounidenses, a la
larga fue demasiado poderosa para resistirla. Las aerolineas progresistas, como British
Airways, también reconocieron el potencial de los programas de viajero frecuente para
ayudar a una aerolinea a saber algo mas acerca de sus mejores clientes y también para

ayudar a crear la lealtad a la marca.
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British Airways (BA) cred su propio programa, conocido como Club Ejecutivo. En vista
de su experiencia operacional, en 1996 se introdujeron algunas modificaciones al programa.
A diferencia de muchos programas, en los cuales la utilizacion del cliente se mide
simplemente en millas, los miembros del Club Ejecutivo reciben millas para cambiarlas por
premios en viajes y puntos que se pueden cambiar por la categoria privilegiada plateada o
dorada. Los viajes en USAIr, y Qantas, las aerolineas socias de BA (en cada una de las
cuales tiene acciones minoritarias), califican para el millaje; ademas, los vuelos de USAir
también califican para puntos.

Como se muestra en la tabla, los poseedores de tarjetas plateada y dorada tienen
derecho a beneficios especiales cuando viajan, en particular en lo que se refiere a
reservaciones prioritarias y a la calidad del servicio en tierra. Por ejemplo, incluso si un
tarjetahabiente de clase dorada viaja en clase econdémica, tiene derecho a los estandares de
tratamiento de primera clase en los mostradores de registro y en las salas del aeropuerto.
Pero mientras que es posible acumular millas hasta por cinco afios (en el caso de los
miembros con base en Estados Unidos, la categoria privilegiada sélo es valida durante
guince meses después del afio calendario en el cual se gané el premio. En pocas palabras,
el derecho a privilegios especiales se debe volver a ganar cada afo. El objetivo de conceder
la categoria privilegiada (que no es exclusiva de BA) es alentar a los pasajeros que pueden
elegir una aerolinea a concentrar sus viajes en British Airways, en vez de pertenecer a
varios programas de viajero frecuente y obtener premios de millaje en todos ellos. Son muy
pocos los pasajeros que viajan con tal frecuencia que llegan a obtener los beneficios de la

categoria privilegiada (o su equivalente) en mas de una aerolinea.
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TABLA

BENEFICIOS QUE OFRECE BRITISH AIRWAYS A SUS PASAJEROS MAS VALIOSOS

Beneficio

Poseedores de tarjeta plateada

Poseedores de tarjeta dorada

Seguro de viaje
Acceso a la sala de espera

Vacunacion
(4nicamente en el Reino Unido)

Escritorio de registro

Reservaciones

Notificacién anticipada de demoras

Envio de boletos en 48 horas
(dnicamente en el Reino Unido)

Asistencia de servicios especiales

Bonificacion de millas aéreas
{Unicamente en el Reino Unido)

Premio de bonificacioén en boletos
{s6lo para los miembros de Estados

Precio competitivo
Salas de salida Club

25% de descuento en cualquiera
de las 40 clinicas de viajes
de BA en el Reino Unido

Club (para los viajeros de clase
econdmica)

Linea destinada, reservaciones y
lista de espera prioritarias

25%

De cortesia en algunos paises

Salas de salida de primera clase y
(si viaja en clase econdmica) salas
de llegada en Londres

Igual

Primera (para clase econémica o Club)

Linea destinada, reservaciones
prioritarias en Club, Primera y
Concorde; lista de espera de maxima
prioridad en todas las clases*

Cuando las demoras del vuelo se
exceden de 4 horas y el cliente ha
proporcionado un nimero de
contacto

Si se compro a través de la linea
destinada

Solucién de problemas (maés alla de lo

convenido con otros viajeros de BA)

100%

Boleto gratuito para un acompanante
en vuelos trasatlanticos de viaje

Unidos) redondo, después de cada 60 000
millas voladas en BA dentro del

ano calendario

La asignacion de puntos también varia segun la clase de servicio: BA trata de
reconocer el gasto mas elevado en los boletos con recompensas proporcionalmente mas
altas. Los viajes mas largos pueden ganar mas puntos que los cortos (un viaje doméstico en
clase economica genera 15 puntos, un viaje transatlantico 60 puntos y un jaje desde el
Reino Unido hasta Australia o Nueva Zelanda, 100 puntos). Para recompensar los boletos
de mas precio, los pasajeros pueden ganar el doble de puntos de la tarifa econdmica si
viajan en clase Club (de negocios), el triple con la tarifa de Primera clase y mas de cuatro
veces que la clase econdémica si vuelan en el servicio supersénico del Concorde entre
Londres y Nueva York. De la misma manera, los pasajeros obtienen bonificaciones de
millaje por clase de servicio, tanto en la clase Club (mas 25%) como en Primera (mas 50%);
los pasajeros con base en el Reino Unido obtienen bonificaciones todavia mas altas. En
contraste, ciertas tarifas de descuento no califican para millas ni para puntos.

Para alentar a los tarjetahabientes de las lineas plateada y dorada a que sigan siendo
leales a BA a niveles elevados constantes de gasto en boletos, la aerolinea ofrece
incentivos para que los miembros del Club Ejecutivo conserven su categoria privilegiada
actual (o avancen de la plateada a la dorada). Los poseedores de tarjeta plateada reciben

una bonificacion de 25% en todas las millas aéreas, sin importar la clase de servicio,
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mientras que quienes tienen la tarjeta dorada obtienen una bonificacién del 100%; en otras
palabras, no vale la pena distribuir las millas entre varios programas de viajero frecuente. La
aerolinea también hace que sea ligeramente mas facil conservar la categoria privilegiada
existente una vez que se ha obtenido. Por ejemplo, se requiere un total anual de 700 puntos
si se quiere calificar para la categoria privilegiada plateada y de 1700 puntos para la
categoria privilegiada dorada, pero una vez que un viajero ha llegado a ese nivel, la
recalificacion sélo requiere 500 puntos para la plateada o 1200 puntos para la dorada. A
pesar de que la aerolinea no promete mejoramientos de cortesia, los miembros del Club
Ejecutivo de BA tienen més probabilidades de recibir una invitacién asi que otros pasajeros,
debido a que su categoria privilegiada es una consideracién importante. jSin embargo, por
razones obvias, BA no desea que sus viajeros mas frecuentes tengan la impresion de que
pueden hacer planes para comprar un boleto menos costoso y después ser sujeto de una
mejor reclasificacion!

Por supuesto, las recompensas solas no bastan para conservar a los clientes mas
deseables de una aerolinea. Si los clientes estan descontentos con la calidad del servicio
gue reciben, muy pronto se volveran desleales. Ni BA, ni ninglin otro negocio de servicio que
haya instituido un programa de recompensas para sus usuarios frecuentes, se puede

permitir el lujo de perder de vista sus metas mas amplias de un servicio de calidad.

E) ADMINISTRACION DE LA DEMANDA
CONTROL DE LA CAPACIDAD

La capacidad productiva de una organizacion de servicio adquiere varias formas. Una
de ellas concierne a las instalaciones fisicas que albergan a personas u objetos: hoteles,
clinicas médicas, anaqueles en los supermercados, 0 vagones de carga de los ferrocarriles.
Una segunda forma de capacidad productiva concierne al equipo como teléfonos, secadoras
para el cabello, herramienta eléctrica, detectores de metales en aeropuertos, hornos y cajas
registradoras. Muchos servicios, como los del cuidado de la salud, o de reparacion y
mantenimiento, se componen de acciones mdltiples, que se llevan a cabo en secuencia.
Una sola pieza de equipo con capacidad limitada puede representar un obstaculo en el flujo
de este proceso, determinando un limite superior para el volumen y la calidad del servicio

proporcionado en un tiempo determinado por una operacion de servicio completa. Se
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necesitan dos medidas de utilizaciéon de la capacidad: 1) el porcentaje del tiempo total que
estan en operacion productiva las instalaciones y el equipo, y 2) el porcentaje de espacio
fisico (por ejemplo, asientos o capacidad cubica de carga) utilizado realmente durante las
operaciones).

Las restricciones de mano de obra estan estrechamente relacionadas con las del
equipo. Un nivel inadecuado de personal establece los limites en cuanto al numero de
clientes (o de objetos) que puede procesar una instalacion dentro de un tiempo determinado;
aun cuando la instalacion fisica misma y el equipo disponible puedan tener la capacidad de
manejar volumenes mas elevados. Por lo comdn, la mano de obra es mas variable que los
elementos fisicos en cuanto a su habilidad de mantener ciertos niveles de produccién a lo
largo del tiempo.

En una operacién de servicio bien disefiada y administrada, la capacidad de las
instalaciones, el equipo de apoyo y el personal de servicio deben estar equilibrados. De la
misma manera, las operaciones secuenciales estaran disefiadas para reducir al minimo. Sin
embargo, tal vez sea dificil lograr este ideal. El nivel de la demanda no sélo varia a lo largo
del tiempo, a menudo de manera fortuita, sino que el tiempo y el esfuerzo requeridos para
procesar a cada persona 0 cosa puede variar mucho en cualquier punto en el proceso. En
general, los tiempos de procesamiento para las personas son mas variables que para las
cosas, lo que refleja niveles distintos de preparacion ("Perdi mi tarjeta de crédito")
personalidades conflictivas versus cooperativas ("Si usted no me da una mesa con vista
llamaré a su supervisor’), etc. Pero las tareas de servicio no son necesariamente
homogéneas. Tanto en los servicios profesionales como en los trabajos de reparacion, los
tiempos de diagndstico y tratamiento varian segun la naturaleza de los problemas del cliente.

Las oportunidades para que los negocios de servicio hagan un inventario de sus
existencias son, por definicion, en extremo limitadas. Una de las pocas posibilidades incluye
los servicios de reparacion y mantenimiento dirigidos a bienes homogéneos intangibles. Por
ejemplo, un taller de servicio industrial puede manejar grandes numeros de motores
eléctricos. A los clientes regulares que llevan esos motores para su reparacion, se puede
ofrecer un motor sustituto, al que ya se dio servicio y esta en un anaquel, y después cobrar
por el trabajo realizado en su propio motor, que mas adelante se ofrecera a otro cliente que
lleve otro equipo similar.
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Ajusta del nivel de capacidad

Hay cierta capacidad que es elastica en cuanto a su habilidad de absorber una
demanda extra. Por ejemplo, un vagén del metro puede ofrecer 40 asientos y contar con
espacio para que otros 60 pasajeros viajen de pie, con pasamanos y espacio para todos. Sin
embargo, durante las horas pico, cuando es posible que haya demoras en la linea, tal vez
sea posible apretujar como sardinas a 200 personas paradas. En ciertos casos, el personal
de servicio puede ser capaz de trabajar a niveles elevados de eficiencia durante periodos
breves, pero algunos se cansan muy pronto y empiezan a proporcionar un servicio inferior si
se han visto obligados a trabajar todo el dia a un ritmo muy rapido.

Cuando la capacidad parece fija, como en el caso relacionado con el nimero de
asientos, aun asi puede haber la opcion de afadir asientos extra en las épocas de mucha
demanda. Por ejemplo, algunas aerolineas incrementan la capacidad de sus aviones
reduciendo ligeramente el espacio para las piernas en toda la cabina, e instalando otro par
de filas de asientos. De la misma manera, un restaurante puede afiadir mesas y sillas extra.
Los limites superiores para esas practicas a menudo se determinan conforme a los
estdndares de seguridad y a la capacidad para los servicios de apoyo (como los de la
cocina).

Otra estrategia para aumentar la capacidad dentro de un marco de tiempo determinado
es utilizar las instalaciones durante periodos mas prolongados por ejemplo, volar un avion 14
horas al dia, en vez de 11. Como una alternativa, se puede reducir la cantidad de tiempo
promedio que los clientes (0 sus posesiones) pasan en el proceso. En ocasiones, esto se
logra reduciendo al minimo el tiempo de inactividad, por ejemplo, al llevar con prontitud la
cuenta a un grupo de comensales que charlan relajados después de haber terminado de
cenar. En otros casos, se puede lograr reduciendo el nivel de servicio por ejemplo,
ofreciendo un mend mas sencillo durante las horas del dia en que hay mayor actividad.

Ademas de estas estrategias "elasticas”, existe la opcion de ajustar el nivel general de
capacidad para igualarlo con las variaciones en la demanda; esta estrategia se conoce como
"perseguir la demanda”. Por ejemplo, durante los periodos pico, la gerencia puede afnadir
personal por horas y rentar instalaciones extra. Durante los periodos de baja demanda, la
capacidad se puede reducir despidiendo a algunos miembros del personal, programando las

vacaciones de los empleados para esa época, enviando al personal a programas de
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capacitacion, arrendando equipo e instalaciones extra a otros interesados, o retirando esos

elementos del servicio para dar mantenimiento y renovarlos.

En resumen, hay varias acciones que los gerentes pueden emprender para ajustar la
capacidad y equilibrarla con los niveles fluctuantes en la demanda:

1. Programar el tiempo de paro durante los periodos de baja demanda. Con el fin de
asegurarse que haya un 100% de capacidad disponible durante los periodos pico, las
actividades programadas de reparacion y mantenimiento se deben llevar a cabo cuando
se espera que la demanda sea baja. Los empleados también deben tomar sus
vacaciones durante esos periodos.

2. Contratar empleados por hora. Muchas organizaciones contratan trabajadores extra
durante los periodos de mayor actividad. Algunos ejemplos incluyen los empleados del
servicio postal y los de las tiendas en la época de Navidad, salvavidas extra durante los
fines de semana en el verano y empleados adicionales en los hoteles durante los
periodos de vacaciones.

3. Rentar o compartir instalaciones o equipo extra . Con el fin de limitar la inversion en
activos fijos, un negocio de servicios puede rentar espacio o0 maquinas extra en las
temporadas pico. Las empresas con patrones de demanda complementarios pueden
celebrar convenios formales para compartir esos activos.

4. Proporcionar a los empleados una capacitacion interfuncional. Aun cuando el
sistema de entrega del servicio parece operar a su maxima capacidad, hay ciertos
elementos fisicos; y los empleados relacionados con ellos, que no se aprovechan en todo
su potencial. Si la empresa puede proporcionar a los empleados una capacitacion
interfuncional, con el fin de que desempefien una variedad de tareas, entonces es posible
cambiarlos, segun sea necesario, a los puntos en donde hay obstaculos, incrementando
asi la capacidad total del sistema. Por ejemplo, en los supermercados, el gerente puede
pedir a los encargados de surtir los anaqueles que operen las cajas registradoras cuando
las filas para pagar empiecen a ser demasiado largas. De la misma manera, durante los
periodos lentos, se puede pedir a los cajeros que ayuden a surtir los anaqueles.

Cuando una organizacion de servicio busca una estrategia del nivel de capacidad, o
decide perseguir la demanda, sus gerentes necesitan comprender y pronosticar las fuerzas
gue determinan ésta. También se debe pedir que identifiquen las oportunidades para nivelar

los picos y los valles mediante un control activo de la demanda.
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COMPRENSION DE LOS PATRONES Y DE LOS FACTORES DETERMINANTES DE LA
DEMANDA

La busqueda de las estrategias del nivel de demanda se inicia con una comprension de
cuales son los factores que gobiernan la demanda durante un punto especifico en el tiempo.
Los gerentes deben abordar las siguientes preguntas:

1. ¢El nivel de demanda del producto sigue un ciclo predecible? De ser asi, | a

duracién del ciclo es de:

e Un dia (varia hora)

e Una semana (varia por dia)

e Un mes (varia por dia o por semana)

e Un afio (varia por mes o por temporada; o bien, refleja dias festivos publicos o periodos

de vacaciones que ocurren anualmente)

e Algun otro periodo

2. ¢Cuales son las causas fundamentales de estas variaciones ciclicas?
e Programas de empleo

e Ciclos de facturacién y pago de impuestos o reembolsos

e Fechas de pago de salarios y sueldos

e Horarios y vacaciones escolares

e Cambios de clima debidos a la temporada

e Acaecimiento de dias festivos religiosos o publicos

e Ciclos naturales, como las mareas

3. ¢Los niveles de la demanda parecen cambiar al azar? De ser asi, las causas

fundamentales podrian ser:

e Cambios cotidianos en el clima (se debe considerar la forma en la cual la lluvia y el frio
afectan la utilizacion de servicios recreativos o de esparcimiento en el interior y en el

exterior).
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e Los acontecimientos relacionados con la salud, cuya ocurrencia no es posible determinar
con exactitud (ataques cardiacos y nacimientos, que afectan la demanda de servicios de
hospital).

e Accidentes, actos de Dios y ciertas actividades criminales (todo esto requiere una
respuesta rapida, no solo de bomberos, policia y ambulancias, sino también de
especialistas en recuperacion de desastres y empresas de seguros).

4. ¢La demanda de un servicio particular a lo largo del tiempo se puede desglosar por

segmentos del mercado para que refleje componentes como:
e Patrones de utilizacion de un tipo particular de cliente, o para un propésito particular?

e Variaciones en la utilidad neta de cada transaccion completada?

Las fluctuaciones al azar por lo comun se deben a factores que estan fuera del control
de la gerencia. Pero los andlisis en ocasiones revelan que un ciclo de demanda predecible
para un segmento esta oculto dentro de patrones mas vastos y aparentemente fortuitos. Este
hecho ilustra la importancia de desglosar la demanda con base en cada uno de los
segmentos.

Por ejemplo, un taller de reparaciones y mantenimiento que proporciona servicios para
equipo eléctrico industrial ya sabe que cierta proporcién de su trabajo consiste en contratos
programados con regularidad para llevar a cabo el mantenimiento preventivo. El resto puede
provenir de negocios “que surgen sin previo aviso” y reparaciones de urgencia. Aun cuando
podria parecer dificil predecir o controlar el momento y el volumen de esos trabajos, un
analisis posterior podria mostrar que los negocios que surgieron de improviso prevalecieron
mas unos dias de la semana que otros y que las reparaciones urgentes con frecuencia se
solicitaron después de un dafio sufrido durante una tormenta (lo que tiende a tener una
naturaleza de temporada, y a menudo se puede pronosticar con uno o dos dias de
anticipacion).

El hecho de llevar un buen registro de cada transaccion ayuda enormemente cuando se
trata de analizar los patrones de demandas con base en experiencias pasadas. Los servicio
basados en computadoras, como las telecomunicaciones, pueden rastrear en forma
automatica los patrones de consumo de los clientes por fecha y por hora del dia. Cuando
sea pertinente, también es Util registrar las condiciones climatoldgicas y otros factores
especiales (una huelga, un accidente, una convencion importante en la ciudad, un cambio de
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precios, la aparicion de un servicio competitivo, etc.) que podrian haber influido en la
demanda.

La mayor parte de los ciclos periddicos que influyen en la demanda de un servicio
particular varian en cuanto a la duracion, de un dia a doce meses. En muchos casos,
pueden operar al mismo tiempo ciclos mdultiples. Por ejemplo, los niveles de demanda de
transporte publico pueden variar segun la hora del dia, el dia de la semana y la estacion del
afio. La demanda de servicios en un lunes del periodo pico de verano puede ser diferente de
la de un sabado del periodo pico de invierno, lo que refleja conjuntamente variaciones del dia
de la semanay la estacion.

La figura muestra la forma en la cual la combinacion de 4 periodos de la hora del dia
(pico en la mafiana, mediodia, pico en la tarde, anochecer/noche), 2 periodos del dia de la
semana (entre semana, fin de semana) y 3 periodos de temporada (pico, intermedio y no
pico) se pueden combinar para crear 24 periodos diferentes de demanda. En teoria, cada
uno de ellos podria tener su propio nivel de demanda distintivo (a un precio determinado) y
perfiles de los clientes (con diferencias resultantes en las necesidades y expectativas). Pero
en la préactica, los andlisis podrian mostrar estrechas similitudes entre muchos de los
periodos. Un descubrimiento asi haria posible el desglose del marco de referencia, quizas en
un total de tres a seis cuadros, cada uno de los cuales requiere un trato de mercadotecnia
distinto con el fin de incrementar al maximo la utilizaciéon de la capacidad disponible y de

obtener la mezcla de clientes mas deseable.

Estacién del ano
2
((@{\ No pico Intermedio Pico
(A
\b* Entre semana

b@
o o
Fin de semana

Pico por
la manana

Mediodia

Pico por
la tarde

e

Hora del dia

Anochecer/

L FIGURA  IDENTIFICACION DE LAS VARIACIONES
EN LA DEMANDA SEGUN EL PERIODO

Desglose de la demanda por segmentos del mercado
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¢Es posible que la mercadotecnia nivele esas fluctuaciones al azar en la demanda? La
respuesta es que generalmente no, ya que esas fluctuaciones por lo comudn tienen su origen
en ciertos factores que estan fuera del control de la organizacion de servicio. Pero, en
ocasiones, un analisis detallado del mercado puede revelar que un ciclo de demanda
predecible de un segmento esta oculto dentro de un patron mas amplio y aparentemente
fortuito. Por ejemplo, un taller de reparacion y mantenimiento puede saber que cierta
proporcion de su trabajo se compone de negocios contractuales programados con
regularidad, que representan un mantenimiento preventivo. El resto puede provenir de
negocios que llegan de improviso" y de reparaciones de urgencia, de modo que puede ser
dificil predecir o controlar el momento y el volumen de esos trabajos.

La facilidad con la cual se puede desglosar la demanda total depende de la naturaleza
de los registros que lleve la organizacion de servicio. Si cada transaccion con los clientes se
registra por separado, respaldada con anotaciones detalladas (como una visita a un hospital
0 una auditoria de un contador), entonces la tarea de comprender la demanda se simplifica
en gran parte. En los servicios de suscripcion, cuando se conoce la identidad de cada cliente
y se envian facturas mensuales pormenorizadas, los gerentes pueden adquirir algunas
percepciones inmediatas de los patrones de utilizacion. Algunos servicios como los de
teléfonos, incluso tienen la capacidad de rastrear los patrones de consumo del suscriptor por
hora del dia. A pesar de que estos datos no siempre pueden proporcionar una informacion
especifica sobre el propdsito para el cual se esta utilizando el servicio, a menudo es posible
hacer juicios informados acerca del volumen de ventas generado por diferentes grupos de
usuarios.

El andlisis también puede mostrar que una parte de la demanda de un servicio
particular es indeseable, por ejemplo, las llamadas a los servicios de urgencia para rescatar
gatos de los arboles. Por supuesto, el hecho de desalentar la demanda indeseable por
medio de campafias de mercadotecnia o de procesos de seleccion no eliminara las
fluctuaciones al azar en la demanda restante, pero si puede llevar los picos de esa demanda
dentro de la capacidad de servicio de la organizacion.

Ninguna estrategia para nivelar la demanda tiene probabilidades de triunfar, a menos
gue se base en una comprension de la razén por la cual los clientes de un segmento
especifico del mercado deciden utilizar el servicio cuando lo hacen. Por ejemplo, para la

mayor parte de los hoteles es dificil convencer a los viajeros de negocios de que se queden
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los sdbados por la noche, debido a que muy pocos ejecutivos hacen negocios durante el fin
de semana. En lugar de ello, los gerentes deberian considerar la posibilidad de promover la
utilizacion de sus instalaciones para otros propdsitos durante los fines de semana, por
ejemplo para conferencias o viajes de placer. De la misma manera, es probable que fallen
los intentos para lograr que los usuarios del transporte publico cambien sus viajes a los
periodos que no son pico, debido a que los horarios de la mayoria de esos viajes estan
determinados por las horas habiles de esas personas. En vez de eso, los esfuerzos de
mercadotecnia se deberian dirigir a los patrones, con el fin de persuadirlos de que adopten

horarios de trabajo flexibles o escalonados.

ESTRATEGIAS PARA LA ADMINISTRACION DE LA DEMANDA

En cualquier momento, una organizacion de servicio con capacidad fija se enfrentara a
una de cuatro condiciones:

e La demanda excede la capacidad maxima disponible, con el resultado de que se puede
perder un negocio potencial.

e La demanda excede el nivel de capacidad 6ptimo; no se rechaza a nadie, pero es
probable que todos los clientes perciban un deterioro en la calidad del servicio
proporcionado.

e Lademanday la oferta estan bien equilibradas a nivel de la capacidad 6ptima.

e La demanda esta por debajo de la capacidad Optima y los recursos disponibles no se
utilizan a su maxima capacidad; esto plantea el riesgo (en ciertos casos) de que la
experiencia resulte decepcionante para los clientes, o de que éstos alberguen ciertas

dudas en cuanto a la viabilidad del servicio.
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Volumen requerido

La demanda excede la capacidad
(se pierde el negocia)

La demanda excede la
capacidad dptima
{disminuye ln_ c_aiidad -
del serviciol P

Capacidad maxima disponible

"

Utilizacion optima de la capacidad
(la oferta y la demanda estan

bien equilibradas) Exceso de capacidad

(recursos
desperdiciados)

Nivel bajo de utilizaciéon
(puede enviar malas senales)

Ciclo de tiempo 1 Ciclo de tiempo 2

FIGURA IMPLICACIONES DE LAS VARIACIONES EN LA DEMANDA EN RELACION CON LA CAPACIDAD

Observe la distincion entre capacidad maxima disponible y capacidad optima. Cuando
la demanda excede la capacidad maxima, algunos clientes potenciales se pueden sentir
decepcionados porque los rechazan y su negocio se puede perder para siempre. Pero
cuando la demanda esta operando entre capacidad Optima y maxima, hay el riesgo de que
todos los clientes a quienes se atiende al mismo tiempo puedan recibir un servicio inferior y
por consiguiente se sientan insatisfechos.

En ocasiones, la capacidad Optima y maxima son iguales. En una actuacion en vivo en
un teatro o en un estadio, la casa llena es algo grandioso, puesto que estimula a los actores
0 a los jugadores y crea un sentido de gran emocion y de participacion del auditorio,
incrementando asi la experiencia del servicio. En el caso de otros servicios, los clientes
pueden tener la impresiébn de que obtienen un servicio mejor si la instalacion no esta
operando a su maxima capacidad. Por ejemplo, la calidad del servicio en un restaurante a
menudo se deteriora cuando todas las mesas estdn ocupadas. Los pasajeros que viajan
solos en un avién con una elevada densidad de asientos se pueden sentir mas comodos si el
asiento a su lado esta vacio. Cuando los talleres de reparacion y mantenimiento tienen sus
horarios completos, es posible que haya demoras si en el sistema no hay un periodo de
calma que permita enfrentarse a dificultades inesperadas para terminar un trabajo particular.

De alli que el equilibro de la demanda en un nivel éptimo puede ser una meta deseable,
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incluso para las organizaciones de servicio que muy rara vez tienen una demanda que
exceda su maxima capacidad disponible.

El aprovechamiento Optimo de la capacidad requiere un estudio de la mezcla de
negocios obtenidos, asi como del volumen total. Algunos segmentos del mercado pueden
ser mas deseables que otros, debido a que los clientes se ajustan particularmente bien a la
mision de la organizacion, refuerzan el ambiente que esta tratando de crear la empresa,
tienen necesidades compatibles con las habilidades profesionales y los intereses de los
miembros del personal, o pasan tarifas mas altas y dejan mayores utilidades. Los gerentes
de mercadotecnia deben examinar los componentes de la demanda total y tratar de
estimular o desalentar la demanda de segmentos especificos, con base en un criterio
selectivo. Por supuesto, si una empresa quiere atraer nuevos negocios durante su
temporada baja, tal vez tendra que elegir entre aceptar a los consumidores de un segmento
gue no se ajusta muy bien a su misién, o prescindir de los ingresos que podria generar. Un
ejemplo de un dilema de este tipo se puede encontrar en el caso del centro vocacional y de
convenciones "Marriott's Rancho Las Palmas Resort".

Hay cinco enfoques comunes a la administracion de la demanda. El primero, que tiene
la virtud de la simplicidad, pero aparte de ésta, tiene muy, poco que ofrecer, no emprender
ninguna accion y dejar que la demanda encuentre sus propios niveles. A la larga, los
clientes se enteran, ya sea por experiencia propia o por comentarios verbales, de cuando
tendran que formarse en fila para utilizar el servicio y cuando estara disponible sin demoras.
El problema es que también pueden aprender a encontrar un competidor de quien obtengan
mejor respuesta.

Los enfoques mas intervencionistas implican influir en el nivel de la demanda en
cualquier momento determinado, tomando medidas activas para reducirla en los periodos
pico, e incrementarla cuando hay un exceso de capacidad.

Otros dos enfoques implican hacer un inventario de la demanda hasta que la capacidad
esté disponible. Esto se puede lograr, ya sea introduciendo un sistema de reservaciones,
gue prometa a los clientes el acceso a la capacidad en el tiempo especificado. o bien
creando sistemas de lista de espera (0 mediante una combinacién de ambos).

La tabla vincula estos cinco enfoques con las tres situaciones basicas de capacidad
insuficiente en relacién con la demanda, capacidad suficiente y, exceso de capacidad, e

incluye un breve comentario estratégico. Muchos negocios de servicio se enfrentan a las tres
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situaciones en diferentes puntos del ciclo de la demanda, de manera que deben considerar

el empleo de por los menos dos de las opciones intervencionistas descritas, con
obtener mejores resultados.

el fin de

TABLA
SITUACIONES DE CAPACIDAD

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS PARA LA ADMINISTRACION DE LA DEMANDA EN DIFERENTES

Situacion de la capacidad en relacion con la demanda

Enfoque utilizado para
controlar la demanda

Capacidad insuficiente
(exceso de demanda)

Capacidad suficiente*
{demanda satisfactoria)

Exceso de capacidad
(demanda insuficiente)

No emprender
ninguna accién

Da por resultado una lista
de espera mal organizada.
{Puede irritar a los clientes
y desalentar la futura
utilizacién.)

La capacidad se utiliza
totalmente. ({Pero es ésta
la mezcla de negocios que
deja mayares utilidades?)

Reducir la demanda El hecho de fijar precios mas
altos aumentaré las utilida-
des. Es posible emplear fas
comunicaciones para fo-
mentar la utilizacidn en otros
momentos. ({Este esfuerzo
se puede enfocar en seg-
mentos menos lucrativos o
deseables?)

No emprender ninguna
accion {pero ver lo
anterior).

Incrementar la demanda No emprender ninguna accién, No emprender ninguna ac-
a menos que existan oportu-  cibn, a menos que existan
nidades de estimular otros oportunidades de estimular
segmentos que dejen mas otros segmentos que dejen
utilidades (y dar prioridad). maés utilidades (y dar
prioridad).

—

La capacidad se desperdicia,
(Los clientes pueden tenes
una experiencia decepcio-
nante en el caso de servi-
cios como el teatro.)

No emprender ninguna
accion (pero ver lo
anterior).

Bajar los precios selectiva-
mente (tratar de evitar un
dano a los negacios exis-
tentes; asegurarse que estén
cubiertos todos los costos
pertinentes). Utilizar las co-
municaciones y la variacidn
en productos o la distribu-
cién {pero reconocer los
costos extra, si los hay, y
asegurarse de que se hagan
intercambios apropiados
entre los niveles de lucrativi-
dad vy utilizacién).

Hacer el inventario de la Considerar el sistema prioritario Tratar de asegurar una mezcla Aclarar que hay espacio dis-

demanda mediante
sistema de reservaciones

para las segmentos mas
deseables. Lograr que otros
clientes cambien: a) fuera del
periodo pico, o b) un futuro
periodo pico.

de negocios que deje utili-
dades.

Hacer el inventario de la Considerar una superpasicién

demanda mediante una en el caso de los segmentos

lista de espera mas deseables. Mantener

formalizada ocupados y cdmodos a los
clientes que esperan. Tratar
de predecir con precision el
periodo de espera.

Evitar los obstaculos
que causan demoras.

ponible y que no es nece-
sario hacer reservaciones.

No es aplicable.
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UTILIZACION DE LA MEZCLA DE ELEMENTOS DE LA MERCADOTECNIA PARA
MODELAR LOS PATRONES DE LA DEMANDA

Todos los elementos de la mezcla de mercadotecnia intervienen en la estimulacion de
la demanda durante los periodos de exceso de capacidad, asi como en su disminucion
(vender menos) durante los Periodos de capacidad insuficiente. A menudo, el precio es la
primera variable que se debe proponer para equilibrar la oferta y la demanda, aunque los
cambios en el producto, la estrategia de distribucion y los esfuerzos de comunicacion
también pueden desempefiar un papel importante. Aun cuando cada elemento se discute
por separado, los esfuerzos para un control efectivo de la demanda con frecuencia requieren

cambios de conjunto en dos 0 mas elementos.

Variaciones del producto

Incluso cuando la determinacion de precios es el método que por lo comun se aconseja
para equilibrar la oferta y la demanda, no es tan universalmente factible para los servicios
como lo es para los bienes. Un ejemplo bastante obvio es el que nos proporcionan los
problemas respectivos de un fabricante de esquies y un operador de campos para esquiar
en nieve durante el verano. El primero puede producir esquies para su inventario, o bien
tratar de venderlos con un descuento en el verano. Si los esquies tienen una disminucion de
precio suficiente, algunos clientes los compraran antes de la temporada de esquiar, con el fin
de ahorrarse algun dinero.

Sin embargo, en ausencia de oportunidades para esquiar, ningln esquiador compraria
a ningun precio boletos para utilizar el ascensor para llegar a lo alto de una montafia nevada
s6lo en invierno; en un dia de verano. De manera que, para fomentar la utilizacion de los
ascensores, el operador debe cambiar el producto, instalando un tramo seco para esquiar en
una ladera alpina (un canal de plastico serpenteante para los toboganes con ruedas), o
manteniendo senderos para caminatas y promoviendo las vistas desde la cima. En los afos
recientes, un creciente niumero de resorts para esquiar han creado un prospero negocio de
verano con el ciclismo de montafia. Los clientes pueden alquilar bicicletas, comprar un boleto
para el ascensor y transportarse hasta la cima, desde donde descienden por senderos para
bicicleta hasta la base (jpor lo visto, solo los ciclistas mas temerarios estan dispuestos a

ascender hasta la cima!).
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Las empresas que preparan declaraciones de impuestos han adoptado soluciones
similares, que ofrecen servicios de contabilidad. Del mismo modo, consultarias a muchos
negocios pequefios durante los meses flojos y también muchas empresas de disefio artistico
de jardines en muchas partes de Estados Unidos y Canada tratan de obtener contratos para
retirar la nieve en el invierno. Estas empresas reconocen que ningun descuento en el precio
tiene probabilidades de desarrollar el negocio fuera de temporada.

Muchos ofrecimientos de servicios se mantienen inalterados en todo el afio, pero otros
sufren considerables modificaciones, de acuerdo con la temporada. Los hospitales, por
ejemplo, por lo comun ofrecen la misma variedad de servicios a lo largo del afio. En
contraste, los hoteles y resorts alteran mucho la mezcla y el enfoque de sus servicios
periféricos, como cenas, esparcimiento y deportes, para reflejar las preferencias de la
clientela en diferentes temporadas.

Es posible que haya variaciones, las ofertas del producto, incluso en el transcurso de
24 horas. Los restaurantes proporcionan un buen ejemplo, marcando el paso de las horas
con menues y niveles de servicio cambiantes, abriendo y cerrando el bar y con la presencia
0 ausencia de un espectaculo amenazante. La meta es satisfacer diferentes necesidades
dentro del mismo grupo de clientes, llegar a diferentes segmentos de clientes, o ambas

cosas, segun la hora del dia.

Modificacion del horario y la ubicacion de la entrega

En vez de tratar de modificar la demanda de un servicio que se sigue ofreciendo a la
misma hora y en el mismo lugar, algunas empresas responden a las necesidades del
mercado modificando la hora y el lugar de la entrega.

Hay tres opciones basicas disponibles. La primera representa una estrategia de no
hacer ningan cambio: sin importar cuél sea el nivel de la demanda, el servicio se sigue
ofreciendo en las mismas ubicaciones y en el mismo horario. En contraste, una segunda
estrategia implica variar las horas en que esta disponible el servicio, para reflejar los cambios
en las preferencias del cliente por dia de la semana, por temporada, etc. Las salas de cine a
menudo ofrecen funciones matutinas los fines de semana, cuando las personas disponen de
tiempo libre durante el dia; en el verano. en los climas calidos, los bancos pueden cerrar dos

horas al mediodia mientras las personas disfrutan de una siesta, pero por la tarde
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permanecen abiertos hasta una hora mas avanzada, cuando otros establecimientos
comerciales todavia estan activos.

Una tercera estrategia implica ofrecer servicio a los clientes en una nueva ubicaciéon. Un
coloque es operar unidades méviles que lleven el servicio a los clientes, en vez de pedir que
visiten ubicaciones de servicio en determinados puntos. Las librerias ambulantes y las
camionetas equipadas con instalaciones médicas basicas son dos ejemplos que podrian
copiar otros negocios de servicio. Una empresa de limpieza y reparacion que desea generar
negocios durante los periodos de baja demanda podria ofrecer un servicio gratuito para
recoger y entregar articulos portatiles que requieran servicio.

Como una opcidn, las empresas de servicio cuyos activos productivos no son moviles,
podria decidirse a seguir al mercado cuando también es movil. Por ejemplo, algunas
empresas de renta de automoviles establecen sucursales de temporada en las comunidades
de resorts. En esas nuevas ubicaciones, a menudo cambia el programa de las horas de
servicio (asi como ciertas caracteristicas del producto) para que se ajusten a las

necesidades y preferencias locales.

Estrategias para la determinacion de precios
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Para que el precio sea efectivo como un instrumento de la administracion de la
demanda, el gerente de mercadotecnia debe tener cierta idea de la forma y la inclinacion de

la curva de demanda de un producto (es decir, de la manera en que la cual la cantidad del
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servicio solicitado responde a aumentos o disminuciones en el precio por unidad) en un
punto particular en el tiempo. Es importante determinar si la curva de demanda agregada
para un periodo especifico varia en forma pronunciada de un periodo a otro (figura A). De
ser asi, tal vez seran necesarios planes diferentes de establecimiento de precios para llenar
la capacidad en cada periodo. Para complicar todavia mas las cosas, es posible que haya
curvas de demanda separadas para diferentes segmentos dentro de cada periodo (figura B),
lo que reflejaria las variaciones entre los segmentos que requieren el servicio, o que tienen la
capacidad de pagar por él.

Una de las tareas mas dificiles a las que se enfrentan los vendedores de servicios es
determinar la naturaleza de todas las diferentes curvas de demanda. Las investigaciones. los
meétodos de pruebas a base de eliminacion de errores y los andlisis de situaciones paralelas
en otras ubicaciones, o0 en servicios comparables, son todas formas de obtener una
comprension de la situacion.

Muchos negocios de servicio reconocen explicitamente la existencia de diferentes
curvas: de demanda para diferentes segmentos, durante el mismo periodo, estableciendo
distintas clases de' servicio, cada uno con un nivel de precio apropiado para la curva de
demanda de un segmento; especifico. En esencia, cada segmento recibe una variacion del
producto béasico, con un valor agregado al servicio fundamental, con el fin de atraer a los
segmentos que pagan mas. Por ejemplo, el servicio superior en las aerolineas ofrece a los
viajeros asientos mas amplios, bebidas gratuitas y mejor comida; en las oficinas de servicio
de computadoras, los mejoramientos del producto adoptan la forma de una rotacion mas
rapida y de procedimientos analiticos v reportes mas especializados.

En cada caso, el objetivo es incrementar al maximo los ingresos recibidos de cada
segmento. Sin embargo, cuando la capacidad es restringida, la meta en un negocio que
pretende tener utilidades debe cerciorarse de que los segmentos que dejan mas utilidades
utilicen tanta capacidad como sea posible. Por esta razén, tal vez sea necesario establecer
diversas condiciones de utilizacion, con el fin de desalentar a los clientes dispuestos a pagar
los precios mas altos a que cambien a versiones menos costosas del producto. Por ejemplo,
las aerolineas pueden insistir en que sus boletos de excursién se compren con 21 dias de
anticipacion y que los poseedores de boletos permanezcan en sus destinos por lo menos
una semana antes de regresar; condiciones que son demasiado restrictivas para los viajeros

de negocios.
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Esfuerzos de comunicaciones

Incluso si las demas variables de la mezcla de mercadotecnia permanecen inalteradas,
los esfuerzos de comunicacion solos pueden ser capaces de nivelar la demanda. Los
anuncios, la publicidad y los mensajes de venta pueden recordar a los consumidores los
periodos pico y asentarlos a viajar en épocas fuera de temporada, sin multitudes, cuando el
servicio tal vez es mas rapido o mas comodo. Algunos ejemplos incluyen las peticiones del
servicio postal de "Envie con anticipacion su correspondencia de Navidad”, los mensajes del
servicio de transporte publico instando a quienes no tienen horarios fijos como compradores
0 turistas, a que eviten las condiciones atestadas de las horas pico, y las comunicaciones de
los representantes de ventas para que las empresas de mantenimiento industrial aconsejen
a los clientes acerca de los periodos en los cuales el trabajo de mantenimiento preventivo se
puede desempefiar con mayor rapidez. Ademas, la gerencia puede pedir al personal de
servicio (0 a intermediarios, como los agentes de viajes) que aliente a los clientes con
horarios flexibles para que favorezcan los periodos que no son pico.

Los cambios de precios, de caracteristicas del producto y de distribucion se deben
comunicar con claridad. Si las empresas quieren obtener una respuesta especifica a las
variaciones en la mezcla de elementos de la mercadotecnia, por supuesto deben informar a
los clientes en una forma muy completa cuales son sus opciones. Las promociones a corto
plazo, que combinan tanto el precio como elementos de comunicacion y otros incentivos,
pueden proporcionar a los clientes incentivos atractivos para cambiar el momento en que

utilizan el servicio.

INVENTARIO DE LA DEMANDA POR MEDIO DE LISTAS DE ESPERA Y DE
RESERVACIONES

¢, Qué debe hacer un gerente cuando se han agotado las posibilidades de modelar la
demanda y, a pesar de todo, la oferta y la demanda siguen desequilibradas? El hecho de no

emprender ninguna accion y dejar que los clientes resuelvan las cosas por si mismos, no es
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una receta para la calidad del servicio y la satisfacciéon del cliente. En vez de eso, la
investigacion se debe orientar a estrategias para asegurar el orden, lo predecible y lo justo
en vez de estrategias erraticas y contradictorias.

A pesar de que los negocios de servicio muy rara vez pueden hacer un inventario de
sus ofertas, a menudo pueden hacer un inventario de la demanda. Esta tarea se puede
llevar a cabo en una dedos formas: 1) pidiendo a los clientes que esperen en fila con base
en atender al primero que llegue (lista de espera); o bien, 2) ofreciendo la oportunidad de

reservar el espacio con anticipacion.

Control de la conducta del cliente mediante sistemas de lista de espera

La espera en una fila; que los investigadores de operaciones llaman "lista de espera, 0
gueuing; es un fendmeno casi universal. Segun un calculo, los estadounidenses pasan
37.000 millones de horas al afio (un promedio de casi 150 horas per capita) esperando en
una fila", y durante ese tiempo se irritan, se impacientan y estan malhumorados, segun The
Washington Post. A nadie le agrada que lo hagan esperar. Las esperas son tediosas, una
pérdida de tiempo y, en ocasiones, incomodas en el aspecto fisico. No obstante,
virtualmente todas las organizaciones de servicio se enfrentan al problema de las filas de
espera en algun punto en su operacion. Las personas se ven obligadas a esperar en el
teléfono cuando quieren hacer reservaciones de avidon, se forman con sus carritos en el
supermercado para pagar sus compras de abarrotes, esperan la cuenta después de comer
en un restaurante, se forman en fila para entrar a un teatro. La causa fundamental en
ocasiones se encuentra en una o mas demoras tras bambalinas, en donde el mismo
personal de servicio se ve obligado a esperar que ocurra la accion necesaria en alguna otra
parte del sistema.

Las filas de espera ocurren siempre que el numero de personas que llegan a una
instalacion de servicio excede la capacidad del sistema para procesarlas. En un sentido muy
real, esas filas son basicamente un sintoma de problemas de control de capacidad que no se
han resuelto. El control de las filas implica una extensa recopilacion de datos: ¢en qué
proporcion llegan los clientes (o los objetos que requieren servicio), por unidad de tiempo, y
cuanto tiempo se lleva proporcionar el servicio a cada uno? Una estrategia operacional
comun es aprovechar al maximo la utilizacion de la mano de obra y del equipo mediante una

planificacion de la produccién promedio. Mientras los clientes (o los objetos) sigan llegando
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en ese mismo ritmo promedio, no habrd demoras. Sin embargo, las fluctuaciones en las
llegadas (en ocasiones al azar, a veces predecibles) conducirdn a demoras en los momentos
en que la fila se alarga después de las llegadas "en masa”.

Con el fin de ayudar a American Airlines a perfeccionar su servicio de registro en un
importante aeropuerto, los técnicos de una empresa de consultaria, conocida como QED,
instalaron esterillas de hule sensibles a la presién en el suelo, frente a los mostradores de
boletos. La presion de los pies de cada cliente al acercarse al mostrador, o al alejarse,
registraba el tiempo exacto en un aparato electronico incrustado en las esterillas. A partir de
esos datos, los consultores pudieron trazar un perfil de la situacion de la espera en los
mostradores de American, incluyendo los tiempos de espera promedio, cuanto tiempo se
llevaba cada transaccion, cuantos clientes esperaban mas de un lapso determinado (y
cuéles eran las horas y los dias), e incluso cuantos se salian de una larga fila. El analisis de
esos datos, recopilados durante un periodo prolongado, permitieron que la aerolinea
planificara sus niveles de personal para que se ajustaran mas a los niveles de demanda

Proyectados en diferentes horas.

Un enfoque multiple a la reduccion de los tiempos de espera

La mejor solucion a los problemas de la espera es abordar las causas que constituyen
la raiz, lo que a menudo requiere un nuevo examen de las estrategias operacionales y de
recursos humanos existentes. Las demoras en el, servicio a menudo se deben a
innumerables factores que requieren multiples soluciones. Puesto que esos cambios pueden
costar dinero, los vendedores deben ser capaces de relacionar los gastos con las ventajas
competitivas de proporcionar a los clientes un servicio mas rapido.

Al enfrentarse a la competencia de nuevos proveedores de servicios financieros, el First
National Bank de Chicago decidié que debia mejorar su servicio a los clientes. Con el fin de
reducir la espera del servicio en las sucursales de menudeo, el banco adopt6 una estrategia

triple.

1. Mejoramiento en la operacion del servicio Un sistema electronico en las filas no solo
guiaba a los clientes a la siguiente estacion disponible, sino que también proporcionaba a los
supervisores una informacién en linea para ayudarlos a igualar al personal con la demanda

de clientes. Mientras tanto, los mejoramientos en las computadoras proporcionaban a los
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cajeros mas informacion acerca de sus clientes, lo que permitia manejar mas peticiones sin
abandonar sus estaciones. Y las nuevas cajas registradoras para los cajeros evitaban la
seleccion de billetes y el tener que contarlos dos veces (lo que rendia un ahorro de tiempo
de 30 segundos por cada transaccion de retiro en efectivo).
2. Cambios en las estrategias de recursos humanos. Una revision de la descripcion del
trabajo de los gerentes de cajeros los hacia responsables de los tiempos de espera de los
clientes en la fila y de apresurar las transacciones. Después, un programa de "el empleado
del dia" equipaba a un trabajador designado con un aparato emisor de sonidos (beeper) y lo
hacia responsable de ayudar en las transacciones complicadas. Se introdujo una nueva
categoria de puestos de cajero en las horas pico, pagando salarios altos por 12-18 horas de
trabajo a la semana. A los cajeros de tiempo completo existentes se les ofrecian incentivos
en efectivo y un reconocimiento, para recompensar la productividad mejorada en dias
pronosticados de volumen elevado. Por ultimo, se reorganizaron las horas para comer, para
incluir periodos de media hora y servicio de comidas los dias de mayor actividad, y se abrio
antes de lo previsto la cafeteria del banco, para atender a los cajeros que trabajaban durante
las horas' pico,
3. Mejoramientos en el sistema de entrega, orientados al cliente . Se instalaron
escritorios de atencion rapida los dias de mayor actividad, para manejar los depdsitos y las
peticiones sencillas, ademas de nuevas estaciones de cajeros de servicio rapido, reservadas
para depoésitos y cambio de cheques por efectivo. Los horarios de servicio se ampliaron de
38 a 56 horas a la semana, incluyendo el domingo (First Chicago descubrié que parte de las
"horas pico de mediodia" habian cambiado a periodos anteriores y posteriores al trabajo). Un
folleto para los clientes, "Cémo olvidarse de la espera”, los alertaba en cuanto a los periodos
activos y sugeria formas de evitar las demoras.

¢, Qué tanto éxito tuvieron esas medidas? Las medidas internas y las encuestas de los
clientes mostraron que los mejoramientos habian reducido los tiempos de espera y habian
incrementado las percepciones de los clientes de que First Chicago es "el mejor” banco en la
region por su espera minima en las filas frente a las cajas (una estrategia de
posicionamiento competitivo muy significativa en una industria en donde hay muy poca
diferenciacion del producto).

La segmentacion como alternativa a “atender al primero que llegue”
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No todos los sistemas de filas de espera funcionan con la idea de servir al primero que
llegue. En ocasiones se utiliza la segmentacion del mercado para disefiar estrategias
relacionadas con las filas de espera que establecen diversas prioridades para diferentes

tipos de clientes. La distribucion para separar las areas de las filas se puede basar en:

e Urgencia del trabajo las enfermeras encargadas de la seleccidon toman decisiones
acerca de cuales pacientes necesitan una atencion inmediata s, cuales pueden esperar

sin que corran ningun riesgo.

e Duracion de la transaccion del servicio los supermercados y los bancos se cuentan
entre los negocios de servicio que ofrecen "rutas rapidas" para los clientes que desean

hacer transacciones rapidas,

e Pago de un precio alto los clientes a menudo estan dispuestos a pagar mas para
ahorrarse tiempo y obtener mayor comodidad. Por consiguiente, es posible ofrecer
mostradores de registro en los aeropuertos para las pasajeros de primera clase,
separados de los de clase economice. Ademas de encontrarse en ubicaciones menos
congestionadas, esas filas por lo comUn avanzan con mayor rapidez que las de los

pasajeros de clase econdmica, debido a que los indices de personal son mas elevados.

e Importancia del cliente se puede reconocer la importancia de los clientes cuyo negocio
es especialmente valioso, concediendo un tratamiento prioritario. Por ejemplo, se puede
recompensar por su lealtad a los pasajeros de clase economica que viajan mas de un
namero determinado de veces en una aerolinea particular, si se permite que se registren

en el mostrador de clase de negocios, en donde la espera es mas breve.

Consideraciones psicolégicas en la espera

Los enfoques operacionales a la administracion de las filas de espera a menudo se
enfocan exclusivamente en aspectos logisticos, sin tomar en cuenta los humanos. No se
debe tratar a los clientes que estan esperando un servicio como si fueran objetos inanimados
(jaunque eso no significa que muchas empresas lo hagan!). Los vendedores y los gerentes
de operaciones necesitan saber con qué facilidad los clientes se resisten a esperar y
simplemente se alejan cuando ven una Fila muy larga. y también cuanto tiempo estan
dispuestos a esperar un servicio antes de renunciar. Los gerentes también deben

comprender los sentimientos de los clientes acerca de la espera.
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Los estudios psicoldgicos revelan que las personas a menudo consideran haber
esperado mas tiempo por un servicio del que realmente esperaron para ser atendidos. Los
calculos exagerados pueden llegar a ser de un tiempo siete veces mas largo. Citando al
famoso filésofo William James; quien observo: "El tedio es el resultado de estar atento al

paso del tiempo", David Maister ha formulado ocho principios acerca del tiempo de espera:
e Eltiempo desocupado parece mas largo que el ocupado

e La espera previa al proceso da la impresion de ser mas larga que la espera durante el

proceso

e La ansiedad hace que la espera parezca mas larga

e Las esperas inciertas son mas largas que las conocidas y finitas

e Las esperas no explicadas son mas largas que aquellas explicadas
e Las esperas injustas son mas largas que las justas

e Mientras mas valioso es el servicio, mas esperaran las personas

e Las esperas a solas dan la impresion de ser mas largas que aquéllas en grupo

Las implicaciones: cuando una capacidad creciente simplemente no es factible, los
gerentes deben tratar de ser creativos y buscar formas de hacer que la espera resulte mas
agradable a los clientes. Por ejemplo, cuando el Boston Bank instalé una pantalla electronica
de noticias para que los clientes tuvieran algo que ver mientras esperaban en la fila, las
investigaciones mostraron que esa innovacion no redujo las percepciones de cuanto tiempo
pasaban esperando el servicio del cajero pero si condujo a una mayor satisfaccion del
cliente. Los restaurantes resuelven el problema invitando a los comensales a que tomen una
bebida en el bar mientras su mesa esta lista (este enfoque da a ganar dinero a la casa y
mantiene a los clientes ocupados).

Las empresas de renta de automdéviles en ocasiones apresuran el proceso asignando
agentes para que obtengan la informacion sobre las necesidades de los clientes mientras
esperan en la fila, de manera que la entrega del servicio (en vez de la transferencia de
informacion) se pueda iniciar tan pronto como llegan al frente de la fila. Los operadores de
los llamados parques tema disefian astutamente sus areas de espera, con el fin de que la

expectacion parezca mas breve de lo que en realidad es y hacen que el tiempo parezca
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transcurrir con mayor rapidez manteniendo a los clientes distraidos o divertidos mientras
esperan.

Por lo comun se piensa que el desarrollo de sistemas de filas de espera es una tarea
de operaciones, pero tiene importantes implicaciones de mercadotecnia para los clientes, en
lo que concierne a la calidad percibido del servicio. Cuando el proceso implica servir
directamente a los clientes, un enfoque de mercadotecnia a las filas de espera implica
determinar la cantidad de tiempo maximo de expectacién para recibir un servicio y después
trabajar para llevar los tiempos de espera reales mas abajo de ese nivel, asi como encontrar
formas para que la espera transcurra con rapidez y en una forma agradable. Las estrategias
para lograr esta Ultima meta incluyen un ambiente agradable (por ejemplo, temperatura
cémoda, un asiento y musica suave), obtener una informacién anticipada sobre el cliente,
difundir con anticipacion la informacién sobre el servicio, promover otros productos que
brinde la organizacion, u ofrecer servicios suplementarios (por ejemplo, algun

entretenimiento, material de lectura, o comida y bebida).

Reservaciones

Por lo comun, los bienes que requieren un servicio se pueden dejar en lista de espera
mas tiempo que cuando se trata de personas, pero en ocasiones sus propietarios no se
quieren separar mucho tiempo de ellos. Por ejemplo, los hogares con un solo automovil, o
las fabricas con un equipo vital, a menudo no pueden prescindir de esos objetos durante
mas de un dia o dos. De manera que tal vez sea necesario un sistema de reservaciones
para los negocios de servicio en campos como la reparacion y el mantenimiento. Al requerir
reservaciones para un mantenimiento rutinario, la gerencia puede dejar un tiempo libre para
manejar los trabajos de urgencia de precios mas altos, que rinden un margen de contribucion
mucho mas elevado.

El hecho de aceptar reservaciones sirve para la preventa del servicio. En teoria,
beneficia a los clientes, al evitar la necesidad de formarse en fila y ayuda a la empresa a
equilibrar la capacidad, garantizando la disponibilidad del servicio en un momento especifico.
La demanda se puede desviar de una primera eleccion del momento para otro, ya sea antes
o después, e incluso de una primera eleccion de la ubicacion a otras ubicaciones
alternativas. Sin embargo, los problemas surgen cuando los clientes no se presentan o

cuando las empresas de servicio se sobrevenden. Las estrategias de mercadotecnia para
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abordar esos problemas operacionales incluyen solicitar un depdsito anticipado por todas las
reservaciones (lo que no siempre es factible), cancelar después de cierto tiempo las

reservaciones no pagadas y ofrecer una compensacion a las victimas de las sobreventas.

NECESIDADES DE INFORMACION

Los gerentes de servicio requieren una informacién considerable, con el fin de
ayudarlos a desarrollar estrategias de administracion de la demanda y después vigilar el
desempefio posterior en el mercado. Las necesidades de informacion incluyen lo que se

describe a continuacién:

e Datos histdricos sobre el nivel y la composicién de la demanda a lo largo del tiempo,

incluyendo respuestas a los cambios en el precio y otras variables del mercado.

e Pronésticos del nivel de demanda para cada segmento importante, bajo condiciones

especificas.

e Datos segmento por segmento, para ayudar a los gerentes a evaluar el impacto de los

ciclos periodicos y de las fluctuaciones al azar en la demanda.

e Datos de costos sdlidos, para permitir que la organizacién distinga entre costos fijos y
variables y determina las relativas utilidades de las ventas incrementales por unidad a

diferentes segmentos y a diferentes precios.

e En las organizaciones de multiples ubicaciones, la identificacion de variaciones

significativas en los niveles y la composicion de la demanda, con base en cada ubicacion.
e Las actitudes del consumidor hacia las filas de espera en diversas condiciones.

e Las opiniones del cliente acerca de si la calidad del servicio proporcionado varia con

diferentes niveles de utilizacion de la capacidad.

¢De dbénde podria provenir toda esta informacion? Aun cuando es posible que se
requieran nuevos estudios, es muy probable que gran parte de los datos necesarios ya se
esté recopilando dentro de la organizacion; aunque no necesariamente sean los vendedores
quienes lo hagan. Un flujo de informacion llega a la mayoria de las organizaciones de
servicio del mundo en general, en especial al destilar la multitud de transacciones

individuales realizadas por la organizacion.
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La cantidad de datos manejados por una compafia de servicio grande es asombrosa.
Solo los recibos de ventas con frecuencia contienen vastos detalles. La mayoria de los
negocios de servicio recopilan la informacion para propésitos operacionales y contables. Aun
cuando algunos no registran los detalles de las transacciones individuales (algunos ejemplos
incluyen la transportacion publica urbana, las salas de cine y los estadios deportivos), la
mayoria tiene el potencial de asociar a clientes especificos con transacciones especificas.
Por desgracia, a menudo se ignora el valor que tienen esos datos para la mercadotecnia, y
no siempre se almacenan en formas que permitan una recuperacion y un analisis para
propésitos de mercadotecnia. No obstante, la recopilacion y el almacenamiento de datos de
las transacciones de los clientes frecuentemente se pueden volver a formatear, con el fin de
proporcionar a los vendedores parte de la informacién que requieren, incluyendo el modo en
gue los segmentos existentes han respondido a los cambios pasados en las variables de la
mercadotecnia.

Es probable que otro tipo de informacion tenga que ser recabada por medio de estudios,
como encuestas a clientes o revisiones de casos analogos. Por otro lado, la informacién
sobre el desempefio competitivo debe recolectarse con una base en curso, porque los
cambios en la capacidad o estrategia de los competidores pueden requerir una accion

correctiva.

F) CREACION Y PRESTACION DE SERVICIOS
COMPRENSION DE LOS PRODUCTOS SERVICIO

Cuando los clientes compran bienes fabricados, toman posesion de objetos fisicos,
pero los servicios, debido a que son intangibles y efimeros, son algo que se experimenta. no
gue posee. Incluso cuando hay elementos fisicos de los cuales toma posesion el cliente
como una hamburguesa, una dentadura postiza, una refaccion de un automovil, una porcién

considerable del precio que pagan los clientes es por el valor agregado acompafante, los
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elementos intangibles del servicio el caso de una comida, una regla empirica comuin en un
restaurante que ofrece un servicio completo es que el costo de los ingredientes alimenticios
representa alrededor de una quinta parte del precio de la comida. El resto se puede
considerar como los honorarios que el cliente estd4 dispuesto a pagar por la renta de una
mesa y unas sillas en un ambiente agradable, por contratar el servicio de expertos en la
preparacion de los alimentos y su equipo y por el servicio del personal que lo atiende.

Cuando la naturaleza del proceso de servicio requiere que los clientes visiten la
ubicacién servicio como en el caso de los servicios de procesamiento de personas o cuando
deciden hacerlo en otros tipos de servicios (como las sucursales tradicionales de la banca de
menudeo), se puede pedir que participen en forma activa en el proceso de creacion,
prestacion y consumo del servicio. El sistema de prestacion del servicio consta de elementos
visibles (o "escenario”) del sistema de operacion de servicio y puede incluir las instalaciones,
el equipo de servicio. e incluso a otros clientes. El disefio de este ambiente fisico lo que
Bitner ha llamado Servicescape , a menudo es un factor determinante de suma importancia
para la satisfaccion del cliente, y puede representar un papel importante para distinguir entre
un proveedor de servicios y otro. En el caso de los servicios prestados a corta distancia, el
sistema de prestacion fisica se puede reemplazar con uno electrénico, cambiando asi de
manera radical la naturaleza de la experiencia de servicio.

Con el fin de comprender la naturaleza del proceso de prestacién de cualquier servicio
determinado, es util trazar un diagrama de flujo de los varios pasos de la prestacion del
servicio. El diagrama de flujo nos ayuda a comprender que, desde el punto de vista del
cliente, la prestacion del servicio es un proceso lineal que ocurre en el tiempo real, también
nos permite identificar los pasos (por ejemplo, las reservaciones), para los cuales se podria
recurrir a fuentes externas, como un contratista especializado.

Un producto servicio por lo comun consta de un producto fundamental, unido con una
variedad de elementos de servicio suplementarios. Los elementos fundamentales responden
a la necesidad del cliente de un beneficio basico como transportacion a un lugar especifico,
solucion de un problema de salud determinado o reparacion de un equipo que esta
funcionando mal. Los servicios suplementarios son aquellos que facilitan y mejoran el
empleo del servicio fundamental. Varian desde proporcionar la informacioén, el consejo y la

documentacion necesarios, hasta resolver problemas y actos hospitalarios.
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Disefio y prestacion de servicios

Todas las organizaciones de servicio se enfrentan a elecciones concernientes a los
tipos de productos que deben ofrecer y a los procedimientos operacionales que deben
emplear para crearlos. La figura muestra los pasos clave involucrados en la planificacion,
creacion y prestacion de servicios; se inspir6 en un modelo anterior (pero muy diferente),
desarrollado por Sasser, Olsen y Wyckoff y en un derivado posterior de Maister .

La tarea se inicia a nivel corporativo, con una exposicion de los objetivos institucionales
y evaluaciéon de los recursos actuales u obtenibles. Partiendo de un andlisis del mercado y
de la competencia, es posible identificar las oportunidades de mercadotecnia. Se puede

desarrollar una exposicion del posicionamiento para cada servicio que la empresa planea
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ofrecer a uno o0 mas segmentos especificos del mercado, indicando las caracteristicas que la

distinguen de la competencia en formas significativas.

Esta estrategia de posicionamiento debe relacionarse después con una exposicion de
los activos operacionales necesarios para la ejecucion. ¢ La organizacion se puede permitir la
asignacion de instalaciones fisicas, equipo, informacion y tecnologia de la comunicacion y de
los recursos necesarios para respaldar una estrategia de posicionamiento determinada? ¢La
empresa podria aprovechar sus propios recursos, utilizando activos fuera de la hoja de
balance, obtenido el desarrollo de sociedades con intermediarios, o incluso con los clientes
mismos? ¢La estrategia posicionamiento promete las utilidades suficientes para rendir una
ganancia aceptable de los activos usados después de deducir todos los costos pertinentes?

El siguiente paso en el proceso implica el establecimiento de un concepto de
mercadotecnia servicios, con el fin de aclarar los beneficios ofrecidos a los clientes y los
costos en los cuales e incurriran a cambio. Este concepto de mercadotecnia considera tanto
los servicios fundamento como los suplementarios, los niveles de contabilidad de esos
servicios y en donde y cuando podrian tener acceso los clientes a ellos. Los costos incluyen
dinero, tiempo, esfuerzo mental y esfuerzo fisico.

Un paso paralelo es el establecimiento de un concepto de operaciones del servicio, que
estipula la esfera de accion geografica y el horario de las operaciones, describe el disefio y la
disposicién de las instalaciones, e indica como y cuando se deben desplegar esos activos
operacionales para el desempefio de tareas especificas. El concepto de las operaciones
también aborda las oportunidades de obtener una ventaja por medio de intermediarios o de
los clientes mismos. Por ultimo, aclara cuéles tareas se asignaran a las operaciones en el

escenario y tras bambalinas.
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FIGURA PRESTACION Y EVALUACION DE SERVICIOS

CONCEPTO DE LA MERCADOTECNIA

DE SERVICIOS DE SERVICIOS

CONCEPTO DE LAS OPERACIONES

PROCESO DE PRESTACION DEL SERVICIO

B Secuencia de los pasos de la prestacion del servicio
¢Qué pasos, en qué orden, en dénde, cuindo y cémo
desempenarlos con rapidez?
B Grado de la delegacién
{La empresa debe asumir la responsabilidad de todos los pasos, o
delegaria en algunos intermediarios?
B Naturaleza del contacto entre los clientes y el proveedor
— El cliente visita al proveedor
— El proveedor visita al cliente
— Transacciones a distancia prudente
B Naturaleza del proceso
— Se presta servicio a los clientes en grupos
— Se presta servicio a los clientes individualmente
— Los clientes mismos se prestan el servicio (autoservicio)
B Protocolo para la asignacién de una capacidad limitada
— Procedimientos de reservaciones
— Procedimientos para formarse en fila
B Imagen y ambiente
— Libretos y protocolos para los empleados
— Variaciones en decoracién, iluminacién y masica

Y

EVALUACION DEL DESEMPENO
— Realizada por los clientes
— Realizada por los gerentes
— Realizada por los empleados

Estos dos conceptos interactian con una serie de elecciones que debe hacer la

gerencia con el fin de configurar el proceso de prestacion del servicio:

e (Cudl debe ser la secuencia de los diversos pasos en el proceso de prestacion del

servicio? ¢ En donde (ubicacion) y cuando (horarios) se deben llevar a cabo esos pasos?

e ¢/Los elementos del servicio deben estar unidos o separados para la prestacion (por

ejemplo, una empresa de servicio debe asumir la responsabilidad de todos los elementos,

o tiene que delegar ciertos servicios suplementarios, como informacion y reservaciones,

en un intermediario)?

e (Cuadl debe ser la naturaleza del contacto entre el proveedor del servicio y sus clientes:

los clientes tienen que visitar al proveedor, o lo contrario? ¢ O las dos partes deben tratar

a una distancia prudente, utilizando el correo y las telecomunicaciones (desde verbales

por teléfono, hasta el

empleo de una red)?
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e (Cudl debe ser la naturaleza del proceso de servicio en cada paso? ¢(Se debe prestar

servicio a los clientes en grupos o en forma individual, o ellos mismos deben servirse?

e (Cudl debe ser el protocolo del servicio: la empresa debe operar un sistema de
reservaciones, o tiene que trabajar con base en atender al primero que llega, con filas o
colas de espera segun sea necesario? Como una alternativa, ¢se debe establecer un

sistema de prioridades para ciertos tipos de clientes?

e ;Qué imagen y qué atmosfera debe tratar de crear el ambiente de prestacion del servicio (o
servicescape)? En el caso de un servicio de nivel elevado de contacto, esto concierne a
las decisiones sobre: 1) disefio y disposicion de la instalacion; 2) uniformes, apariencia y
actitudes del personal; 3) tipo de muebles y equipo instalados, y 4) empleo de musica,
iluminacion y decoracion. Las caracteristicas del area en los alrededores de la ubicacion

elegida también contribuyen a la experiencia total de los clientes.

Por ultimo, viene la evaluacién del desempefio. La satisfaccion de los clientes se
basara en gran parte en la forma en que los usuarios perciben el desempefio del servicio en
relacion con sus expectativas. La empresa, en contraste, puede utilizar enfoques mas
formales, una medicion del desempefio sobre ciertas caracteristicas, comparadas con
estandares previamente definidos y solicitando informacién de los empleados; suponiendo

gue la gerencia sea bastante disciplinada.

La revolucion tecnoldgica de los servicios

Una de las innovaciones en la prestacion de servicios, ha sido el cajero automatico, que
ha causado una revolucion en la prestacion de servicios bancarios de menudeo, al ponerlos
a la disposicion de los clientes las 24 horas del dia y todos los dias del afio en una gran
variedad de ubicaciones convenientes, a menudo distantes de las sucursales de menudeo
tradicionales. Con el proposito de ampliar el area geografica en la cual pueden proporcionar
servicio a sus clientes, los bancos se han unido en redes regionales, nacionales e incluso
mundiales. Esto significa que un banco también puede servir a sus clientes a través de otros
bancos y cobrar una tarifa por hacerlo. Sin embargo, un problema es que la identificacién del
nombre de un banco se debilita cuando el cajero automatico que utilizan sus clientes lleva el
nombre de otros bancos o redes. Esta creacion de redes globales significa que, una vez que

tienen en su poder una tarjeta valida y que han depositado fondos suficientes, los clientes de
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un banco en un pais pueden retirar dinero al instante en una moneda diferente del cajero
automatico de otro banco en un pais extranjero en el otro extremo del mundo.

Estas maquinas, se han mejorado constantemente desde que las primeras maquinas
de entrega de efectivo se introdujeron en Gran Bretafia en 1967. Las maquinas que utilizan
los bancos en Suiza incluso saben qué idioma prefieren hablar los clientes. Cuando abren
una cuenta, los clientes seleccionan uno de cuatro idiomas (aleman, francés, italiano e
inglés) y después su eleccidn se codifica en sus tarjetas de cajero automatico. Esos cajeros
automaticos suizos saludan a los clientes en los cuatro idiomas, piden que inserten su tarjeta
y de inmediato cambian a su idioma preferido.

Una innovacion bancaria proviene de Firstdirect, el primer banco del mundo en hacer
todas sus transacciones por teléfono. Los productos que ofrece son los servicios Financieros
tradicionales de la banca de menudeo, pero lo que distingue a este banco es su sistema de
proporcionar el servicio. Firstdirect se cred en respuesta a las quejas de los clientes acerca
de las incomodidades del sistema de la sucursal bancaria tradicional, a la que a menudo es
dificil llegar en automavil. que ofrece un horario de funcionamiento limitado y en la que hay
gran probabilidad de que el cliente tenga que esperar por el servicio. Una encuesta a nivel
nacional de los clientes bancarios britanicos revel6 que el 51 % de quienes respondieron
preferian visitar su banco lo menos posible. Y que muchos de ellos querian hacer mas
negocios por teléfono, pero que preferian tratar con una persona real en el otro extremo, no
con una computadora. En respuesta. Midland Bank (la matriz de Firstdirect) establecié un
equipo con el fin de crear un banco totalmente nuevo, basado en la tecnologia que utilizaria
teléfonos, correo y cajeros automaticos como sus canales de distribucion. En Firstdirect, un
personal cuidadosamente capacitado esta disponible las 24 horas del dia, todos los dias del
afio, para contestar las llamadas de los clientes y manejar todas las transacciones bancarias
estdndares de la banca de menudeo, incluyendo préstamos e hipotecas. El rapido
crecimiento de Firstdirect y la medida de otros bancos de copiar su sistema de proporcionar

servicios son un indicio de la aceptacion de los clientes.

Espacio de mercado versus lugar de mercado
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El empleo del teléfono para vender y solicitar bienes y servicios ha aumentado
rapidamente durante las Ultimas décadas. En una época mas reciente, los empresarios han
aprovechado la ventaja de Internet para crear nuevos servicios que se pueden proporcionar
a través de canales electrénicos, a los cuales se tiene acceso desde las computadoras
instaladas en los hogares o en las oficinas de los clientes.

El tema implicito es ofrecer mas opciones a los clientes: algunas personas optan por un

contacto cara a cara: otras prefieren el contacto por teléfono con un ser humano: otras mas
buscan el mayor anonimato y el control que ofrecen los contactos mas impersonales.
Cuando adquieren bienes, algunos clientes gustan de visitar la tienda y hacer un examen
fisico de los articulos que son de su interés. Otros ven en la television las demostraciones
del producto (en ocasiones llamadas infomerciales) y después llaman a un nimero sin costo
alguno para hacer el pedido si han visto algo que para ellos es atractivo. Otro grupo prefiere
seleccionar sus compras mediante un catalogo impreso en forma atractiva y hacer sus
pedidos por teléfono o por correo. Por ultimo, un nimero reducido de clientes, pero que esta
aumentando, elige utilizar sus computadoras para examinar y comprar bienes a través de la
Red Mundial. En cada caso. aun cuando el producto fundamental puede continuar siendo el
mismo, las grandes diferencias en los sistemas de prestacion de servicios significan que la
naturaleza de la experiencia de servicio total cambia mucho, a medida que la entrevista pasa
de un nivel elevado de contacto a uno de bajo contacto.
El crecimiento de los canales electronicos esta creando un cambio fundamental en la
naturaleza de la mercadotecnia. Los clientes estan avanzando de contactos cara a cara con
los proveedores. en ubicaciones fisicas que s6lo operan durante horarios fijos, a contactos
remotos "en cualquier parte y en cualquier momento”. Cada vez es mayor el nimero de
servicios que caen dentro de la categoria de relaciones menos personales, en vez de las
interacciones frente a frente.

Las compafiias que hacen negocios en el lugar de mercado necesitan un ambiente
fisico en el cual los clientes se puedan reunir con los proveedores para inspeccionar la
mercancia o hacer negocios relacionados con los servicios. No podernos deshacernos del
lugar de mercado en el caso de los servicios de procesamiento de personas, debido a que
es0s servicios requieren que las personas entren al ambiente fisico de una fabrica de
servicios. Sin embargo, podemos realizar electronicamente muchas transacciones de

servicios suplementarios. En algunos casos, los clientes no desearan deshacerse del lugar
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de mercado, ya que los atrae el ambiente como sucede con los resorts que son un punto de
destino. Los centros comerciales se estan redisefiando para crear "experiencias totales" que
incluyan no solo tiendas de menudeo, sino también servicios alimentos, gimnasios,
diversiones, exhibiciones y una oportunidad de convivir con otros.

En contraste, las compafiias que hacen negocios en el espacio del mercado pueden
reemplazar, contacto con los objetos fisicos con una informacion acerca de esos objetos
(como en un catalogo impreso o electronico); por supuesto, los servicios basados en la
informacion no tienen ningun requerimiento inherente de una ubicacién fisica. Ademas, el
contexto en el cual ocurre la transacciéon también es diferente, ya que el contacto en la
pantalla (o por teléfono) reemplaza al contacto fisico; los clientes también tienen la opcion de
reemplazar al personal de servicio con sistemas interactivos inteligentes.

Una de las fuerzas impulsaras detras de estas medidas ha sido el ahorro de tiempo,
gue refleja el deseo de los clientes de un servicio cada vez mas rapido y mas conveniente.
Un segundo factor ha sido el interés de parte de algunos clientes de obtener mas
informacion acerca de los bienes y servicios que adquieren. Paraddjicamente, los contactos
electrénicos pueden llevar a los clientes "mas cerca" de los fabricantes y de los proveedores
de servicios. Los gerentes estan empezando a comprender que la oportunidad de lograr
mejoramientos basados en la tecnologia y de desarrollar un conocimiento creciente de los
clientes puede ser una razén mas importante para hacer negocios en el espacio del
mercado, que la razon fundamental de buscar ahorros de costos eliminando las instalaciones
fisicas asociadas con el mercado. Las oportunidades para establecer un didlogo con los
clientes acerca de sus necesidades y preferencias (una informacion que se puede almacenar
para una futura referencia) puede llevar a proporcionar un servicio mejor y mas ajustado a
las necesidades, lo que puede crear un valor mayor y por consiguiente permite fijar precios

mas altos.

PLANIFICACION Y TIPOS DE PRODUCTOS SERVICIO

Las empresas de servicio también diferencian sus diversos productos, en una forma
similar a los "Modelos" que se ofrecen en un contexto de fabricacion. Los restaurantes de
servicio rapido en ocasiones se describen como operaciones "casi de fabricacion”, Puesto
gue producen un resultado fisico con un servicio que da un valor agregado considerable. En

cada sitio. exhiben un menu de sus Productos que por supuesto son altamente tangibles; los
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conocedores de las hamburguesas pueden distinguir facilmente una Whopper de Burger
King's de una Whopper con queso, asi, como una Whopper de una Big Mac. El servicio
proviene de la entrega rapida de un producto alimenticio recién preparado, de la capacidad
(en ciertos casos) de ordenar y recocer alimentos recién preparados en un lugar en donde el
cliente lo puede hacer sin bajarse de su automdvil, de la disponibilidad dentro del restaurante
de bebidas de autoservicio, condimentos y servilletas y de la oportunidad de sentarse a la
mesa para consumir los alimentos.

Pero los proveedores de servicios mas intangibles también ofrecen un "menu” de
productos, que representa un conjunto de elementos cuidadosamente prescritos que se
crean alrededor del producto fundamental y se pueden agrupar en ciertos servicios
suplementarios con un valor agregado. Los servicios suplementarios adicionales; a los que a
menudo se hace referencia en forma colectiva como servicio al cliente , pueden estar

disponibles para facilitar la entrega y el empleo del producto, asi como para facturar y pagar.

Lineas y tipos de productos

La mayoria de las organizaciones de servicio ofrecen una linea de productos, mas que
un solo producto. Algunos de esos productos son muy diferentes entre ellos por ejemplo
cuando una compafiia opera varias lineas de negocios. En respuesta a las oportunidades
cambiantes del mercado, las compafiias pueden revisar la mezcla de productos que ofrecen.
Por ejemplo, a principios de los ochenta, Marriott Corporation tenia cinco grupos de
operaciones: negocios de servicio completo y hoteles resort, cadenas de restaurantes
familiares y de alimentos de preparacion rapida, contratos de servicio de alimentos
(incluyendo tanto servicio de alimentos a instituciones como cocinas para las aerolineas),
parques tema y cruceros. Para los noventa, se habia deshecho de los barcos, los parques
tema, el servicio de comidas a las aerolineas y de algunas de sus cadenas de restaurantes.
Pero habia ampliado sus productos de alojamiento para incluir una cadena de hoteles mas
pequefos, de mediano precio, para los viajeros de negocios, conocida como Courtyard by
Marriott, una cadena de hoteles relativamente econdmicos, conocidos como Fairfield Inns y
dos cadenas de hoteles con suites, conocidas respectivamente como Residence Inns y
Marriott Suites. Y la compafia también habia afiadido instalaciones residenciales para

personas de edad avanzada.
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A menudo existen oportunidades para crear una linea de productos distintos dentro de
una vasta categoria de la industria como lo ha hecho Marriott en la industria de alojamientos.
La figura muestra la forma en la cual la industria hotelera ha "ordenado en hileras" sus
ofertas, con el fin de proporcionar niveles de servicio opcionales y puntos de valor para

satisfacer las necesidades de diferentes segmentos del mercado.

FIGURA DISPOSICION EN HILERAS DE LOS SERVICIOS DE ALOJAMIENTO

Econémico Mediano precio Superior De lujo
MARRIOTT

Fairfield .

lie Courtyard Marriott Hotels
Residence Inns Marriott Suites

HOLIDAY

Hamﬁ“’“ Holiday Inns Crown Plaza Embassy Suites
RAMADA

Ramada Ramada Ramada Renaissance
Inns Hotels
HILTON
Hilton Inns CrestHill Hilton Hotels Hilton Suites J
Vista

CALIDAD

Cc:r:;ort Quality Inns Royale Hotels

Comfort Suites Quality Suites Royale Suites
OTROS
Super 8
La Quinta |
Howard Johnson Guest Quarters
$30 $40 $50 $60 $70 $80 $90 $100 $110 $120

Precio por noche, por habitacidn

Otro buen ejemplo es el de British Airways (BA), que reconoce en forma explicita ocho
productos o tipos-diferentes de viajes en avion bajo la cobertura de British Airways. (La
compafia también tiene acciones en varias otras aerolineas.) Hay cuatro tipos de servicio
intercontinental Concorde (servicio supersonico de lujo), Primera Clase (servicio subsonico

de lujo), Club World (clase de negocios) y World Traveller (clase econdémica), dos tipos
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intraeuropeos Club Europe (clase de negocios) y Euro-Traveller (clase econdmica), y dentro
del Reino Unido, el tipo SuperShuttle, que ofrece asientos garantizados en clase econdémica
y un servicio de elevada frecuencia. Ademas, seis aerolineas de viajes frecuentes, que
vuelan con los colores de British Airways. operan servicios en sociedad con BA bajo el
nombre de British Airways Express.

Cada tipo de nombre de British Airways tiene una proposicion clave del nombre y una
serie de especificaciones del producto claramente expuestas de elementos para el servicio
antes del vuelo, durante el vuelo y a la llegada. Con el fin de proporcionar un enfoque
adicional sobre el producto. la determinacion de precios y las comunicaciones de
mercadotecnia, la responsabilidad de administrar y desarrollar cada tipo o nombre se asigna
a un equipo administrativo de ese nombre. Por medio de una capacitacion interna y de
comunicaciones externas, se mantiene informados al personal y a los pasajeros por igual
acerca de las caracteristicas de cada tipo de servicio.

Con excepcion del Concorde, el Super Shuttle y los aviones que no son jets, la mayoria
de los aviones de la flotilla de BA estan configurados en dos o tres clases. Por ejemplo, la
flotilla de 747 de la aerolinea por lo comun est4 equipada para dar servicios a los pasajeros
de Primera Clase, Club World y World Traveller. En cualquier ruta determinada, todos
reciben el mismo producto fundamental por ejemplo un vuelo de 12 horas de Londres a
Kuala Lumpur, en Malasia, pero la naturaleza y el grado de la mayor parte de los elementos
suplementarios difiere ampliamente, tanto en tierra como en el aire. Por ejemplo, los
pasajeros de Primera Clase no sélo reciben el beneficio de elementos tangibles mejores
como asientos mas amplios y mas comodos, mejores alimentos y la utilizacién de un salén
en el aeropuerto antes del vuelo, sino que también reciben un servicio mas personalizado de
los empleados de la aerolinea y el beneficio de un servicio mas rapido en tierra, en los
mostradores de registro, en el control de pasaportes en Londres (hay filas especiales) y en la
recuperacion del equipaje (que tiene un manejo prioritario). Por supuesto, mientras mejor es
el servicio, mas elevado es el precio!

En la actualidad, las empresas de servicios financieros utilizan ampliamente los
nombres, con el fin de proporcionar clasificaciones distintivas para las cuentas y los servicios
con caracteristicas especificas. Por ejemplo, BayBank, con base en Boston, asigna un
nombre a cada uno de sus productos, como Cuentas de cheques sin pago de tarifas (no hay

cargos por el servicio cuando se mantiene en la cuenta un balance minimo prescrito),

140



Mercadotecnia de Servicios Prof. Victoria Andrea Mufioz Serra

BayBank Card con X-Press Check (una tarjeta para cajeros automaticos que también
funciona como tarjeta de débito en cualquier parte de la red de MasterCard) y Checkview
(una fotorreproduccion de todos los cheques cancelados en el mes, que imprime hasta 18 en
una péagina). BayBank también agrupa sus productos en paquetes como la Cuenta BayPlus
y el Paquete de Valor Clasico, y los precios de cada paquete varian segun el nivel de fondos
en la cuenta principal.

CREACION DE NUEVOS SERVICIOS

La palabra "nuevo" es quizds uno de los términos mas empleados en el Iéxico del
vendedor. Para aclarar lo que significa ese término, existen seis categorias de innovacion
del producto, que van desde innovaciones importantes hasta simples cambios en el estilo.

1. Las innovaciones importantes  son productos nuevos para los mercados, todavia
indefinidos y sin dimensiones. Algunos ejemplos pasados incluyen el primer servicio de
transmision por television, la introduccién de FedEx de la entrega de paqueteria de la
noche , la mafiana en todo el Pais y Compuserve (el primer servicio importante en linea).

2. Los negocios que se inician  consisten en productos nuevos para un mercado que ya
cuenta con el servicio de productos que satisfacen la misma necesidad genérica. Algunos
ejemplos de servicios incluyen la creacién de centros quirlrgicos para pacientes externos
gue se someten una intervencién quirdrgica y salen el mismo dia. como una alternativa a
la hospitalizacion, el desarrollo de Merriott Lynch de la Cuenta de administracion de
Efectivo, que combina corretaje, tarjeta de deébito y cheques bancarios en un solo
paquete (que en la actualidad se ha copiado ampliamente bajo el nombre genérico de
cuenta de administracion de activos).

3. Los nuevos productos para el mercado al cual se sirve en la actualidad representan un

intento de poner a disposicién de los clientes existentes un producto que la empresa no

ofrecia previamente, aun cuando estaba disponible en otras partes. Algunos ejemplos
incluyen la banca de, menudeo que afade servicios de seguros, 0 los museos que abren
restaurantes.

4. Las extensiones de la linea de productos  son adiciones a la linea actual de productos o

nuevas formas distintivas de proporcionar los productos existentes. Algunos ejemplos

incluyen nuevos platillos en el menu de un restaurante, nuevas rutas para una aerolinea o
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innovaciones en la entrega, como las naves de autoservicio en una gasolinera, o la adicion
de una opcién de menudeo en linea en un catélogo existente de pedidos por correo/teléfono.
5. Los mejoramientos del producto  son el tipo de innovacibn mas comun, que implica
cambios en las caracteristicas de los productos actuales. Algunos ejemplos incluyen
mejoramientos al servicio fundamental (como una ejecucién mas rapida), asi como cambios
en los servicios suplementarios, como proporcionar automaticamente los saldos de cuentas
después de cada transaccion bancaria, o prolongar los horarios y aumentar el nUmero de
ubicaciones de prestacion del servicio.

6. Los cambios en el estilo representan el tipo de innovacion mas modesto, aun cuando a
menudo son altamente visibles. La pintura de los aviones con nuevos disefios de colores,
equipar a los empleados de servicio con uniformes nuevos o introducir un nuevo disefio de
cheques bancarios, son todos ejemplos de cambios de estilo.

Cuando hablamos de desarrollar nuevos servicios, es importante aclarar el nivel de
innovacion propuesto. Por lo general, mientras mas elevado es el nivel, mayores son los
riesgos y los gastos que implica y mas dificiles son las tareas administrativas. Los nuevos
productos que hacen posible la explotacion de las nuevas tecnologias pueden caer dentro de
una de varias categorias de innovacion del producto, dependiendo de la medida en que la
tecnologia afecta al producto mismo, o simplemente a los canales de distribucion.

Los pasos bésicos en el desarrollo de nuevos servicios son muy similares a los de la
fabricacion, empezando con el establecimiento de objetivos y avanzando a lo largo de
generacibn de ideas, seleccion de conceptos, desarrollo del concepto,
generacion/evaluacion del producto servicio final y de su estrategia de mercadotecnia
asociada, disefio de un sistema de evaluacién continua del desempeiio, e introduccion del
producto. Histéricamente, los investigadores de la mercadotecnia no se involucraban mucho
en el disefio del nuevo servicio. En vez de ello, asignaban esa tarea a arquitectos,
disefiadores, ingenieros de Investigacion y Desarrollo o artistas, que trabajaban bajo la
direccion del departamento de operaciones, que seguia siendo el responsable de operar el
servicio una vez que se introducia. No obstante, en los afos recientes, las empresas

progresistas han utilizado las contribuciones de la mercadotecnia desde el principio.

Busqueda de nuevas ideas :Como convertir los bienes en servicios
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Es probable que la tecnologia en especial en forma de enlaces entre las
computadoras y las telecomunicaciones sea una fuente muy fructifera de ideas para nuevos
servicios en los afos futuros. Curiosamente, otra fuente son los bienes duraderos. Muchos
servicios se preocupan por ayudar a los clientes a obtener los beneficios asociados con un
tipo particular de producto fisico.

Hay tres tipos diferentes de servicios que pueden competir con la propiedad y la
utilizacion de un bien, incluyendo varias combinaciones de rentar el objeto y contratar un
personal para que lo opere

Otros servicios derivados incluyen financiamiento, instalacion, capacitacion de
operadores, seguro, mantenimiento, reparacion y, por ultimo, retiro y desecho. Algunos de
estos servicios a menudo se inician como actividades suplementarias para afiadir valor al
producto fundamental. Por ejemplo, un fabricante de equipo puede ayudar a los clientes con
el financiamiento de nuevas compras, la instalacion del equipo. la venta de garantias
prolongadas (que son una forma de seguro) y proporcionando servicios de reparacion y
mantenimiento. Con el tiempo, se pueden establecer subsidiarias (0 empresas
independientes) para que se especialicen en una u otra de estas actividades para cierto tipo
de producto, sin importar quién sea el fabricante. Por ejemplo, se han establecido empresas
para que actien como "doctores de videocaseteras" haciendo visitas a domicilio en
respuesta a las llamadas de clientes frenéticos cuyas videocaseteras estan "enfermas" o
descompuestas. Algunos productos ofrecen un riesgo o se vuelven obsoletos con el paso del
tiempo y es necesario descartarlos. Es posible crear servicios especializados para retirar y
eliminar objetos que varian desde asbestos hasta materiales radiactivos, o desde
automoviles viejos hasta plasticos reciclables.

Los vendedores y los empresarios siempre deben estar alerta para descubrir las
oportunidades que ofrezcan un valor agregado y funcionalidad a los nuevos bienes, y para
prologar la vida util y el valor de los bienes existentes y para ayudar en la eliminacién de los
productos fisicos cuando dejan de ser Utiles o incluso se convierten en un riesgo. En algunos
casos, puede ser apropiado que una empresa de servicio forme una sociedad o una alianza

estratégica con el fabricante original.

Transformacion de servicios en bienes
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“La tecnologia permite que los beneficios de los servicios que antes debia proporcionar
el personal de servicio en un ambiente de tiempo real se capturen en un producto fisico."
Richard Normann ha ideado el término de "servicios congelados” para describir los bienes
gue permiten que los clientes obtengan el valor por medio del autoservicio. Por ejemplo,
muchos servicios basados en la informacion se pueden capturar en alguna forma de medio
de almacenamiento, para volver a utilizarlos en una fecha posterior. Los libros son una
alternativa establecida desde hace largo tiempo para las conferencias en un escenario
educacional. Las actuaciones en vivo se pueden grabar y después revivirlas a peticion, por
medio de discos compactos, cintas de audio y de video o peliculas. Los conocimientos en
casi cualquier terreno se pueden capturar en un software interactivo de computadora, en
forma de CD-ROM o disquetes, o incluso recuperarse de Internet. En la actualidad, el
software de planificacion legal y financiera puede reemplazar facilmente a un abogado o un
planificador financiero para muchos de los servicios mas sencillos de estos profesionales.

La disminucion en los precios, la mayor anuencia y las nuevas tecnologias faciles de
utilizar, también permiten que los usuarios individuales y corporativos reemplacen a los
profesionales de servicios en una variedad de otros terrenos. Por ejemplo, las lavadoras y
secadoras para muchos tipos de ropa. En la actualidad cualquiera que posea una
computadora que cuente con un software de graficas de presentacion puede adquirir una
impresora econdmica a color para hacer ilustraciones a color o graficas de transparencias y
diapositivas verbales algo que en el pasado habria requerido los servicios de un artista
grafico habil (y que no cobrara mucho). Las contestadoras de teléfono han reducido mucho
el negocio de servicios de tomar llamadas telefonicas. Pero ahora, debido a un nuevo
desarrollo tecnologico las contestadores mismas se enfrentan a la competencia de los

servicios automatizados de corre verbal que ofrecen las compariias de teléfonos.

EL PAPEL DE LA INVESTIGACION

Cuando una empresa empieza desde la nada el disefio de un nuevo servicio, ¢,coOmo
debe proceder la gerencia para determinar qué mezcla de caracteristicas y precio creara el
mejor valor para los clientes que son su objetivo? Tradicionalmente, los artistas, arquitectos,
disefiadores e ingenieros de Investigacion y Desarrollo han creado los nuevos bienes y

servicios innovadores. Pero esas personas por muy talentosas que sean, tal vez no
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comprenden qué es exactamente lo que valoran los clientes potenciales. Es dificil leer la

mente de los clientes sin preguntar: de alli la necesidad de la investigacion.

Disefio de una nueva cadena de hoteles

Cuando Marriott Corporation estaba disefiando una nueva cadena de hoteles para
viajeros de negocios (que a la larga se llegé a conocer como Courtyard by Marriot), contratd
a expertos en investigacion de mercadotecnia para que ayudaran a establecer un concepto
de disefio oOptimo. El sentido comudn indica que hay ciertos limites para cada grado de
servicio y el nUmero de detalles que es posible ofrecer a un precio determinado. Es decisivo
determinar no solo qué beneficios estan buscando los clientes, sino también cuanto estan
dispuestos a pagar. Marriott necesitaba conocer la forma en la cual los clientes toman
decisiones de intercambio o trueque con el fin de llegar al compromiso méas satisfactorio en
términos de valor recibido a cambio de dinero; en vez de simplemente pedir a los
disefladores que prescribieran la mezcla mas "apropiada”. El proposito de la investigacion
era lograr que las personas entrevistadas hicieran un intercambio o trueque entre las
diferentes caracteristicas del hotel, con el propdsito de determinar cudles eran las que
valoraban mas.

La meta de Marriott era determinar si existia un nicho entre los hoteles de servicio
completo y los moteles econdmicos, en especial en ubicaciones en donde la demanda no
era lo suficientemente alta para justificar un hotel grande de servicio completo, del tipo que la
compafiia operaba tradicionalmente. Si existia ese nicho. los ejecutivos querian desarrollar
un producto para llenar ese hueco.

El equipo de investigacion llevé a cabo una encuesta con una muestra cuidadosamente
seleccionada de 601 consumidores de cuatro areas metropolitanas. En general, el estudio
considerd 50 atributos, cada uno de ellos variando de dos a ocho niveles, empleando una
compleja técnica conocida como andlisis conjunto, en la cual se invitaba a los entrevistados
a que hicieran intercambios entre diversas opciones de atributos, con el fin de determinar
cuél mezcla de ellos, a los precios especificos, ofrecia el mayor grado de utilidad. Las
caracteristicas incluidas en el estudio estaban divididas en siete factores (o series de
atributos), cada uno de los cuales incluia una variedad de caracteristicas diferentes, basadas

en estudios detallados de ofertas competitivas:
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1.

Factores externos: forma del edificio, disefio de jardines, tipo y ubicacion de la piscina y
tamanio del hotel

Caracteristicas de las habitaciones : tamafio y decoracion de la habitacion, control de
clima. ubicacion y tipo de bafio, sistemas de entretenimiento y otras amenidades
Servicios relacionados con los alimentos: tipo y ubicacién de restaurantes, menus,
servicio a las habitaciones, maquinas expendedoras, tienda, cocina dentro de la
habitacion

Instalaciones en el vestibulo .- ubicacion, ambiente, tipo de clientela (politica sobre
clientesnola residentes)

Servicios: reservaciones, registro, salida, limosina al aeropuerto, escritorio de botones,
centro de masajes, servicios secretariales, renta y mantenimiento de automoviles,
servicio de lavanderia/valet

Instalaciones de esparcimiento : sauna, piscina con olas, juegos de pelota con raqueta
y canchas de tenis, salén de juegos y patio para nifios

Seguridad. guardias, detectores de humo, camaras de video las 24 horas del dia

Para cada uno de estos siete factores ofrecian a los encuestados una serie de tarjetas

estimulantes, mostrando diferentes niveles de desempefio para cada atributo. Por ejemplo,

la tarjeta de estimulo de "Habitaciones" mostraba nueve atributos, cada uno de los cuales se

representaba en tres a cinco niveles diferentes. Por ejemplo, los detalles variaban desde una

"pequefia barra de jabén", luego "jabén grande, paquete de champu, guante para lustrar

calzado", después "jabon grande, gel de bafo, gorro de bafio, estuche de costura, champd,

jabon especial”, hasta el nivel mas elevado, "jabén grande, gel, gorro de bafo, estuche de

costura, jabon especial, dentifrico, etcétera".
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En la segunda fase del analisis, mostraban a los participantes cierto numero de perfiles
alternativos de hoteles, cada uno presentando diferentes niveles de desempefio en los
diversos atributos incluidos en los siete factores; en algunos casos, se omitian ciertos
elementos de un servicio superior. Después pedian a los participantes que indicaran, en una

escala de 5 puntos, qué probabilidades habia de que se alojaran en un hotel con esas

FIGURA MUESTRA DE OFERTAS DE HOTELES*

EL PRECIO POR NOCHE POR HABITACION ES DE 44,85 DOLARES

TAMANO DEL EDIFICIO, BAR/VESTIBULO
Hotel grande de 12 pisos {600 habitaciones), con:
+ Bar/vestibulo tranquilos
+ Pasillos centrales cubiertos y ascensores
+ Todas las habitaciones tienen ventanas grandes

JARDINES/PATIO
E) edificio forma un espacioso patio al aire libre
+ Vista desde las habitaciones hacia un patio adornado con:
— muchos arboles y arbustos
— la piscina y una fuente
— #reas terraplenadas para asolearse, nadar y comer

ALIMENTOS
Salén y restaurante de precio moderado para los huéspedes del hotel/amigos
+ Desayuno fimitado ~—jugos, fruta, pasteleria danesa, cereal, tocino y huevas
+ Comida —sopas y emparedados Unicamente
* Cena—ensaladas, sopas, emparedadas, seis platillos calientes, incluyendo carne

CALIDAD DE LAS HABITACIONES DEL HOTEL/MOTEL
La calidad de mobiliario, alfombras, etc., es similar a:
* Hyatt Regencies
+ Hoteles Westin “Plaza”

TAMANO Y FUNCION DE LA HABITACION
La habitacion es 1 metro mas grande que la tipica de un hotel/motel
* Espacio para un sofa-cama comodo y 2 sillas
* Escritorio grande
« Mesa de café
« Cafeteray refrigerador pequeria

ESTANDARES DE SERVICIO

Servicio completo, incluyendo:

+ Sistemas rapidos de registro y salida

Servicia confiable de mensajes
Valet (lavanderia, servicio de recoger/entregar)
Botones
Alguien lel conserje} hace arreglos de reservaciones, boletas, por {o general sin costo alguno
Limpieza, mantenimienta y administracion similares a:
— Hyan
— Marriatt

ESPARCIMIENTO
+ Combinacién de piscina bajo techofal aire libre
+ Piscina con remolino fjacuzzil bajo techo
« Salén/terreno de juegos bien equipado para los nifios

SEGURIDAD
* Guardias de noche, con turno de las 7 p.m. a las 7 a.m.
* Rociadores de agua contra incendio en tado el hotel

Marque con una “X” ef cuacro a continuacién que mejor describa qué probabilidades hay de que usted se aloje en hotel/motel a este precio.

Se alojaria allila
mayor parte del
tiempo
Q

Se alojaria alli
normalmente

Q

Se alojaria alli
de vez en cuando

Q

Se alojaria alli muy
rara vez

Q

No se alojaria alli

Q

*Esta descripcion del perfil completo de una oferta de un hotel es una de las 50 tarjetas desarrolladas o

g

un diseno f

dividido en faciores, de las siete facetas en cada uno de los cinco niveles [desarrollados por el equipo da desarrolio de Marriott). Cada
participante recibid cinco tarjetas después de un diseno de bloqueo.
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caracteristicas, dado un precio especifico por noche por habitacion.

La investigacion rindié pautas detalladas para la seleccion de casi 200 caracteristicas y
servicios, que representaban aquellos atributos que proporcionaban la mayor utilidad para
los segmentos que eran el objetivo, a los precios que estaban dispuestos a pagar en un
mercado competitivo. Un aspecto importante del estudio fue que se enfocé no sélo en lo que
los viajeros querian, sino que también identificé lo que era de su agrado, pero que no
estaban dispuestos a pagar.

Esos descubrimientos proporcionaron a Marriott el estimulo para construir 3 hoteles
prototipo de “Courtyard by Marriottr” Después de poner a prueba el concepto bajo
condiciones del mundo real y de hacer algunos refinamientos, la compafiia desarrolld
posteriormente una cadena grande, cuyo lema publicitario era “Courtyard by Marriott , el
hotel disefiado por los viajeros de negocios”. El nuevo concepto de hotel lleno la brecha en el
mercado con un producto representaba el mejor equilibrio entre el precio que los clientes
estaban dispuestos a pagar y las caracteristicas fisicas y de servicio mas deseadas. El éxito
de éste proyecto ha llevado a Marriott a desarrollar otros productos impulsados por el cliente,
Fairfield Inn y Marriott Suites utilizando la misma metodologia.

Por supuesto parte del éxito de Marriott se debe a su estrategia de distribucion, al
ubicar cada uno de sus hoteles en lugares que son convenientes para las necesidades de
los huéspedes y con un acceso facil desde carreteras y aeropuertos. La ubicacion de un sitio
de menudeo es una ciencia en si y las elecciones entre sitios alternativos a menudo se

basan en extensas investigaciones.

El laboratorio de la banca de menudeo de Citicorp

Otro ejemplo de una investigacion innovadora proviene de Citicorp. Durante unas dos
décadas, el gigante de los servicios financieros ha operado un "laboratorio” para someter a
pruebas las respuestas de los consumidores a las innovaciones tecnoldgicas propuestas en
los servicios bancarios de menudeo. En las instalaciones de pruebas en Nueva York, que
cuentan con una estrecha vigilancia, se paga a los clientes tipo de Citibank para que hagan
la prueba con el nuevo equipo, por ejemplo las pantallas sensibles al tacto, instaladas en los
cajeros automaticos y los aparatos bancarios domeésticos. Un grupo de psicélogos,

programadores de software y ejecutivos bancarios supervisa la conducta de los clientes y
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sus comentarios detrds de espejos de doble uso y graba las respuestas en cintas de video,
para un analisis posterior.

Un objetivo importante de este laboratorio es estudiar la interrelacion entre los clientes
y el equipo de prestacion del servicio. Una meta clave es asegurarse que el equipo (y sus
instrucciones de operacion) se perciban como "amistosos para el usuario”. Cuando una
mujer de edad madura hace la prueba en el laboratorio con un cajero automatico con
pantalla de contacto y describe las respuestas de la maquina como "si estuviera tratando con

una persona real", los observadores sonrien. jEs lo que esperaban escuchar!

El papel de los anteproyectos en el disefio del servicio

Obviamente, en el disefio de nuevos servicios hay algo mas que sélo una descripcion
de las caracteristicas fisicas de las instalaciones y el equipo y una especificacion del
personal de servicio requerido. Todo esto no es mas que una exposicion de los ingredientes
de una receta especifica. Lo que necesitamos después es "mezclar" y "cocinar" las
instrucciones, de manera que el personal de servicio pueda saber lo que se espera de ellos y
gue los clientes comprendan su propio papel en la prestacion del servicio. La aclaracion del
papel del cliente se vuelve todavia mas vital en el caso del autoservicio. Por ultimo, igual que
cuando cocinamos algo, necesitamos especificar los marcos de tiempo involucrados para
cada actividad. Cada vez mas, la rapidez se esta convirtiendo en un elemento vital en la
estrategia competitiva. En muchos casos, las empresas de servicio estan desarrollando
estrategias alrededor de lo que se conoce como operaciones de ciclo rapido . No son solo
los beneficiar clientes los que se interesan en apresurar el servicio. Las empresas también
se pueden beneficiar cuando la operacién mas rapida conduce a una mejor productividad y
a costos mas bajos.

Para disefiar un servicio se requiere una version mas compleja del diagrama de flujo,
conocida como "anteproyecto”, que considera cada actividad necesaria para crear y
proporcionar un servicio, asi como para especificar los vinculos, entre estas actividades. Los
servicios también se pueden someter a una reingenieria a la inversa documentando los
procedimientos de servicio existentes en forma de un diagrama de flujo.

Shostack desarroll6 y popularizé el anteproyecto del servicio, después de estudiar las

técnicas para el diseiio de procesos industriales y el control de los flujos de trabajo. Declaré
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gue hay tres requerimientos basicos que se deben satisfacer para que el anteproyecto de un

servicio sea efectivo.

1. Debido a que los procesos tienen lugar en el tiempo, el anteproyecto debe mostrar las
dimensiones de tiempo en forma diagramatica (véase la figura).

2. lgual que los métodos de ingenieria, el anteproyecto debe identificar y manejar los
errores, los cuellos de botella, las reiteraciones, etcétera.

3. Con base en las investigaciones y la experiencia, el anteproyecto debe definir con
precision el grado de variacion de los estandares que se puede permitir en la ejecucion,
sin afectar la evaluacion que hace el cliente de la calidad y la oportunidad.

FIGURA  DIAGRAMA DE FLUJO DE UN SERVICIO DE CORRETAJE CON DESCUENTO
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spertura de Carta y tarjeta wTﬁ"“" do
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El anteproyecto de un servicio existente también puede sugerir oportunidades para el

desarrollo de nuevos productos, resultantes de la configuracion de los sistemas de
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prestacion, afiadiendo o eliminando elementos especificos y reposicionando el producto

servicio resultante con el proposito de que atraiga a otros segmentos.

LA BUSQUEDA DE CALIDAD, UNIFORMIDAD Y EFECTIVIDAD EN RELACION CON EL
COSTO

La investigacion de la calidad del servicio muestra que los clientes valoran en gran
medida la uniformidad y la confiabilidad en la prestacion del servicio. Por desgracia, no todos
los componentes del sistema de prestacion del servicio estan bajo el control directo de la
organizacion. Se debe hacer el intento de controlar la conducta de los clientes (quienes a
menudo tienen una eleccion de proveedores opcionales), con el fin de asegurarse de que
utilicen el servicio en el momento apropiado y sepan como hacerlo en la forma correcta. Si
los clientes estan mal infamados acerca de la forma de utilizar el servicio, pueden dafiar el
equipo, hacer perder tiempo a los empleados y comportarse en formas que desalentaran o
otros clientes de una compra subsecuente; de alli la necesidad de hacer esfuerzos
constantes para educar a los clientes, mantenerlos informados y corregirlos con tacto
cuando cometan un error 0 no se comporten en la forma deseada.

Los comentarios verbales también estan fuera del control directo de la organizacion,
pero pueden influir en su contenido. ("Si nuestro servicio fue de su agradd, coméntelo con
sus amigos; de no ser asi, jcoméntelo con nosotros!") Entre las funciones de un buen
departamento de publicidad y relaciones publicas estd la de asegurarse de que la
informacion que se hace circular entre los medios masivos ponga a la organizacién bajo una
luz positiva, pero no inexacta, y cerciorarse de que los falsos rumores o las historias
engafiosas se corrijan rapidamente. EI mantenimiento de buenas relaciones con los medios
y de una reputacion de honestidad en el trato con los editores puede permitir informes y
consultas extraoficiales que , bajo ciertas circunstancias, pueden reducir al minimo el riesgo
de tergiversaciones posteriores.

En ocasiones, es dificil lograr que los clientes reconozcan el trabajo que se ha hecho;
a menudo tras bambalinas; para que un servicio tenga un buen desempefo. De manera que
tal vez sea necesario dramatizar los elementos del servicio en alguna forma tangible.
Algunos ejemplos incluyen hacer que los empleados vistan un uniforme que subraye sus

funciones, o sellar los aditamentos de] bafio con una cinta protectora cuando se ha
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terminado el aseo. Los gerentes pueden instruir a los empleados para que atraigan la
atencion de los clientes hacia un trabajo que de otra manera seria "invisible"; proporcionando
reportes sobre el progreso de un proyecto complejo, aclarando la investigacion que se llevo a
cabo con el fin de desarrollar una recomendacién profesional para una empresa, mostrando
a un cliente las partes dafiadas que se reemplazaron cuando repararon su automovil, o bien
ofreciendo un recorrido de las instalaciones "tras bambalinas" y presentando a los

empleados responsables de cerciorarse de proporcionar un servicio de elevada calidad.

Percepciones de las franquicias

Cuando un negocio de servicio empieza a operar con base en ubicaciones multiples,
debe mantener una uniformidad entre cada ubicacién o sucursal. Algunas empresas son
propietarias de todas sus sucursales y ellas mismas las operan; otras deciden crecer por
medio de franquicias, conservando la responsabilidad de la mayoria de las actividades de
mercadotecnia, pero delegando muchas tareas operacionales en los empresarios que
invierten su propio dinero en la compra de una 0 mas sucursales.

La mayor parte del crecimiento en las franquicias proviene del llamado formato de
franquicias de negocios, en el cual los requerimientos y especificaciones del franquiciatario
gobiernan casi todos los aspectos de la empresa; desde la apariencia de una instalacion de
menudeo hasta la capacitacion de los trabajadores. Esas franquicias varian desde servicios
orientados a los consumidores individuales, incluyendo los alimentos de preparacion rapida y
el corte del cabello, hasta aquellas orientadas primordialmente a los clientes de negocios,
como imprentas y servicios de teneduria de libros.

Para que una franquicia tenga éxito, no se debe dejar sin inspeccionar ningun aspecto
del concepto de la mercadotecnia de servicios, del concepto de las operaciones de servicio,
o del proceso de prestacion del servicio. Cuando compran una franquicia, los empresarios
esperan que el franquiciatario haya resuelto todos los problemas con anticipacion, mediante
extensas pruebas y el refinamiento de los prototipos del servicio, que después se pueden
multiplicar repetidas veces." Dentro de parametros relativamente limitados, los
franquiciatarios desean asegurar una calidad uniforme de la experiencia de servicio que
tienen los clientes; de cuyo patrocinio depende la salud futura de la cadena. Para atraer y
conservar a los franquiciantes, los franquiciatarios deben ser capaces de cumplir las

promesas de costos e ingresos predecibles en cualquier volumen determinado del negocio.
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Empleo de intermediarios para tareas seleccionadas

Las organizaciones de servicio que deciden no vender franquicias, pueden sin embargo
contratar a intermediarios para el desempefio de ciertas tareas. Las operaciones de FedEx
en Estados Unidos ofrecen un ejemplo de una organizacidon con un sistema totalmente
“cerrado”; los vehiculos, los aviones, las instalaciones y ej personal son propios. Pero en
muchos otros paises en todo el mundo, FedEx emplea contratistas de servicio locales para
gue desemperien ciertas funciones, como recoger y entregar paqueteria.

Muchas organizaciones de servicio consideran efectivo en relacion con el costo delegar
ciertas tareas. Por ejemplo, las aerolineas dependen en gran parte de los agentes de viajes
para el manejo de las interacciones con los clientes, como proporcionar informacion, hacer
reservaciones, aceptar pagos y expedir boletos. Las compaifiias camioneras emplean con
regularidad a agentes independientes, en vez de instalar sucursales en cada una de las
diferentes ciudades a las que sirven, también pueden decidirse por contratar a "propietarios-
operadores"” independientes, que conducen sus propios camiones, en vez de comprar los
camiones y contratar choferes de tiempo completo. Las universidades pueden decidirse por
ofrecer extensiones de cursos nocturnos o durante los fines de semana en las escuelas de
segunda ensefianza locales, asi como en su campus principal, con el fin de que el acceso
sea mas conveniente para los estudiantes potenciales. Y por supuesto, muchos fabricantes
dependen Unicamente de los servicios de distribuidores o minoristas para almacenar sus
productos y venderlos a los usuarios finales, al mismo tiempo que también asumen la
responsabilidad de los servicios suplementarios como informacién, asesoria, toma de
pedidos, entrega, instalacion, facturacion y pago, y de ciertos tipos de resolucion de
problemas; en algunos casos, también pueden manejar ciertos tipos de reparaciones y
mejoramientos.

La desventaja de la delegacion de actividades es que implica cierta pérdida del control
sobre el sistema de entrega y, por consiguiente, sobre la forma en la cual el cliente
experimenta el servicio real. Es dificil asegurarse de que un intermediario adopte
exactamente los mismos procedimientos y prioridades. Incluso si el trabajo se hace bien,
todavia existe el riesgo de que los clientes perciban ciertas incongruencias entre el enfoque
del intermediario a la tarea y el posicionamiento general que busca la organizacion de

servicio principal. Por ejemplo, el empleo de escuelas de segunda ensefianza como campus
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satélite para extensiones de cursos universitarios, puede conducir a que los usuarios
potenciales perciban el producto como inferior, sin importar la calidad de las instalaciones y
de la ensefianza.

Incluso con un sistema "cerrado" de prestacion de servicios, en el cual todos los
elementos, con excepcion de los clientes mismos, estan controlados por la organizacion, es
probable que la uniformidad de la calidad del servicio siga siendo una meta evasiva. Los
empleados que estan en contacto con los clientes difieren unos de otros y todos tienen sus
buenos y sus malos dias. El control de calidad en una planta de fabricacion se puede
interponer entre el proceso de produccion y la venta posterior del producto. A menudo, esto
es imposible en un negocio de servicio, en donde el consumo y la produccion final tienen
lugar en forma simultanea. Los procedimientos y la ejecucién del servicio se pueden
estandarizar, pero es muy dificil "reproducir” el resultado deseado. El problema se complica
cuando los servicios se proporcionan a través de sucursales mdaltiples y cuando hay
intermediarios involucrados.

Hay dos estrategias que pueden ayudar a resolver este problema: 1) la creacién de una
funcién profesional y centralizada de servicio al cliente, y 2) el empleo de lo que podria
calificarse como mercadotecnia interna, que abarca una variedad de esfuerzos enfocados

hacia el interior, incluyendo programas de capacitacion.

Mercadotecnia interna

Se podria pensar que los empleados e intermediarios que trabajan para la organizacion
de servicio también tienen con ella una relacién similar a la que tienen con los clientes.
Desde una perspectiva a largo plazo, por lo menos, la relacion es voluntaria. Hay ciertos
beneficios en trabajar para la organizacion, incluyendo ganancias, amistad, adquisicion de
experiencias, satisfaccion en el trabajo, etc.' Pero también hay ciertos costos asociados,
como la pérdida de tiempo y de independencia, la Confusién y la presién de satisfacer los
requerimientos de desemperfio, la politica de la oficina y en ocasiones condiciones de trabajo
desagradables.

¢, Qué sucede si los costos percibidos exceden a los beneficios y si el trabajo carece de
valor para el empleado? Es probable que ocurra una de tres cosas: el empleado o el
intermediario exigirdn mejores términos, renunciaran, o bien trataran de reducir los costos; tal

vez sin cumplir con todos los estandares prescritos.
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Las grandes organizaciones de servicio pueden utilizar un buen numero de
instrumentos de mercadotecnia, similares a los dirigidos a los clientes externos, disefiados
para motivar a los empleados y los intermediarios para que se apeguen a los estandares
deseados. Esto es de una importancia particular cuando los empleados estan en contacto
con los clientes y por consiguiente son parte del producto, o en el caso de los servicios
sensibles al tiempo, cuando es dificil controlar la calidad y la rapidez de las acciones de los
empleados. Una investigacion puede ayudar a identificar las opiniones concernientes al
ambiente de trabajo y a la forma en la cual se ejecutan las tareas relacionadas con el
trabajo. Esta informacion debe ayudar a la gerencia a mejorar la calidad de los arreglos con
los empleados o los subcontratistas. Las comunicaciones para explicar las politicas o
mejorar la cooperacion pueden tener lugar sobre una base personal (como en la venta
personal) o mediante alguna forma de medio impersonal, como la revista de la compaiia, el
correo directo, las presentaciones en cintas de video o la difusidon a través de redes privadas.
El empleo de las estrategias de mercadotecnia interna es particularmente apropiado cuando
estan teniendo lugar cambios significativos en la forma en la cual se crean y se proporcionan
servicios especificos, o cuando se estan introduciendo nuevos servicios.

He aqui algunos de los pasos involucrados en el desarrollo, la puesta en préactica y la
supervision de un programa de mercadotecnia interna:

1. Empiece por determinar, por medio de una investigacion, los costos y beneficios
percibidos de los cambios propuestos en los procedimientos operacionales para

los siguientes segmentos internos que son su objetivo:

Personal de operaciones

Personal de ventas

Otro personal que tiene contacto con los clientes

Organizaciones intermediarias

2. Los descubrimientos de la investigacion pueden sugerir la necesidad de que la
gerencia emprenda ciertas acciones con el fin de reducir los costos detectados y
de incrementar los beneficios percibidos para los empleados y los intermediarios.

Esas acciones podrian incluir:

Adaptar los procedimientos para que se ajusten a las habilidades y preferencias existentes

e Cambiar el ambiente fisico de la operacion (instalaciones de servicio y equipo)
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e \Volver a capacitar al personal para mejorar sus habilidades

Cambiar la estructura de las recompensas financieras

Crear nuevos beneficios e incentivos

3. Posteriormente, puede ser necesaria una venta personal para:

e Comunicar el motivo fundamental del cambio

e Motivar a los empleados y los intermediarios para que acepten la importancia del cambio
e Educarlos y capacitarlos en los nuevos procedimientos

e Responder a las preguntas y resolver los problemas

Recibir una retroalimentacion para perfeccionar los procedimientos

4. Los mensajes audiovisuales o impresos pueden ser apropiados para:
e Comunicar el motivo fundamental del cambio
e Motivar a los empleados y a los intermediarios

e Demostrar a los empleados que se han reconocido sus preocupaciones previamente

expresadas y que se han incorporado en la planificacion
e Educar y capacitar al personal en los nuevos procedimientos

e Recordar a todos los cambios que se han hecho
5. Mas adelante, tal vez sera necesaria una investigacion adicional para supervisar la

situacion de manera constante.
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